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ROZDZIAL 3.
Dzielenie sie wiedzg

Autorzy: Nina Chen i Mark Barolak
Zredagowane przez Riong MacNamara

Twoja firma rozumie Twoj obszar problemdw lepiej niz jakas losowo wybrana osoba w internecie.
Twoja firma powinna by¢ w stanie udzieli¢ odpowiedzi na wigkszo$¢ pytan, ktére sama formutuje.
Aby to osiggna¢, niezbedni sg zaréwno eksperci, ktérzy znaja odpowiedzi na te pytania, jak i mecha-
nizmy dystrybucji ich wiedzy. Tq kwestig zajmiemy si¢ w niniejszym rozdziale. Wérdd tych me-
chanizméw sg zaréwno zupelnie proste (zadaj pytania i zanotuj to, co wiesz), jak i te cechujace
sie znacznie bardziej zlozong strukturs, takie jak kursy i zajecia. Najwazniejsze jest jednak to, ze
Twoja firma wymaga kultury uczenia sig, z czym wigze sie konieczno$¢ zapewnienia bezpieczen-
stwa psychologicznego powalajacego ludziom przyzna¢ si¢ do braku wiedzy.

Wyzwania zwigzane z uczeniem si¢

Dzielenie sie wiedzg w obrebie organizacji nie jest fatwym zadaniem. Bez solidnej kultury uczenia
sie moga pojawi¢ sie trudnosci. Firma Google miala do czynienia z kilkoma takimi wyzwaniami,
a zwlaszcza wtedy, gdy zwickszata skale dziatania. Oto one:

Brak bezpieczeristwa psychologicznego
Dotyczy to srodowiska, w ktérym ludzie obawiajg si¢ podejmowania ryzyka lub popelniania
bledéw przy innych osobach, poniewaz odczuwaja lgk przed tym, ze spotka ich za to kara.
Czesto jest to manifestowane jako kultura strachu lub tendencja do unikania transparentnosci.

» Wyspy” informacji
Terminem tym okresla si¢ fragmentacje wiedzy majaca miejsce w réznych czeéciach organizacji,
ktére nie komunikuja si¢ ze sobg lub nie korzystajg ze wspolnych zasobéw. W takim $rodowisku
kazda grupa opracowuje swdj wlasny styl realizowania réznych zadan'. Prowadzi to czesto
do nastepujacych rzeczy:

! Inaczej méwigc, zamiast okreélenia jednego maksimum globalnego, dysponujemy grupa maksiméw lokalnych
(https://pl.wikipedia.org/wiki/Ekstremum_funkcji).
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Fragmentacja informacji

Kazda ,wyspa” dysponuje niekompletnym obrazem wiekszej caloéci.

Duplikowanie informacji

W ramach kazdej ,,wyspy” wymysla si¢ na nowo wlasna metode realizowania czegos.

Wypaczenie informacji
W obrebie kazdej ,,wyspy” sa stosowane wlasne metody wykonywania tej samej rzeczy,
ktére moga powodowaé wzajemnie konflikt albo nie.

Pojedynczy punkt awarii

Jest to waskie gardlo pojawiajace si¢, gdy krytyczne informacje sg oferowane przez tylko jedna
osobe. Jest to powigzane ze wskaznikiem autobusowym (https://en.wikipedia.org/wiki/Bus_factor),
ktdry bardziej szczegétowo omoéwiono w rozdziale 2.

Pojedyncze punkty awarii moga by¢ wynikiem dobrych intencji: bez trudu mozna wyrobi¢
w sobie nawyk w rodzaju ,,pozwol, ze zajme si¢ tym za ciebie”. Takie podejscie zapewnia
jednak optymalizowanie pod katem krétkoterminowej efektywnosci (,,poradze sobie z tym
szybciej”) kosztem kiepskiej skalowalnosci diugoterminowej (zespét nigdy nie nauczy sig, jak po-
stepowac, gdy co$ musi zostaé zrealizowane, niezaleznie od tego, co to bedzie). Takie nastawienie
prowadzi tez zwykle do kompetencji typu ,wszystko albo nic”.

Kompetencje typu ,,wszystko albo nic”
Grupa ludzi dzielaca sie na osoby znajace sie ,,na wszystkim” i nowicjuszy, w ktérej niewiele
0s6b stanowi kompromis dla obu tych podgrup. Tego rodzaju problem nasila si¢ sam, jesli
eksperci zawsze robig wszystko sami i nie po$wigcajg czasu na przygotowanie nowych ekspertow
w ramach procesu doradztwa lub korzystania z dokumentacji. W tym wariancie wiedza i zakres
odpowiedzialno$ci w dalszym ciagu s akumulowane w kregu osob, ktore juz s ekspertami,
a nowi cztonkowie zespotu lub nowicjusze s pozostawieni sami sobie i wolniej robig postepy.

Papugowanie
Nagéladowanie bez zrozumienia. Charakteryzuje si¢ to zwykle bezmy$lnym kopiowaniem
wzorcow lub kodu bez zrozumienia jego przeznaczenia. Czgsto odbywa sie przy zalozeniu,
ze wspomniany kod jest niezbedny z nieznanych powodow.

»~Nawiedzone cmentarze”

Sa to miejsca, czgsto w kodzie, w przypadku ktérych ludzie unikajg sprawdzania lub modyfikowa-
nia, gdyz obawiajg si¢, ze co$ moze si¢ nie powie$¢. W przeciwienstwie do wezesniej wspomnianego
papugowania ,,nawiedzone cmentarze” s3 powigzane z osobami unikajacymi podejmowania
dziatania ze strachu lub z powodu przesadow.

W pozostalej czeéci rozdziatu zaglebimy sie w strategie, ktore okazaly sie skuteczne w dziatach inzy-
nieryjnych firmy Google majacych do czynienia z przedstawionymi wyzwaniami.
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Filozofia

Inzynieria oprogramowania moze by¢ definiowana jako proces projektowania przez wiele os6b
programéw z wieloma wersjami. Ludzie znajdujg sie w centrum inzynierii oprogramowania:
kod stanowi istotny rezultat, lecz jest jedynie niewielkg czescig procesu tworzenia produktu. Najwaz-
niejsze jest to, ze kod nie powstaje spontanicznie z niczego, tak samo jak kompetencje. Kazdy ekspert
byt kiedy$ nowicjuszem: sukces organizacji zalezy od rozwoju jej pracownikdw i inwestowania w nich.

Bezposrednie i dopasowane rady eksperta sg zawsze bezcenne. Poszczegdlni cztonkowie zespotu
moga mie¢ rdzne zakresy kompetencji, dlatego tez beda sie zmieniaé najlepsze osoby w zespole,
ktorym zostanie zadane dane pytanie. Jedli jednak ekspert uda si¢ na wakacje lub przejdzie do innego
zespolu, zespél moze ,,pozosta¢ nalodzie”. Cho¢ jedna osoba moze by¢ w stanie zapewni¢ pomoc
w dopasowanej formie wielu osobom, takie rozwigzanie nie pozwala na skalowanie i jest ograniczone
do niewielkiej liczby ,,wielu 0séb”.

Z kolei udokumentowana wiedza moze by¢ lepiej skalowana nie tylko na poziomie zespotu, ale calej
organizacji. Mechanizmy takie jak zespotowe strony wiki umozliwiaja wielu twércom dzielenie
sie swoja wiedzg z wigksza grupa. Ale nawet pomimo tego, ze zapisana dokumentacja jest bardziej ska-
lowalna niz rozmowy dwdch oséb, takiej skalowalnosci towarzysza pewne kompromisy: doku-
mentacja moze by¢ bardziej ogélna i mniej odpowiednia do wykorzystania w sytuacjach, z jakimi
maja do czynienia poszczegdlne osoby uczace si¢. Ponadto z dokumentacjg jest zwigzany dodatkowy
koszt utrzymania niezbednego do zachowania odpowiedniosci i aktualnoéci informacji wraz z uply-
wem czasu.

Wiedza w obrebie grupy istnieje w obszarze znajdujacym sie miedzy tym, co wiedzg poszczegdlni czlon-
kowie zespotu, a tym, co zostalo udokumentowane. Prawdziwi eksperci dysponuja wiedzg o rzeczach,
ktére nie zostaty udokumentowane. Jedli taka wiedza zostanie uwzgledniona w dokumentagji i bedzie
utrzymywana, stanie sie juz dostepna nie tylko dla kogo$, kto moze dzisiaj spotkac sie bezposrednio
z ekspertem na indywidualng rozmowe, ale dla kazdego z mozliwoscig znalezienia i wyswietlenia
dokumentacji.

A zatem w magicznym $wiecie, w ktérym wszystko jest zawsze idealnie i od razu dokumentowane,
nie mieliby$my juz wiecej potrzeby konsultowania si¢ z kimkolwiek. Czyz nie? Nie do konca.
Udokumentowana wiedza oferuje korzysci zwigzane ze skalowaniem, ale to samo zapewnia ukierun-
kowana pomoc udzielona przez cztowieka. Prawdziwy ekspert potrafi ustali¢ koszt swojej wiedzy.
Ma on mozliwo$¢ oceny, jakie informacje sa wykorzystywane w konkretnym przypadku danej
osoby, a takze ustalenia, czy dokumentacja nadal jest odpowiednia. Ekspert wie réwniez, gdzie ja zna-
lez¢. Jesli okaze sie, Ze nie wie, gdzie znalez¢ odpowiedzi, moze wiedzie¢, kto to umozliwi.

Wiedza w obrebie grupy i wiedza udokumentowana uzupelniajg sie wzajemnie. Nawet cztonkowie
idealnego zespotu eksperckiego dysponujacy perfekcyjng dokumentacjg musza si¢ komunikowaé
ze sobg, koordynowa¢ dzialania z innymi zespotami oraz dopasowywac swoje strategie z uplywem czasu.
Zadna pojedyncza metoda udostepniania wiedzy nie bedzie wtasciwym rozwigzaniem dla kazdego typu

? David Lorge Parnas, Software Engineering: Multi-person Development of Multi-version Programs (Springer-Verlag
Berlin, Heidelberg 2011).
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uczenia sie. Ponadto szczegdly odpowiedniej kombinacji metod beda sie prawdopodobnie zmienia¢
dla poszczegdlnych organizacji. Wiedza instytucjonalna jest rozwijana z czasem, a metody dzielenia si¢
wiedzg, ktore najlepiej sprawdzaja si¢ w przypadku Twojej firmy, beda raczej sie zmieniaé wraz z jej
powiekszaniem si¢. Prowadz szkolenia, koncentruj si¢ na uczeniu i rozwoju, a takze twoérz wtasng grupe
ekspertow; nie istnieje cos$ takiego jak zbyt duza wiedza inzynieryjna.

Przygotowanie: bezpieczeristwo psychologiczne

Bezpieczenstwo psychologiczne ma kluczowe znaczenie w odniesieniu do promowania $rodowiska
stuzacego do uczenia sie.

Aby sie uczy¢, musisz najpierw uswiadomic¢ sobie, ze istnieja rzeczy, ktérych nie rozumiesz. Taka szcze-
ro$¢ powinna by¢ przez nas mile widziana (https://xkcd.com/1053/), a nie karana (firma Google radzi
sobie z tym naprawde dobrze, ale czasami inzynierowie majg op6r, aby przyznad, ze czego$ nie
rozumieja).

Ogromna cze$¢ procesu uczenia sie stanowi mozliwo$¢ wyprobowywania réznych rzeczy i poczucia
komfortu, gdy cos sie nie powiedzie. W zdrowym srodowisku ludzie z zadowoleniem zadaja pytania,
popelniaja pomylki i ucza si¢ nowych rzeczy. Jest to podstawowe oczekiwanie w przypadku
wszystkich zespoléw w firmie Google. I faktycznie, nasze badania (https://rework.withgoogle.com/blog/
five-keys-to-a-successful-google-team/) pokazaly, ze bezpieczenstwo psychologiczne to najwazniejsza
cze$¢ skutecznego zespotu.

Doradztwo

W firmie Google prébujemy zapewni¢ odpowiednie warunki od razu, jak tylko dotaczy do niej nowy
inzynier (,Noogler”). Istotnym sposobem budowania bezpieczenstwa psychologicznego jest przydzie-
lanie takim nowym inzynierom mentora, czyli kogos, kto nie jest czlonkiem ich zespotu, menedzerem
lub kierownikiem projektu. Zakres odpowiedzialnoéci mentora wyraznie obejmuje udzielanie
odpowiedzi na pytania i pomaganie nowym pracownikom w rozwoju. Latwiejsze staje sie dla poczat-
kujacych o0séb poproszenie o pomoc oficjalnie przydzielonego mentora, a ponadto oznacza to,
ze nie musza one martwic si¢ tym, ze zajmujg zbyt wiele czasu swoim wspotpracownikom.

Mentor to wolontariusz, ktéry pracuje w firmie Google wigcej niz rok, a ponadto ma mozliwos¢
oferowania rad na rézne tematy, poczawszy od korzystania z infrastruktury firmy, a skonczywszy
na radzeniu sobie z kwestig kultury pracy. Co najwazniejsze, mentor ma pelnié role osoby oferu-
jacej wsparcie, z ktdra jego podopieczny moze porozmawia¢, gdy nie wie, kogo jeszcze moze poprosic
o pomoc. Taki mentor nie jest cztonkiem tego samego zespotu, do ktorego nalezy podopieczny.
Dzigki temu w zlozonych sytuacjach pytajacy moze poczu¢ si¢ bardziej komfortowo, gdy musi zwroci¢
si¢ 0 pomoc.

Doradztwo formalizuje i utatwia uczenie sie, ktdre samo jednak jest cigglym procesem. Zawsze pojawia
si¢ dla wspotpracownikéw mozliwosci nauczenia sie czego$ od siebie, niezaleznie od tego, czy dotyczy
to nowego pracownika dolgczajacego do firmy, czy doswiadczonego inzyniera poznajacego nowg
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technologie. W przypadku wlasciwie prowadzonego zespotu jego czlonkowie beda otwarci nie tylko
na udzielanie odpowiedzi na pytania, ale tez na zadawanie ich: czlonkowie zespotu bedg ujawniac,
ze czego$ nie wiedza, co pozwoli im na uczenie si¢ od siebie nawzajem.

Bezpieczenistwo psychologiczne w duzych grupach

Poproszenie o pomoc znajdujacego sie w poblizu czlonka zespolu jest tatwiejsze niz kierowanie
sie z taka prosba do duzej grupy zlozonej gtéwnie z nieznajomych. Jak jednak zaprezentowano,
rozwigzania polegajace na bezposrednim kontakcie dwdch oséb nie skaluja si¢ dobrze. Rozwiazania
grupowe sg bardziej skalowalne, ale tez powoduja wieksze obawy. Oniesmielajace dla poczatkujacych
moze by¢ formulowanie pytania i zadawanie go duzej grupie, gdy wiedza, ze ich pytanie moze
by¢ przechowywane przez wiele lat. Potrzeba bezpieczenstwa psychologicznego jest wzmacniana
w duzych grupach. Kazdy czlonek grupy ma role do odegrania w procesie tworzenia i utrzymywania
bezpiecznego srodowiska zapewniajacego, ze poczatkujacy moga z przekonaniem zadawaé pytania.
Ponadto dobrze zapowiadajacy si¢ eksperci czujg si¢ upowaznieni do udzielenia pomocy takim
poczatkujacym bez obawy, ze ich odpowiedzi padng ofiarg ataku ugruntowanych ekspertow.

Najwazniejszym sposobem osiggniecia takiego bezpiecznego i przyjaznego srodowiska jest zadbanie
o to, aby interakcje w grupie cechowaly si¢ wspdlpracs, a nie antagonizmami. W tabeli 3.1 zestawiono
kilka przyktadéw zalecanych wzorcéw (oraz odpowiadajacych im antywzorcéw) dotyczacych inte-
rakcji w grupie.

Tabela 3.1. Wzorce interakcji w grupie

Zalecane wzorce (oparte na wspétpracy) Antywzorce (z antagonizmami)

Proste pytania lub btedy s3 obstugiwane przez kierowanie Dokonuje sie wyboru sposréd prostych pytan lub btedéw,

w odpowiednie miejsce. a osobie, ktora zadata pytanie, udziela sie reprymendy.
Wyjasnienia sa przekazywane z zamiarem udzielenia pomocy Wyjasnienia sa udzielane z zamiarem popisania sie wtasng
osobie zadajacej pytanie w trakcie nauki. wiedza.

Odpowiedzi s3 udzielane w sposéb przyjazny, pomocny Odpowiedzi s3 protek¢jonalne, ztosliwe i niekonstruktywne.
i cierpliwy.

Interakcje maja postac wspélnych dyskusji majacych na celu Interakcje polegaja na wymianie argumentéw

znalezienie rozwigzan. uwzgledniajacych kwestie ,wygranych” i ,przegranych”.

Takie antywzorce mogg zosta¢ spowodowane nieumyslnie: kto§ moze probowacd by¢ pomocny,
ale przypadkiem okazuje si¢ nieprzyjazny i protekcjonalny. Za pomocne uwazamy tutaj reguty spo-
feczne podane na stronie Recurse Center (https://www.recurse.com/manual#sub-sec-social-rules).
Oto one:

Zadnego udawanego zaskoczenia (,,Co takiego?! Nie moge uwierzy¢, ze nie wiesz, czym jest stos!”)
Udawane zaskoczenie to bariera zwigzana z bezpieczefistwem psychologicznym, ktéra sprawia,
ze cztonkowie grupy obawiajg si¢ przyzna¢ do braku wiedzy.

Zadnych ,,c6z, wlasciwie to”

Dotyczy to pedantycznych korekt, ktore zwykle majg wiecej wspolnego z populizmem niz
z doktadnoscia.
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Zadnego ,,sterowania z tylnego siedzenia”

Mowa o przerywaniu trwajacej dyskusji w celu przedstawienia opinii bez zaangazowania sig¢
W roZmowe.

Zadnych subtelnych ,-izméw” (,, To takie proste, ze moja babcia moglaby to zrobic!”)

Drobne oznaki uprzedzen (rasizm, ageizm, homofobia), ktére moga spowodowaé, ze poszcze-
golne osoby moga poczud sie niemile widziane, nieszanowane lub zagrozone.

Poszerzanie wiasnej wiedzy

Dzielenie si¢ wiedzg zaczyna si¢ od samego siebie. Wazne jest zdanie sobie sprawy z tego, ze zawsze jest
co$ do nauczenia. Zamieszczone dalej wytyczne pozwalaja poszerzy¢ osobistg wiedze.

Zadawaj pytania

Jesli z tredci tego rozdziatu uzyskasz tylko jedna rzecz, jest ona nastepujaca: zawsze ucz si¢ i zadawaj
pytania.

Nowych pracownikéw informujemy o tym, ze wdrazanie moze zaja¢ okolo 6 miesiecy. Taki spory
zakres czasu jest niezbedny do zaznajomienia sie z duzg i ztozong infrastruktura firmy Google,
ale tez wzmacnia koncepcje, ze uczenie sie to ciagly i iteracyjny proces. Jednym z najwiekszych
bleddw popelnianych przez poczatkujacych jest to, Ze nie prosza o pomoc, gdy nie moga sobie z czym$§
poradzié. Mozna ulec pokusie, aby w pojedynke boryka¢ sie z jaka$ trudnoscia, lub mozna mieé
obawe o to, Ze nasze pytania sg ,,zbyt proste”. Myslisz sobie: ,,Po prostu musze bardziej sie postarac,
zanim poprosze kogokolwiek o pomoc”. Nie wpadnij w takg pulapke! Twoi wspotpracownicy to cze-
sto najlepsze zrédlo informacji — wykorzystaj ten cenny zaséb.

Nie bedzie zadnego magicznego dnia, gdy nagle bedziesz wiedzial dokladnie, co zrobi¢ w kazdej
sytuacji. Zawsze mozna si¢ nauczy¢ czego$ jeszcze. Inzynierowie pracujacy od wielu lat w firmie
Google w dalszym ciggu maja do czynienia z dziedzinami, w przypadku ktorych nie czuja, ze wiedza,
co robia. Nie stanowi to jednak problemu! Nie obawiaj si¢ powiedzie¢: ,,Nie wiem, co to jest. Czy
moglbys to objasni¢?”. Potraktuj kwesti¢ nieznajomosci rzeczy bardziej jako obszar mozliwosci
niz co$, czego nalezy sie obawiaé’.

Nie ma znaczenia, czy jeste$ nowym czlonkiem zespotu, czy doswiadczonym liderem — zawsze
powinno sie by¢ w srodowisku, gdzie mozna sie czego$ jeszcze nauczyé. W przeciwnym razie padniesz
ofiarg stagnacji (powinno sie wtedy poszuka¢ nowego $rodowiska).

Dla os6b bedacych liderami szczegélnie wazne jest modelowanie takiego zachowania: istotne jest,
aby omytkowo nie utozsamia¢ ,,stazu pracy” ze ,znajomoscig wszystkiego”. Tak naprawde im wiecej
wiesz, tym bardziej jeste$ $wiadom, czego nie wiesz (https://phdcomics.com/comics.php?f=1056).

* Syndrom oszusta (https://pl.wikipedia.org/wiki/Syndrom_oszusta) wystepuje czesto wérdd ludzi sukcesu. Pracownicy
firmy Google nie s3 tu wyjatkiem. Okazuje si¢, ze wigkszo$¢ autorow tej ksiazki cierpi na ten syndrom. Potwier-
dzamy, ze obawa przed niepowodzeniem moze by¢ czyms$ trudnym dla oséb z syndromem oszusta, a ponadto
moze nasila¢ sklonnosci do rozwijania zakresu zainteresowar.
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Zadawanie pytan w otwarty sposob* lub prezentowanie luk w zasobach wiedzy wzmacnia przekona-
nie, ze inne osoby moga jak najbardziej postegpowac w ten sam sposéb.

Z perspektywy odbiorcoéw cierpliwo$¢ i zyczliwos¢ towarzyszace zadawaniu pytan sprzyjaja tworzeniu
$rodowiska, w ktorym ludzie nie bojg si¢ szukania pomocy. Ulatwienie pokonania poczatkowego
wahania w kwestii zadania pytania pozwala szybko zapewni¢ odpowiedni komfort. Trzeba zabiega¢
0 to, aby pytania byly zadawane, a ponadto o utatwienie otrzymania odpowiedzi nawet na ,,trywialne”
pytania. Cho¢ inzynierowie mogg prawdopodobnie samodzielnie uzyska¢ wiedz¢ dostepna w obrebie
grupy, nie s3 po to, aby pracowa¢ w prézni. Ukierunkowana pomoc pozwala inzynierom na szybsze
stanie sie wydajnymi, co z kolei zwigksza wydajnos¢ catego zespotu.

Zrozum kontekst

Uczenie si¢ nie ogranicza si¢ jedynie do zrozumienia nowych rzeczy. Obejmuje réwniez opraco-
wanie informacji umozliwiajacych zrozumienie decyzji zwigzanych z projektem i implementacja
istniejacych rzeczy. Zatézmy, ze Twdj zespdl odziedziczyl starszg baze kodu powigzang z kluczowa
czescig infrastruktury, ktora istniala przez wiele lat. Oryginalnych tworcéw kodu od dawna nie
ma w firmie, a kod jest trudny do zrozumienia. Moze pojawi¢ si¢ pokusa, aby ponownie utworzy¢
kod od poczatku niz raczej po$wiecal czas na zaznajamianie si¢ z istniejagcym kodem. Zamiast
jednak pomyslec ,,nie rozumiem tego” i na tym zakonczy¢ rozwazania, warto zaglebi¢ sie w to bardziej:
jakie pytania powinno sie zada¢?

Wez pod uwage zasade ,,plotu Chestertona” (https://en.wikipedia.org/wiki/ Wikipedia:Chesterton's_fence):
przed usunieciem lub zmodyfikowaniem czego$ zrozum najpierw, dlaczego to co$ istnieje.

W kwestii reformowania rzeczy, w odréznieniu od ich deformagji, istnieje jedna zwyczajna i prosta
zasada; zasada, ktéra prawdopodobnie bedzie nazywana paradoksem. Dziala w takim przypadku
pewna instytucja lub prawo; powiedzmy, dla uproszczenia, ogrodzenie lub brama wzniesiona
po drugiej stronie drogi. Bardziej nowoczesny typ reformatora idzie do niego wesoto i méwi:
»Nie widze celu jego wykorzystania; oczy$¢my to”. Na co bardziej inteligentny typ reformatora
dobrze odpowie: ,,Jesli nie widzisz jego wykorzystania, na pewno nie pozwole ci go usungc.
Odejdz i pomysl. Nastepnie, kiedy bedziesz mogh wréci¢ i powiesz mi, ze widzisz, do czego on stuzy,
moge pozwoli¢ ci go zniszczy¢”.

Nie oznacza to, ze kod nie moze by¢ pozbawiony przejrzystosci albo ze istniejace wzorce projektowe nie
moga by¢ niepoprawne. Inzynierowie majg jednak tendencje do postugiwania si¢ stwierdzeniem
»to jest zfe!” zdecydowanie szybciej, niz czesto sg ku temu podstawy, zwlaszcza w przypadku
kodu, jezykéw lub modelow, z ktérymi nie sa zaznajomieni. Firma Google tez nie jest na to odporna.
Zidentyfikuj i zrozum kontekst, co szczegdlnie dotyczy decyzji, ktore wydaja sie by¢ nietypowe.
Po zaznajomieniu si¢ z kontekstem i przeznaczeniem kodu rozwaz to, czy utworzona zmiana
nadal ma sens. Jeéli tak, mozesz $mialo jg wprowadzi¢. W przeciwnym razie udokumentuj wlasne
wnioskowanie z mysla o kolejnych osobach czytajacych dokumentacje.

* Zajrzyj na strong How to ask good questions (https://jvns.ca/blog/good-questions/).
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Wiele wytycznych firmy Google dotyczacych stylu jawnie uwzglednia kontekst, aby utatwi¢ osobom
czytajacym zrozumienie powodéw wprowadzenia takich wytycznych, a nie tylko zapamietanie
listy arbitralnie ustalonych regul. Ujmujac to subtelniej, zrozumienie powoddw okreslenia danej
wytycznej pozwala twércom podejmowaé przemyslane decyzje odnoszace sie do tego, kiedy wytyczna
nie powinna by¢ stosowana, albo tego, czy wymaga ona zaktualizowania (zajrzyj do rozdziatu 8.).

Skalowanie pytan: zadaj je spotecznosci

Uzyskiwanie pomocy w ramach rozmowy z drugg osobg cechuje si¢ duza przepustowoscig informaciji,
ale silg rzeczy jest ograniczone z punktu widzenia skali. Ponadto dla osoby uczacej sie moze by¢
trudne zapamietanie kazdego szczegdtu. Zrob sobie samemu przystuge na przysztosé: gdy uczysz
sie czego$ w trakcie takiego bezposredniego spotkania, r6b notatki.

Sa szanse na to, ze kolejni poczatkujacy beda mie¢ takie same pytania, ktére Ty zadates. Zréb przystuge
takze im i udostepnij to, co zanotowafes.

Cho¢ dzielenie si¢ otrzymanymi odpowiedziami moze by¢ przydatne, korzystne jest réwniez szukanie
pomocy nie tylko u poszczegoélnych oséb, ale tez w obrebie wiekszej spotecznosci. W niniejszym
podrozdziale analizujemy rézne formy uczenia si¢ w oparciu o wiedz¢ spolecznoéci. Kazdej z prezento-
wanych metod (rozmowy grupowe, listy wysytkowe oraz systemy pytan i odpowiedzi) towarzysza r6zne
kompromisy. Metody wzajemnie uzupelniaja sie. Kazda z nich umozliwia jednak osobie szukajacej
informacji uzyskanie pomocy od szerszej spolecznosci uzytkownikéw i ekspertdw, a takze zapewnie-
nie, ze odpowiedzi s3 ogolnie dostepne dla obecnych i przyszlych czlonkéw tej spotecznosci.

Rozmowy grupowe

Gdy masz pytanie, czasami moze by¢ trudne otrzymanie pomocy od wtasciwej osoby. By¢ moze
nie jeste$ pewien, kto zna odpowiedz, albo osoba, ktdra chcesz o co$ zapytad, jest zajeta. W takich sytu-
acjach rozmowy grupowe to znakomite rozwigzanie, poniewaz mozesz zada¢ swoje pytanie jednocze-
$nie wielu osobom i szybko przeprowadzi¢ bezposrednia rozmowe z kimkolwiek, kto jest dostepny.
W ramach bonusu inni cztonkowie rozmowy grupowej moga dowiedzie¢ si¢ czego$ z pytania i udzieli¢
na nie odpowiedzi. Wiele form rozmowy grupowej moze by¢ objetych automatycznym archiwizowa-
niem umozliwiajacym pézniejsze wyszukiwanie.

Rozmowy grupowe sg zwykle poswiecone albo zagadnieniom, albo zespolom. Rozmowy dotyczace
zagadnient majg przewaznie charakter otwarty, dlatego kazdy moze do nich dotaczy¢ w celu zadania
pytania. Takie konwersacje sa zwykle interesujace dla ekspertéw i moga sta¢ sie dos¢ obszerne.
Dzigki temu odpowiedzi na pytania sa zazwyczaj szybko udzielane. Z kolei rozmowy zwigzane z zespo-
tami bedg zwykle odbywa¢ sie na mniejszg skale z ich uczestnikami ograniczajagcymi si¢ do cztonkéw
zespotu. W efekcie takie rozmowy mogg nie mie¢ takiego samego zasiegu, jaki majg rozmowy poswie-
cone zagadnieniom, ale ich mniejsza skala moze sprawi¢, ze poczatkujacy poczuja si¢ pewnie;.

Cho¢ rozmowy grupowe sprawdzaja si¢ $wietnie w przypadku szybkich pytan, nie zapewniaja
zbyt wiele struktury, co moze utrudni¢ wyodrebnienie wartosciowych informacji z konwersacji,
w ktorej nie bierze si¢ aktywnego udziatu. Gdy tylko zaistnieje konieczno$¢ udostepnienia informacji
poza obreb grupy lub po to, aby mozna bylo pézniej z nich skorzystaé, powinno sie utworzy¢
dokumentacj¢ lub wysta¢ wiadomo$é¢ pocztowa na adres listy wysylkowe;.
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Listy wysytkowe

Wigkszo$¢ zagadnien w firmie Google ma powigzang z nimi liste wysylkowa w ramach grup
Google (topic-users@ lub topic-discuss@), do ktérej kazdy w firmie moze dolaczy¢ lub wystaé wia-
domos¢. Zadawanie pytania na publicznej liscie wysylkowej przypomina w duzym stopniu for-
mufowanie pytania podczas rozmowy grupowej: pytanie trafia do wielu osob, ktdre moga potencjalnie
udzieli¢ na nie odpowiedzi, a kazda osoba obserwujaca liste moze dzigki pytaniu czego$ si¢ do-
wiedzie¢. W przeciwienstwie jednak do rozméw grupowych publiczne listy wysytkowe moga by¢
z fatwoscig udostepniane szerszemu gronu odbiorcow: listy s3 w postaci pakietéw umieszczane w ar-
chiwach umozliwiajacych wyszukiwanie, a watki wiadomosci pocztowych zapewniaja bardziej
rozbudowang strukture niz rozmowy grupowe. W firmie Google listy wysytkowe sg tez indekso-
wane i moga by¢ wykrywane przez firmowa, intranetowa wyszukiwarke Moma.

Po znalezieniu odpowiedzi na pytanie, ktdre zadate$ na liscie wysylkowej, moze pojawi¢ si¢ pokusa,
aby od razu zaja¢ si¢ wlasng praca. Nie réb tego! Nigdy nie wiadomo, kiedy ktos bedzie potrze-
bowac tych samych informacji w przysziosci (https://xkcd.com/979/), dlatego najlepsza praktyka
jest zamieszczenie odpowiedzi ponownie na liscie wysytkowe;j.

Listy wysylkowe nie sa pozbawione kompromiséw. Dobrze nadajg sie w przypadku ztozonych
pytan wymagajacych sporego kontekstu, ale okazuja si¢ niezreczne przy szybkiej wymianie informa-
cji, gdzie $wietnie sprawdzaja sie rozmowy grupowe. Watek dotyczacy konkretnego problemu
jest przewaznie najbardziej przydatny, gdy jest aktywny. Archiwa wiadomosci pocztowych sg trwate
imoze by¢ trudne okreélenie, czy odpowiedz znaleziona w starym watku dyskusji nadal jest wtasciwa
w odniesieniu do obecnej sytuacji. Ponadto stosunek sygnatu do szumu moze mie¢ mniejszg
warto$¢ niz dla innych no$nikéw informaciji, takich jak formalna dokumentacja, poniewaz problem,
jaki kto$ ma w zwiazku z konkretnym przeplywem informacji, moze nie mie¢ zastosowania w Twoim
przypadku.

Poczta elektroniczna w firmie Google

Owiana zig stawg kultura pracy w firmie Google bazuje przede wszystkim na poczcie elektronicznej
i duzej ilo$ci wysytanych wiadomosci pocztowych. Inzynierowie firmy otrzymujg codziennie
setki wiadomosci (je$li nie wigcej) cechujacych sie roznym stopniem mozliwosci podejmowania
dzialan. Nowi pracownicy firmy Google moga poswieci¢ wiele dni na samo konfigurowanie
filtréw wiadomo$ci pocztowych, aby poradzi¢ sobie z iloécig powiadomien przychodzacych z grup,
do ktérych zostali automatycznie zapisani. Niektorzy po prostu sie poddaja i nie probujg nada-
za¢ za przeplywem informacji. Niektore grupy dla kazdej dyskusji domyslnie wiaczaja funkcje
tworzenia kopii wiadomoéci z duzych list wysytkowych bez podejmowania préby kierowania infor-
magcji do 0sdb, ktore prawdopodobnie bedg szczegolnie nimi zainteresowane. W efekcie stosunek
sygnatu do szumu moze stac sie rzeczywistym problemem.

Domyslnie firma Google dazy przewaznie do przeplywéw informacji opartych na poczcie elektro-
nicznej. Niekoniecznie wynika to z tego, ze poczta jest lepszym no$nikiem niz inne formy komuni-
kacji (czgsto tak nie jest), lecz raczej z tego, ze wlasnie do takiego rozwigzania dostosowano nasza
kulture pracy. Pamigtaj o tym, gdy Twoja firma bedzie zastanawiac sie¢ nad tym, jakie formy komu-
nikacji pobudzi¢ lub obja¢ zakresem inwestycji.
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YAQS — platforma pytan i odpowiedzi

YAQS (Yet Another Question System) to wewnetrzna wersja serwisu internetowego Stack Overflow
(https://pl.wikipedia.org/wiki/Stack_Overflow) uzywana przez firme Google. Ulatwia jej pracowni-
kom odnoszenie si¢ do istniejacego kodu lub bedacego w trakcie tworzenia, a takze dyskutowanie
na temat poufnych informacji.

Podobnie do serwisu Stack Overflow, platforma YAQS oferuje wiele tych samych korzysci co listy wy-
sytkowe i zapewnia udoskonalenia: odpowiedzi oznaczone jako pomocne s promowane w interfejsie
uzytkownika, a ponadto uzytkownicy moga edytowaé pytania i odpowiedzi tak, aby pozostaty
doktadne i przydatne po zmodyfikowaniu kodu i faktéw. W rezultacie niektére listy wysytkowe zo-
staly zastapione przez platforme YAQS, natomiast pozostate przeobrazity sie w bardziej ogdlne listy dys-
kusyjne, w przypadku ktérych mniejsza uwage kladzie sie na kwesti¢ rozwigzywania problemoéw.

Skalowanie posiadanej wiedzy — zawsze mozesz sie
czego$ nauczyc¢

Mozliwos¢ uczenia nie jest ograniczona do ekspertéw. Kompetencje nie sa stanem binarnym, w przy-
padku ktorego jeste$ albo poczatkujacym, albo ekspertem. Kompetencje to wielowymiarowy wektor
tego, co wiesz: kazdy dysponuje zmiennymi poziomami kompetencji w obrebie réznych dziedzin. Jest
to jeden z powoddw wyjasniajacych, dlaczego réznorodnos¢ jest kluczowa do osiggniecia sukcesu
organizacyjnego: rozne osoby reprezentujg odmienne punkty widzenia i kompetencje (zajrzyj do roz-
dziatu 4.). Inzynierowie firmy Google ucza innych na rézne sposoby (np. organizujac spotkania w go-
dzinach pracy, oferujac konsultacje techniczne, prowadzac zajecia, tworzac dokumentacje i dokonujac
inspekcji kodu).

Spotkania w godzinach pracy

Czasami naprawde wazna jest mozliwo$¢ porozmawiania z cztowiekiem. W takich sytuacjach wyzna-
czenie w tym celu godzin w trakcie pracy moze by¢ dobrym rozwigzaniem. Takie godziny sa regularnie
zaplanowanym wydarzeniem (zwykle cotygodniowym), w czasie ktérego jedna lub wiecej os6b
jest dostepnych i moze udzieli¢ odpowiedzi na pytania dotyczace konkretnego tematu. Spotkania
w godzinach pracy prawie nigdy nie sa wybierane jako pierwszy wariant dzielenia sie wiedza: jeéli masz
naglace pytanie, klopotliwa moze by¢ konieczno$¢ czekania na nastepng sesje umozliwiajaca
udzielenie odpowiedzi. Jesli prowadzisz spotkania w godzinach pracy, pochtania to czas i wymaga
regularnego promowania. Zapewniajg one jednak ludziom mozliwo$¢ porozmawiania osobiscie
z ekspertem. Jest to szczegdlnie przydatne, gdy problem w dalszym ciggu jest na tyle niejednoznaczny,
ze inzynier nie wie jeszcze, jakie pytania zada¢ (na przyklad w sytuacji, gdy dopiero rozpoczeto
projektowanie nowej ustugi) albo czy problem dotyczy czego$ tak specjalistycznego, ze zwyczajnie
nie ma dostepnej odpowiedniej dokumentacji.

78 |  Rozdziat 3. Dzielenie si¢ wiedza

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Konsultacje techniczne i zajecia

W firmie Google wypracowano solidng kulture pracy dotyczaca zaréwno wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych’® konsultacji technicznych oraz zajeé. Nasz zesp6t engEDU (Engineering Education)
koncentruje si¢ na zapewnianiu edukacji informatycznej wielu réznymi grupom odbiorcéw, poczaw-
szy od inzynieréw firmy Google, a skoficzywszy na studentach z catego $wiata. Na bardziej podstawo-
wym poziomie nasz program g2g (Googler2Googler) umozliwia pracownikom firmy Google rejestro-
wanie sie, aby poprowadzi¢ konsultacje i zajecia albo wzia¢ udzial w tych organizowanych przez
innych pracownik6w®. Program cieszy sie duzym powodzeniem. Uczestniczg w nim tysigce pracow-
nikéw firmy Google, ktérzy zdobywaja wiedze z réznych dziedzin, poczawszy od tych technicznych
(np. wektoryzacja w nowoczesnych procesorach), a skonczywszy na czysto rozrywkowych (np. taniec
swing dla poczatkujacych).

Konsultacje techniczne polegaja zwykle na tym, ze prelegent prezentuje co$ bezposrednio grupie
odbiorcéw. Z kolei zajecia moga uwzgledniaé wyklad, ale czesto koncentrujg sie na ¢wiczeniach,
dlatego wymagajg bardziej aktywnego zaangazowania uczestnikéw. Oznacza to, Ze przygotowywanie
i utrzymywanie zaje¢ prowadzonych przez instruktora jest przewaznie bardziej wymagajace i kosztow-
niejsze niz konsultacje techniczne. W zwigzku z tym zajecia s przewidziane dla najwazniejszych
lub najtrudniejszych zagadnien. Gdy zajecia zostang juz przygotowane, moga by¢ jednak stosunkowo
tatwo skalowane, poniewaz wielu instruktoréw moze prowadzi¢ zajecia z wykorzystaniem tych
samych materialéw szkoleniowych. Stwierdzili$my, ze zajecia sprawdzajq sie zwykle najlepiej, gdy wy-
stepuja nastepujace okolicznosci:

 Zagadnienie jest na tyle skomplikowane, ze czesto stanowi zrédlo nieporozumien. Przygo-
towanie zaje¢ wymaga wiele pracy, dlatego powinny by¢ opracowywane tylko wtedy, gdy stuza
realizacji konkretnych potrzeb.

o Zagadnienie jest do§¢ niezmienne. Aktualizowanie materiatéw na zajecia wigze si¢ z mnostwem
pracy, dlatego w sytuacji, gdy zagadnienie szybko si¢ zmienia, bardziej ekonomiczne beda
inne formy przekazywania wiedzy.

o Z punktu widzenia zagadnienia korzystna jest dostepno$¢ nauczycieli, ktérzy odpowiadajg
na pytania i oferuja dopasowang indywidualnie pomoc. Jesli studenci z tatwoscig mogg sie uczy¢
bez bezpoéredniego wsparcia, efektywniejsze sg no$niki informacji umozliwiajace korzysta-
nie we wlasnym zakresie, takie jak dokumentacja lub nagrania. W ramach pewnej liczby zaje¢
wprowadzajacych w firmie Google oferowane s tez ich wersje do samodzielnej nauki.

o Pojawilo si¢ zapotrzebowanie na zajecia w stopniu wystarczajacym do tego, aby oferowac je regu-
larnie. W innej sytuacji potencjalne osoby, ktdre sie ucza, zamiast czeka¢ na zajecia, moga uzyskaé
wymagane przez nie informacje za pomocg innych metod. W firmie Google problem ten dotyczy
szczegolnie niewielkich biur znajdujacych si¢ od siebie w duzych odleglosciach geograficznych.

* Mozna tutaj poda¢ adresy niektorych z nich: https://talksat.withgoogle.com/ i https://www.youtube.com/
GoogleTechTalks.

¢ Program g2g opisano szczegotowo w publikacji autorstwa Laszlo Bocka zatytulowanej Work Rules!: Insights
from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead (Twelve Books, New York 2015 r.). W ksiazce
uwzgledniono opisy roznych aspektow programu, a takze wyja$niono, jak ocenia¢ wplyw, i podano zalecenia
dotyczace tego, na czym nalezy sie koncentrowac podczas przygotowywania podobnych programéw.

Skalowanie posiadanej wiedzy — zawsze mozesz si¢ czego$ nauczy¢ | 79

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Dokumentacja

Dokumentacja zawiera wiedz¢ w formie pisemnej. Jej gtéwnym celem jest utatwienie osobom
czytajacym nauczenie si¢ czego$. Nie kazda wiedza w postaci pisemnej musi by¢ dokumentacja,
cho¢ moze by¢ przydatne zaoferowanie jej spisanej na papierze. Mozliwe jest na przykltad znalezienie
rozwigzania problemu w watku listy wysytkowej. Podstawowym celem pierwotnego pytania,
ktdre pojawilo sie w watku, bylo jednak poszukiwanie odpowiedzi, a dokumentowanie dyskusji
na potrzeby innych os6b mialo znaczenie jedynie drugorzedne.

W tym punkcie skupiamy sie na dostrzeganiu mozliwoéci zaangazowania i tworzenia formalnej
dokumentacji, poczawszy od drobnych rzeczy, takich jak literowki, a skoriczywszy na wyzwaniach
wymagajacych wiekszego wysitku (np. dokumentowanie wiedzy w obrebie grupy).

W rozdziale 10. w szerszym zakresie omowiono kwestie dokumentacji.

Aktualizowanie dokumentacgji

Gdy uczysz si¢ czego$ po raz pierwszy, jest to najlepszy moment na to, aby zastanowi¢ sie, czy
mozna w jaki$ sposob ulepszy¢ dokumentacje oraz materialy szkoleniowe. Zanim przyswoite$ sobie
nowy proces lub system oraz zrozumiate$ go, by¢ moze zapomniates, co byto trudne, albo jakich
prostych krokéw nie uwzgledniono w dokumentacji wprowadzajacej. Jesli na tym etapie stwierdzisz
w dokumentacji bad lub brak, dokonaj korekty! Pozostaw ,,obozowisko” czystsze od tego zastanego’,
a ponadto sprébuj sam zaktualizowa¢ dokumenty nawet wtedy, gdy dokumentacja nalezy do innego
dzialu organizacji.

W firmie Google inzynierowie czuja sie upowaznieni do aktualizowania dokumentacji niezaleznie
od tego, kto jest jej wlascicielem. Czesto ma to miejsce nawet wtedy, gdy poprawka ogranicza sie
do usuniecia literéwki. Utrzymywanie przez spoleczno$¢ na takim poziomie zwiekszylo sie znaczaco
wraz z wprowadzeniem platformy g3doc?®, ktéra znacznie ulatwila pracownikom firmy Google
identyfikowanie wlasciciela dokumentacji w celu dokonania przez niego inspekcji proponowanych
przez nich poprawek. Platforma pozwala tez zachowa¢ umozliwiajacy audyt $lad w postaci historii
zmian, ktory jest taki sam jak w przypadku kodu.

Tworzenie dokumentacji

Wraz z nabywaniem coraz wigkszej biegloéci tworz wlasng dokumentacje i aktualizuj istniejace doku-
menty. Jesli na przyktad przygotowujesz nowy przeplyw informacji procesu projektowania, doku-
mentuj jego kroki. Dzieki podaniu odno$nikéw do utworzonej dokumentacji mozesz pézniej utatwié
innym osobom postepowanie zgodnie z Twoimi wytycznymi. Jeszcze lepszym rozwigzaniem

7 Przeczytaj artykut The Boy Scout Rule (https://biratkirat.medium.com/step-8-the-boy-scout-rule-robert-c-martin-uncle-
-bob-9ac839778385) oraz ksigzke Kevlina Henneya, 97 Things Every Programmer Should Know (O’Reilly, Boston 2010).

8 g3doc to skrot od terminu google3 documentation. google3 to nazwa aktualnej inkarnacji monolitycznego repozyto-
rium kodu Zrédlowego firmy Google.

80 | Rozdzial3. Dzielenie si¢ wiedzg

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

bedzie umozliwienie innym samodzielnego znalezienia dokument6w. Jakakolwiek dokumenta-
cja, ktora nie zapewnia w wystarczajacym stopniu mozliwoéci znajdowania lub przeszukiwania
jej, rownie dobrze moze nie istnie¢. Jest to kolejny obszar, w ktérym bryluje platforma g3doc,
poniewaz zgodnie z przewidywaniami dokumentacja znajduje si¢ bezposrednio obok kodu zro-
dlowego, w przeciwienstwie do umieszczonego gdzies na zewnatrz i niemozliwego do znalezienia
dokumentu lub strony internetowe;.

I wreszcie zadbaj o dostgpno$¢ mechanizmu zapewniania informacji zwrotnej. Jezeli osoby czy-
tajace dokumentacje nie moga w prosty i bezposredni sposob wskaza¢, ze jest ona nieaktualna lub
niedokladna, prawdopodobnie nie bedzie im zaleze¢ na poinformowaniu o tym kogokolwiek, a ko-
lejny nowicjusz napotka ten sam problem. Ludzie chetniej beda chcieli wprowadzi¢ zmiany, jesli
czuja, ze kto$ faktycznie dostrzeze i wezmie pod uwage ich sugestie. W firmie Google btad w doku-
mentacji mozna zglosi¢ bezposrednio z poziomu samego dokumentu.

Ponadto pracownicy firmy Google moga z latwoscig pozostawia¢ komentarze na stronach platformy
g3doc. Inni pracownicy moga je wyswietla¢ i odpowiada¢ na nie, poniewaz utworzenie komentarza po-
woduje automatyczne zgloszenie bledu wiascicielowi dokumentacji. Dzieki temu osoba czytajaca ja
nie musi stwierdza¢, z kim ma si¢ skontaktowac.

Promowanie dokumentagji

Zachgcanie inzynieréw do dokumentowania wynikéw swojej pracy tradycyjnie moze by¢ trudne.
Tworzenie dokumentacji zajmuje czas i wymaga nakladu, ktéry mozna przeznaczy¢ na pisanie
kodu. Korzysci wynikajace z dokumentowania nie sa natychmiastowe i przewaznie dotycza innych
0s6b. Tego rodzaju asymetryczne kompromisy sa dobre z punktu widzenia calej organizacji, gdy
pod uwage wezmie sig¢ to, ze wiele 0sob moze korzystac z czasu zainwestowanego przez nielicznych.
Bez odpowiedniej motywacji zachecenie do takiego postepowania moze by¢ jednak trudne. Czgs§é
tego rodzaju motywacji strukturalnych omawiamy w zamieszczonym dalej w rozdziale podpunkcie
»Motywacje i uznanie”.

Twérca dokumentu moze jednak czesto bezposrednio skorzysta¢ z faktu pisania dokumentacji.
Zal6zmy, ze czlonkowie zespolu zawsze prosza Cie o pomoc przy debugowaniu okreslonego rodzaju
btedéw produkeyjnych. Dokumentowanie stosowanych procedur wymaga zainwestowania
wezedniej czasu, ale po zrobieniu tego mozesz w przyszloséci zaoszczedzi¢ czas dzieki wskazaniu
czlonkom zespotu dokumentacji i zapewnianiu bezposredniego wsparcia tylko w razie potrzeby.

Tworzenie dokumentacji ulatwia réwniez skalowanie Twojego zespotu i organizacji. Po pierwsze
informacje zawarte w dokumentacji staja si¢ kanoniczne jako material referencyjny: cztonkowie
zespotu mogg korzysta¢ z udostepnionego dokumentu, a nawet aktualizowaé go samemu. Po drugie
kanonizacja moze wykracza¢ swoim zasiegiem poza obreb zespotu. By¢ moze niektére czesci dokumen-
tacji nie dotycza wylacznie konfiguracji stosowanej przez zespdl i stang sie przydatne dla innych
zespotoéw dazacych do rozwigzania podobnych probleméw.
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Kod

Na metapoziomie kod to wiedza, dlatego samo pisanie kodu moze by¢ traktowane jako forma zapisu
wiedzy. Cho¢ dzielenie si¢ wiedzg moze nie by¢ bezposrednim celem kodu produkcyjnego, czesto jest
to powstaly efekt uboczny, ktoéry moze zostaé utatwiony dzieki czytelnosci i przejrzystosci kodu.

Dokumentacja kodu to jeden ze sposobéw udostepniania wiedzy. Przejrzysta dokumentacja nie
tylko zapewnia korzysci uzytkownikom biblioteki, ale tez osobom, ktore w przyszlosci beda zajmowac
sie jej utrzymywaniem. Podobnie komentarze dotyczace implementacji przekazuja wiedze z uptywem
czasu: tworzysz je specjalnie z my$lg o osobach, ktére w przysztosci beda czyta¢ dokumentacje
(wlacznie z samym sobg!). Z punktu widzenia kompromiséw komentarzom w kodzie towarzysza
te same mankamenty co ogélnej dokumentacji: musza one by¢ aktywnie utrzymywane albo szybko
stang si¢ nieaktualne. Moze to zosta¢ potwierdzone przez kazdego, kto w ogdle zaznajomit si¢ z trescig
komentarza ujawniajaca sprzecznosé¢ z obecnym przeznaczeniem kodu.

Inspekeje kodu (zajrzyj do rozdzialu 9.) to czesto mozliwo$¢ nauczenia sie czego$ zaréwno dla twor-
cow kodu, jak i jego inspektoréw. Na przyklad sugestia inspektora moze sprawic, ze twdrca kodu
skorzysta z nowego wzorca testowania. Ewentualnie inspektor moze dowiedziec si¢ czego$ o nowej
bibliotece dzigki uzyciu jej przez tworce w swoim kodzie. Firma Google standaryzuje proces doradza-
nia za pomocg inspekgji kodu obejmujacej proces oceny czytelnosci kodu. Szczegétowo zajeto sie ta
kwestig w analizie przypadku zamieszczonej na koncu rozdziatu.

Skalowanie wiedzy na poziomie organizagji

Zapewnienie, ze kompetencje s3 odpowiednio dostepne w calej organizacji, staje si¢ trudniejsze wraz
z jej powigkszaniem. Niektdre rzeczy, takie jak kultura pracy, s3 wazne na kazdym etapie rozwoju,
natomiast inne kwestie, takie jak ustanawianie kanonicznych zrédet informacji, moga by¢ korzystniejsze
dla bardziej dojrzatych organizacji.

Doskonalenie kultury dzielenia sie wiedza

Kultura organizacyjna to niepewna kwestia zwigzana z ludzmi, ktéra wiele firm traktuje jako
dodatek. W firmie Google jeste$my jednak przekonani, Ze skupienie sie najpierw na kwestii kultury
i érodowiska’® zapewnia lepsze wyniki niz skupienie sie tylko na efekcie (np. kod) dziatan takiego
$rodowiska.

Dokonywanie powaznych zmian organizacyjnych jest trudne. Na ten temat napisano niezliczong
iloé¢ ksigzek. Nie twierdzimy, ze dysponujemy wszystkimi odpowiedziami, ale mozemy zaprezentowa¢
konkretne kroki, jakie firma Google podjela w celu zbudowania kultury pracy promujacej kwestie

uczenia sie.

W ksigzce Work Rules!"® bardziej doglebnie objasniono zagadnienie kultury pracy w firmie Google.

° Laszlo Bock, Work Rules!: Insights from Inside Google That Will Transform How You Live and Lead (Twelve Books,
New York 2015).

19 Tbidem.
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Szacunek

Niewtasciwe zachowanie zaledwie kilku 0s6b moze sprawid, ze nieprzyjazno$¢ bedzie zauwazalna
w calym zespole lub spotecznosci (https://hbr.org/podcast/2013/01/the-high-cost-of-rudeness-at-w.html).
W takim $rodowisku poczatkujacy wyrabiaja w sobie nawyk zadawania swoich pytan gdzie indziej,
a potencjalni nowi eksperci przestaja probowac i nie maja mozliwosci rozwoju. W najgorszych
przypadkach w grupie pozostaja wylacznie jej najbardziej ,,toksyczni” cztonkowie. Wyprowadzenie
grupy z takiego stanu moze by¢ trudne.

Proces dzielenia si¢ wiedzg moze i powinien przebiega¢ z zyczliwoscig i szacunkiem. W branzy
technologicznej tolerowanie ,,wyjatkowego gltupka” lub, co gorsza, darzenie go szacunkiem, jest
zaréwno wszechobecne, jak i szkodliwe, ale bycie ekspertem i bycie milym nie wyklucza si¢ wzajem-
nie. W sekgji dotyczacej przywddztwa, stanowiacej cze$¢ ,,drabinki” stanowisk w firmie Google
zwigzanych z inzynierig oprogramowania, opisano to wyraznie:

Cho¢ oczekuje sie wyzszych poziomdéw kryterium przywodztwa technicznego, nie dotyczy ono

wylacznie probleméw technicznych. Liderzy dbajg o to, aby otaczaly ich bardziej kompetentne

osoby, poprawiaja poziom bezpieczenstwa psychologicznego zespolu, zapewniajg kulture pracy
zespolowej, fagodza spiecia w zespole, daja przyktad uwzgledniania kultury pracy i wartoéci obowia-
zujacych w firmie Google, a takze sprawiaja, ze jest ona bardziej ekscytujacym i tetnigcym Zyciem

miejscem pracy. Glupki nie sg dobrymi liderami.

Takie oczekiwania s3 modelowane przez do$wiadczonych przywddcow: Urs Holzle (starszy wiceprezes
ds. infrastruktury technicznej) oraz Ben Treynor Sloss (wiceprezes i zalozyciel serwisu Google SRE)
utworzyli regularnie cytowany dokument wewnetrzny (,,Zadnych gtupkéw”), w ktérym wyjasniono,
dlaczego pracownicy firmy Google powinni mie¢ na uwadze zachowanie w pracy pelne szacunku,
a takze to, jak w zwiazku z tym postepowac.

Motywacje i uznanie

Wrhasciwa kultura pracy musi by¢ aktywnie pielegnowana, a zachecanie do dzielenia si¢ wiedza
wymaga zaangazowania na poziomie systemowym w to, aby towarzyszyto temu uznanie i satysfakcja.
Czestym bledem popelnianym przez organizacje jest sktadanie deklaracji bez pokrycia dotycza-
cych poparcia zestawu wartosci przy jednoczesnym istnieniu zachowania z aktywnym nagradzaniem,
ktdére nie wymusza tych wartosci. Ludzie reaguja na niebanalne zachety, dlatego wazne jest po-
twierdzenie stéw czynami w postaci wprowadzenia systemu rekompensat i nagréd.

W firmie Google stosuje si¢ réznorodne mechanizmy zapewniajace uznanie, poczawszy od standardéw
obowigzujacych w calej firmie, takich jak ocena wydajnoéci pracy i kryteria awansu, a skoficzyw-
szy na nagrodach wreczanych sobie wzajemnie przez pracownikéw firmy.

Nasza ,,drabinka” stosowana w przypadku inzynierii oprogramowania, ktérej uzywamy do dokladnego
ustalania nagréd, takich jak rekompensaty i awanse w firmie, zacheca inzynieréw do dzielenia
sie wiedzg, gdyz otwarcie wspomina si¢ o oczekiwaniach powigzanych z nagrodami. Na wyzszych
szczeblach ,,drabinki”, zajmowanych przez bardzo do$wiadczonych pracownikéw, wprost podkresla sie
waznos$¢ wywierania szerszego wplywu. Zwigzane z tym oczekiwania zwiekszaja si¢ na coraz wyzszych
stanowiskach. Na najwyzszych szczeblach przyktady przywddztwa uwzgledniaja nastepujace przypadki:
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o Przygotowywanie przyszlych lideréw przez bycie mentorami pracownikéw z mniejszym stazem
oraz ulatwianie im rozwoju zaréwno z technicznego punktu widzenia, jak i ich roli petnionej
w firmie Google.

o Utrzymywanie i rozwijanie w firmie Google spotecznosci zwigzanej z oprogramowaniem, w ra-
mach czego dokonuje si¢ oceny kodu i projektéw, edukuje i zapewnia rozwdj w dziedzinie
inZynierii, a takze oferuje si¢ innym osobom z branzy porady eksperckie.

W rozdziatach 5. i 6. znajdziesz wiecej informacji na temat przywoédztwa.

Oczekiwania zwigzane z poszczegdlnymi szczeblami ,,drabinki” stanowisk stanowiag metode odgér-
nego wprowadzania kultury pracy, ale moze by¢ ona tez ksztalttowana w sposéb oddolny. Program
dodatkéw dla pracownikdw tego samego szczebla to w firmie Google jeden ze sposobéw zapewnia-
nia kultury pracy w wariancie oddolnym. Dodatki dla takich pracownikéw maja postaé nagrody
pienig¢znej i formalnego uznania, jakie dowolny pracownik firmy Google moze wyrazi¢ wzgledem
innego pracownika za ponadprzecigtne efekty pracy"'. Gdy na przyklad Ravi przekaze wspdtpracu-
jacej z nim Julii dodatek za najwicksze zaangazowanie w utrzymanie listy wysytkowej (regularnie
udzielala odpowiedzi na pytania, z czego skorzystato wiele oséb czytajacych wiadomosci), oznacza to,
ze publicznie uznaje jej dziatania na rzecz dzielenia si¢ wiedza i wplyw, jaki to miato poza obrebem jej
zespolu. Poniewaz dodatki dla pracownikéw jednego szczebla sg inspirowane przez nich samych,
a nie przez zarzad, moga one powodowac istotny i silny efekt oddolny.

Pochwata odgrywa podobna role jak dodatki dla pracownikéw tego samego szczebla: wiaze si¢ z nia
publiczne wyrazenie swojej wdziecznosci za wklad (zwykle ma to mniejszy wplyw lub wymaga
mniejszego naktadu pracy niz dziatania skutkujace przyznaniem dodatku dla pracownikéw jednego
szczebla), ktéry powoduje zwigkszenie stopnia wzajemnego zaangazowania wspdotpracownikow.

Gdy jeden pracownik firmy Google wreczy dodatek innemu pracownikowi lub pochwali go,
moze zdecydowac sie na przestanie wiadomosci pocztowej dotyczacej nagrody do dodatkowych
grup lub wybranych osdb, co zwigkszy poziom uznania dla efektéw pracy wspdlpracownika. Czesta
sytuacja jest rowniez skierowanie takiej wiadomosci pocztowej przez menedzera skrzynki odbiorczej
do czlonkéw zespotu, aby mogli $wietowaé wzajemne osiagniecia.

System, w ktérym ludzie moga formalnie i z tatwoécig wyraza¢ swoje uznanie dla wspétpracownikéw,
to narzedzie o duzych mozliwoéciach motywowania ich do dalszego wykonywania wspanialych
rzeczy, jakimi sie zajmuja. Istotny nie jest dodatek, lecz wdzigczno$¢ wspoélpracownika.

! Dodatki dla pracownikow tego samego szczebla uwzgledniaja nagrode w postaci gotowki oraz certyfikat, a takze
umieszczenie na stale w rejestrze nagrodzonych pracownikéw firmy Google znajdujacym si¢ w jej narzedziu
wewnetrznym o nazwie gThanks.
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Ustanawianie kanonicznych zrédet informacgji

Kanoniczne zrédla informacji sg scentralizowanymi i obowigzujacymi w skali catej firmy zbiorami in-
formacji, ktére zapewniaja metode¢ standaryzowania i propagowania wiedzy eksperckiej. Tego
typu zrédla sprawdzaja sie najlepiej w przypadku informacji odnoszacych sie do wszystkich inzynieréw
w organizacji. W przeciwnym razie takie zrédfa majg sklonnos¢ do tworzenia ,,wysp” informacji.
Na przyktad przewodnik dotyczacy konfigurowania podstawowego przeplywu informacji procesu
projektowania powinien zosta¢ ustanowiony jako kanoniczny. Z kolei przewodnik umozliwiajacy
uruchomienie lokalnej instancji narzedzia Frobber jest bardziej odpowiedni tylko dla inzynieréw,
ktorzy z niego korzystaja.

Ustanawianie kanonicznych Zrddet informacji wymaga poniesienia wigkszych inwestycji niz w przy-
padku utrzymywania bardziej lokalnych informacji, takich jak dokumentacja zespotu, ale tez uzyskuje
sie wigksze korzysci. Zapewnienie scentralizowanych odnos$nikéw dla calej organizacji sprawia, ze fa-
twiejsze i bardziej przewidywalne staje sie wyszukiwanie informacji wymaganych w szerszym zakresie.
Ponadto przeciwdziala to problemom zwigzanym z fragmentacjg informacji, ktére moga sie pojawic,
gdy wiele zespotéw zmagajacych si¢ z podobnymi trudnosciami tworzy wiasne, czesto niewspoltgra-
jace ze sobg przewodniki.

Poniewaz informacje kanoniczne cechujg sie wysokim stopniem widocznoéci, a ponadto maja
na celu umozliwienie ogdlnego zrozumienia na poziomie organizacji, wazne jest, aby zawartos¢
byla aktywnie utrzymywana i sprawdzana przez ekspertow z danej dziedziny. Im bardziej ztozone
zagadnienie, tym istotniejsze jest, zeby zawartoé¢ kanoniczna miata wyraznie ustalonych whascicieli.
Osoby czytajace z dobrymi checiami mogg stwierdzié, Ze co$ jest nieaktualne, ale mogg nie by¢
kompetentne do tego, aby dokona¢ znaczacych zmian strukturalnych niezbednych do skorygowania
tego nawet wtedy, gdy dostepne narzedzia ulatwiajg zasugerowanie aktualizacji.

Tworzenie i utrzymywanie scentralizowanych, kanonicznych zrédel informacji jest kosztowne i cza-
sochlonne, a ponadto na poziomie organizacji nie musi by¢ konieczne udostepnianie calej zawartosci.
Zastanawiajac sie, jakie naklady inwestycyjne ponies¢ w przypadku tego zasobu, wez pod uwage
grupe odbiorcow. Kto skorzysta z takich informacji? Ty? Twdj zespot? Obszar powigzany z produktem?
Wszyscy inzynierowie?

Przewodniki dla projektantow

Firma Google oferuje inzynierom szeroki i rozbudowany zestaw oficjalnych przewodnikéw, w tym
przewodniki dotyczace stylow (https://google.github.io/styleguide/), oficjalne zestawienie najlepszych
praktyk z zakresu inzynierii oprogramowania'?, wytyczne odnoszace si¢ do inspekeji kodu*? i testowa-
nia", a takze wskazowki tygodnia TotW (Tips of the Week)".

12 Na przyktad dostepne w firmie Google ksigzki z dziedziny inzynierii oprogramowania.

'3 Zajrzyj do rozdziatu 9.

' Zajrzyj do rozdziatu 11.

'* Dostepne dla wielu jezykow. W przypadku jezyka C++ dostgpne poza firma, pod adresem https://abseil.io/tips.
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Zbiér informacji jest tak duzy, ze niepraktyczne byloby oczekiwanie, Ze inzynierowie zaznajomia
sie z nimi wszystkimi od poczatku do konca. Ponadto mieliby znacznie mniejsze mozliwosci
przyswojenia na raz tak duzej iloéci informacji. Zamiast tego ekspert zaznajomiony juz z wytycznymi
moze wysta¢ odnoénik zaprzyjaznionemu inzynierowi, ktéry moze nastepnie przeczyta¢ udostep-
nione informacje i dowiedzie¢ sie wigcej. Ekspert oszczedza czas, gdyz nie musi osobiécie obja-
$nia¢ praktyk obowigzujacych w calej firmie, a osoba uczaca sie wie juz, ze istnieje kanoniczne
zrédio godnych zaufania informaciji, z ktérych moze skorzysta¢, gdy tylko zaistnieje taka potrzeba.
Taki proces pozwala skalowa¢ rozpowszechnianie wiedzy, poniewaz daje ekspertom mozliwo$¢
identyfikowania i realizowania konkretnego zapotrzebowania na informacje przez korzystanie
ze wspolnych i skalowalnych zasobdw.

0Odnosniki go/

Odno$niki go/ (czasami okres$lane mianem odno$nikéw goto/) to skrécony zapis wewnetrznych
adreséw URL firmy Google'®. Wiekszo$¢ wewnetrznych materialéw referencyjnych w firmie zawiera
co najmniej jeden wewnetrzny odnosnik go/. Na przyklad odnosnik go/spanner zapewnia informacje
o ustudze Spanner, a odno$nik go/python kieruje do przewodnika dla projektantéw firmy Google
uzywajacych jezyka Python. Zawarto$¢ moze by¢ dostepna w dowolnym repozytorium (g3doc,
Dysk Google, Google Sites itp.), ale uzycie odno$nika go/, ktéry do niej kieruje, zapewnia przewidy-
walng metode uzyskiwania dostepu. Wiaze si¢ z tym kilka nastepujacych korzysci:

o Odnosniki go/ sa tak krétkie, ze z tatwoscia mozna udostepniaé je w ramach konwersacji
(»Powiniene$ sprawdzi¢ odnosnik go/frobber!”). Jest to znacznie prostsze niz konieczno$é
znajdowania odno$nika, a nastepnie wysylania wiadomosci do wszystkich zainteresowanych oséb.
Dysponowanie niepowodujacym utrudnien sposobem udostepniania materialéw referencyjnych
powoduje, ze bardziej prawdopodobne jest to, Ze przede wszystkim bedzie mialo miejsce
dzielenie sie wiedzg.

» Odnosniki go/ zapewniaja trwaly odsylacz do zawartoéci nawet wtedy, gdy zmieni si¢ bazowy
adres URL. Je$li wlasciciel zawartoci przeniesie ja do innego repozytorium (na przyktad z serwisu
Google docs na platforme g3doc), moze po prostu zaktualizowa¢ docelowy adres URL odno-
$nika go/, ktéry sam pozostanie niezmieniony.

Odno$niki go/ sa tak zakorzenione w kulturze pracy w firmie Google, Ze zaistnial godny uznania
cykl: pracownik firmy szukajacy informacji o narzedziu Frobber prawdopodobnie sprawdzi najpierw
odnosnik go/frobber. Jezeli nie skieruje on (jak tego si¢ oczekuje) do przewodnika dla projektantéw
korzystajacych z tego narzedzia, pracownik przewaznie bedzie sam probowal ustawié wlasciwy
odnoénik. W rezultacie pracownicy firmy Google moga zwykle przy pierwszej probie odgadna¢
wlasciwy odnosnik go/.

Codelabs

Serwis Codelabs firmy Google oferuje praktyczne kursy instruktazowe, ktére umozliwiajg inzynierom
poznanie nowych zagadnien lub proceséw. W kursach polaczono objasnienia, dziatajacy przyktadowy

' Odnosniki go/ nie majg zwiazku z jezykiem Go.
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kod uwzgledniajacy najlepsze praktyki oraz ¢wiczenia zwigzane z pisaniem kodu'. Kanoniczny
zbidr kurséw dotyczacych technologii powszechnie uzywanych w firmie Google jest dostepny za po-
$rednictwem odnosnika go/codelab. Zanim zostang opublikowane, kursy te podlegaja kilku turom
formalnej inspekgji i testowania. Kursy z serwisu Codelabs stanowig interesujacy element posredni
miedzy statyczng dokumentacjg i zajeciami prowadzonymi przez instruktora, a ponadto uwzgledniajg
najlepsze i najgorsze cechy obu rozwigzan. Praktyczna natura kurséw sprawia, ze s3 one bardziej
angazujace niz tradycyjna dokumentagja, ale inzynierowie w dalszym ciagu korzystaja z nich w trybie
na zadanie i konczg je we wlasnym zakresie. Utrzymanie kursdw jest jednak kosztowne, a ponadto nie
sg one dostosowane do konkretnych potrzeb uczacego sie.

Analiza statyczna

Narzedzia do analizy statycznej zapewniajg skuteczng metode dzielenia si¢ najlepszymi praktykami,
ktore moga by¢ uwzgledniane w sposob programowy. Kazdy jezyk programowania oferuje wlasne, spe-
cyficzne narzedzia do analizy statycznej, ale majg one to samo ogdlne przeznaczenie, czyli infor-
mowanie twércow i inspektoréw kodu o mozliwych sposobach ulepszenia go zgodnie z wytycznymi
dotyczacymi stylu i najlepszymi rozwigzaniami. W niekt6rych narzedziach wykonano krok dalej
i zaoferowano zautomatyzowane uwzglednianie tych ulepszen w kodzie.

W rozdziale 20. zamieszczono szczegoty dotyczace narzedzi do analizy statycznej,
a takze wyjasniono, jak sg one uzywane w firmie Google.

Przygotowanie narzedzi do analizy statycznej wymaga wcze$niejszego poniesienia inwestycji. Ale gdy
tylko beda one dostepne, umozliwig efektywne skalowanie. Po dodaniu do narzedzia opcji uwzglednia-
jacej najlepsze rozwigzanie kazdy inzynier korzystajacy z narze¢dzia staje si¢ $wiadomy jego dostep-
noéci. Zwalnia to réwniez inzynieréw z koniecznosci poznawania innych rzeczy: czas i naklad pracy,
ktére zostaltyby przeznaczone na reczne zaznajomienie si¢ (obecnie odbywa sie automatycznie)
z najlepszym rozwigzaniem, mogg zosta¢ wykorzystane do nauczenia si¢ czegos innego. Narzedzia
do analizy statycznej umozliwiajg poszerzenie wiedzy inzynieréw. Pozwalaja one organizacji zastosowac
wiecej najlepszych rozwiazan, a ponadto w bardziej spojny sposdb byloby to mozliwe w innym
przypadku.

Bycie na biezaco

Niektére informacje sg kluczowe do realizowania przez kogo$ swoich obowigzkéw (np. znajomo$é
metody tworzenia typowego przeptywu informacji procesu projektowania). Inne informacje, takie
jak aktualizacje dotyczace popularnych narzedzi produkcyjnych, sg mniej kluczowe, lecz nadal
przydatne. W przypadku tego typu wiedzy forma noénika stuzacego do udostepniania dostarczanych
informacji zalezy od ich waznosci. Na przyklad uzytkownicy oczekuja, ze oficjalna dokumentacja
bedzie caly czas aktualna. Nie majg zwykle jednak takich oczekiwan wzgledem zawartoéci biuletynu,
ktdry zatem moze by¢ utrzymywany przez jego wlasciciela przy mniejszym naktadzie pracy.

17 Zewnetrzna wersja serwisu Codelabs jest dostepna pod adresem https://codelabs.developers.google.com/.
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Biuletyny

W skali catej firmy Google funkcjonuje wiele biuletynéw wysytanych do wszystkich inzynieréw.
Sa wsrod nich takie jak EngNews (wiadomoéci dla inzynieréw), Ownd (wiadomosci dotyczace kwestii
prywatnosci i bezpieczenistwa) oraz Google’s Greatest Hits (raport uwzgledniajacy najbardziej interesu-
jace awarie danego kwartatu). Jest to dobry sposéb przekazywania informacji, ktdre interesuja
inzynierdéw, ale nie sg kluczowe. W przypadku tego typu aktualizacji stwierdziliémy, ze biuletyny
powoduja wieksze zaangazowanie, gdy sa wysylane rzadziej, a ponadto zawierajg bardziej przy-
datng i interesujacg tre$¢. W przeciwnym razie biuletyny moga by¢ postrzegane jako spam.

Nawet pomimo tego, ze wigkszo$¢ biuletynéw w firmie Google jest wysylana pocztg elektroniczna, nie-
ktére z nich sg dystrybuowane w bardziej kreatywny sposdb. Testing on the Toilet (wskazdéwki
dotyczace testowania) i Learning on the Loo (wskazdéwki zwigzane z wydajnoécia) to jednostronicowe
biuletyny umieszczane w kabinach toalet. Ta unikatowa forma przekazywania informacji utatwia
odréznienie obu tych biuletynéw od wszystkich pozostatych. Ponadto wszystkie wydania tych
dwoch biuletynow sa archiwizowane w trybie online.

s W rozdziale 11. przedstawiono historie tego, jak powstat biuletyn Testing on the Toilet.

Spotecznosci

Aby dzieli¢ sie wiedzg, pracownicy firmy Google lubig tworzy¢ z my$lg o réznych zagadnieniach
spolecznosci obejmujace swoim zasiegiem rézne dzialy firmy. Takie otwarte kanaly ulatwiajg
uczenie sie od 0sdb spoza bezposredniego otoczenia oraz unikanie ,,wysp” informacji i duplikowania.
Szczegolnie popularne sa grupy firmy Google: istnieja tysigce grup wewnetrznych o réznych
stopniach formalnosci. Niektore grupy zajmujg sie rozwigzywaniem probleméw. Inne grupy, takie
jak Code Health, sg przeznaczone bardziej do dyskusji i porad. Wewnetrzna wersja ustugi Google+
réwniez cieszy si¢ powodzeniem wéréd pracownikéw firmy Google jako zrédlo nieformalnych
informacji, poniewaz ludzie beda publikowa¢ interesujace analizy techniczne lub szczegély projektow,
ktérymi sie zajmuja.

(zytelnos¢ — standaryzowane doradztwo
w ramach inspekgji kodu

W firmie Google termin ,,czytelnoé¢” odnosi si¢ do czego$ wigcej niz tylko do czytelnoéci kodu.
Tym mianem okresla sie standaryzowany i obowiazujacy w calej firmie proces doradztwa majacy
na celu szerzenie najlepszych praktyk dotyczacych jezykéw programowania. Czytelno$¢ uwzglednia
szeroki zakres kompetencji, ktory obejmuje miedzy innymi idiomy jezykowe, strukture kodu,
projekt interfejséw API, wlasciwe uzycie wspdlnych bibliotek, dokumentacje i pokrycie kodu.

Na poczatku z czytelnoécig byt zwigzany wysilek jednej osoby. W poczatkach istnienia firmy Google
Craig Silverstein (pracownik z identyfikatorem 3) spotykat si¢ osobiscie z kazdym nowym pracowni-
kiem i wiersz po wierszu dokonywal ,,oceny czytelnoéci” jego pierwszej powaznej zmiany w kodzie,
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ktéra miata zosta¢ wprowadzona. Byla to bardzo drobiazgowa ocena obejmujaca wszystko, poczawszy
od mozliwych sposob6w ulepszenia kodu, a skonczywszy na konwencjach dotyczacych biatych
znakdéw. Cho¢ sprawilo to, ze baza kodu firmy Google zyskala spdjng postaé, wazniejsze byto, ze umoz-
liwilo to poznawanie najlepszych praktyk, zwracanie uwagi na to, jaka byla dostepna wspdlna
infrastruktura, a ponadto dzieki temu nowi pracownicy dowiadywali si¢, na czym polega tworzenie
kodu w firmie Google.

Nieuchronne bylo to, ze poziom zatrudnienia w firmie Google zwiekszy sie ponad mozliwosci
poradzenia sobie z tym przez jedng osobe. Tak wielu inzynieréw uznalo ten program za wartosciowy,
ze sami zglaszali sie, aby poswieci¢ swoj czas na dalsze rozwijanie go. Obecnie okoto 20% inzy-
nier6w w firmie uczestniczy w dowolnym momencie w procesie czytelnosci, bedac albo inspekto-
rami, albo twdrcami kodu.

Czym jest proces oceny czytelnosci?

W firmie Google inspekcja kodu jest obowigzkowa. Kazda lista zmian wymaga potwierdzenia
czytelnosci®®, co oznacza, ze zaakceptowal jg kto$ dysponujacy certyfikatem czytelnosci dla danego
jezyka. Tworcy posiadajacy certyfikat niejawnie zapewniajg potwierdzenie czytelnoéci wlasnych
list zmian. W innej sytuacji co najmniej jeden kwalifikowany inspektor musi jawnie utworzy¢
potwierdzenie czytelnosci danej listy zmian. Wymag ten zostal dodany po tym, jak firma Google
powiekszyla sie do tego stopnia, ze nie byto juz dluzej mozliwe wymuszanie, aby kazdy inzynier
otrzymal wyniki inspekcji kodu, ktére uwzgledniaty najlepsze praktyki na zagdanym poziomie.

W rozdziale 9. dokonano przegladu procesu inspekcji kodu w firmie Google, a takze
wyja$niono, co w tym kontek$cie oznacza termin ,,potwierdzenie”.

W firmie Google dysponowanie certyfikatem czytelnosci jest przewaznie rozumiane jako spet-
nienie wymogu czytelnosci z punktu widzenia danego jezyka. Inzynierowie majacy taki certyfikat
potwierdzili, ze caly czas tworza przejrzysty, idiomatyczny i mozliwy do utrzymania kod, ktéry
wykorzystuje najlepsze praktyki firmy Google oraz styl pisania kodu w danym jezyku. Osoby te osiagaja
to dzigki poddawaniu list zmian procesowi oceny czytelnosci, podczas ktérego centralna grupa
inspektoréw zajmujgcych sig czytelnoscig ocenia listy zmian i przekazuje swoje opinie o tym, w jakim
stopniu demonstrujg one rézne obszary bieglosci. Gdy twércy zmian uwzgledniajg wytyczne dotyczace
czytelnoci, otrzymuja coraz mniej komentarzy odnoszacych sie do ich list zmian, a ostatecznie umoz-
liwiajg zakoniczenie procesu i formalne uzyskanie potwierdzenia czytelnoséci. Z czytelno$cia
wigze sie zwickszona odpowiedzialnos¢: inzynierowie z potwierdzeniem czytelnoéci sa obdarzeni
zaufaniem pozwalajacym im na dalsze wykorzystywanie swojej wiedzy w tworzonym przez siebie
kodzie, a ponadto moga oni by¢ inspektorami kodu napisanego przez innych inzynierdw.

W firmie Google okoto 1 - 2% inzynieréw to inspektorzy oceniajacy czytelnos¢. Wszyscy inspektorzy sa
wolontariuszami, a kazda osoba z certyfikatem czytelno$ci moze oczywiscie sama wyznaczy¢ si¢

'8 Lista zmian zawiera pliki tworzace zmiane dokonywang w systemie kontroli wersji. Lista zmian to synonim zestawu
zmian (https://pl.wikipedia.org/wiki/Zestaw_zmian).
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do roli inspektora zajmujacego sie kwestig czytelnosci. Tacy inspektorzy musza utrzymywac najwyzsze
standardy, gdyz oczekuje si¢ od nich nie tylko duzych kompetencji jezykowych, ale tez zdolnosci
do uczenia si¢ w trakcie przeprowadzania inspekcji kodu. Oczekuje sie, ze takie osoby beda trak-
towad kwestie oceny czytelnosci jako przede wszystkim proces doradzania i wspolpracy, a nie kontroli
lub wywolywania antagonizméw. Inspektorzy od kwestii czytelnosci oraz tworcy listy zmian sg zache-
cani do prowadzenia dyskusji w trakcie trwania procesu inspekgji. Inspektorzy zapewniaja odpowiednie
cytaty powigzane z ich komentarzami, dzigki czemu twércy moga poznaé powody, dla ktorych
skorzystano z wytycznych dotyczacych stylow (,,ptot Chestersona”). Jesli powod zastosowania jakiej-
kolwiek wytycznej jest niejasny, tworcy powinni poprosi¢ o wyjasnienie (,,zadawaj pytania”).

Ocena czytelnosci to proces $wiadomie realizowany przez ludzi i majacy na celu skalowanie wiedzy
w standaryzowany sposob, ktory jednoczeénie jest personalizowany. Bedac polaczeniem uzupelniaja-
cej sie wiedzy w formie pisemnej i wiedzy w obrebie grupy, czytelnos¢ oferuje zalety dokumen-
tacji w postaci pisemnej, do ktorej mozna uzyska¢ dostep za pomocg odwolan umozliwiajacych
cytowanie, a takze korzysci zapewniane przez do$wiadczonych inspektoréw wiedzacych, jakie
wytyczne maja zostaé przytoczone. Wytyczne kanoniczne i zalecenia jezykowe sg obszernie udokumen-
towane (co jest czym$ dobrym!), ale zbiory informacji sg tak duze”, ze mogg okaza¢ sie przytta-
czajace, zwlaszcza dla poczatkujacych.

Dlaczego korzysta sie z tego procesu?

Kod jest czytany znacznie czesciej, niz jest tworzony. Kwestia ta znacznie si¢ nasila, gdy pod
uwage wezmie sie skale firmy Google i nasze (bardzo duze) repozytorium monolityczne®. Kazdy inzy-
nier moze sprawdza¢ zasoby wiedzy, jaka jest kod napisany przez czfonkéw innych zespotdw, a takze
doksztalci¢ si¢ dzigki niej. Zaawansowane narzedzia, takie jak Kythe (https://kythe.io/), utatwiaja
znajdowanie informacji referencyjnych w calej bazie kodu (zajrzyj do rozdzialu 17.). Wazna cecha udo-
kumentowanych, najlepszych praktyk (zajrzyj do rozdzialu 8.) jest to, Ze zapewniaja one spojne
standardy, na ktérych moze bazowa¢ caly kod tworzony w firmie Google. W przypadku tych
standardow czytelnos¢ pelni role mechanizmu zaréwno rozpowszechniania, jak i wymuszania.

Jedna z podstawowych korzysci programu dotyczacego czytelnosci jest to, ze udostepnia on inzynierom
wigcej niz tylko wiedze obecna w obrebie ich wlasnego zespotu. Aby potwierdzi¢ czytelnos¢ dla
danego jezyka, inzynierowie musza przesta¢ listy zmian do centralnej grupy inspektoréw zajmujacych
sie kwestig czytelnoéci, ktérzy oceniajg kod w skali calej firmy. Centralizowanie tego procesu
powoduje wystapienie znaczacego kompromisu: przy powiekszaniu sie organizacji program jest ogra-
niczony bardziej do skalowania liniowego niz podliniowego, ale utatwia to wymuszanie spojnosci
oraz unikanie ,,wysp” informagji i eliminowanie (czgsto niezamierzonego) odchodzenia od ustalo-
nych norm.

' W roku 2019 sam przewodnik firmy Google dotyczacy stylow jezyka C++ liczyt 40 stron. Dodatkowy materiat
tworzacy kompletny zbiér najlepszych praktyk jest wielokrotnie bardziej obszerny.

0 Aby dowiedziec si¢, dlaczego firma Google korzysta z repozytorium monolitycznego, zajrzyj na strong dostepna pod
adresem https://cacm.acm.org/magazines/2016/7/204032-why-google-storesbillions-of-lines-of-code-in-a-single-repository/
fulltext. Zauwaz tez, ze kod stworzony przez firme nie jest w caloéci przechowywany w tym repozytorium. Opisana
tutaj kwestia czytelnoéci ma zastosowanie tylko wzgledem repozytorium monolitycznego, poniewaz jest to pojecie
dotyczace spojnosci w obrebie repozytorium.

90 | Rozdzial3. Dzielenie si¢ wiedza

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Nie sposob przeceni¢ wartosci w postaci spdjnosci catej bazy kodu: nawet w przypadku dziesigtkow
tysiecy inzynieréw tworzacych kod przez dekady warto$¢ taka zapewnia, Ze kod napisany w danym
jezyku bedzie wyglada¢ podobnie w obrebie catego zbioru. Pozwala to osobom czytajacym kod
skoncentrowa¢ si¢ na tym, co on powoduje, a nie rozprasza¢ si¢ rozmyslaniem, dlaczego wyglada
on inaczej niz kod, do ktérego one przywykly. Twoércy zmian na duzg skale (zajrzyj do rozdzialu 22.)
mogg tatwiej wprowadza¢ zmiany w calym repozytorium monolitycznym, ktére obejmuje wyniki
pracy tysiecy zespoléw. Ludzie moga zmienia¢ zespoly i by¢ pewnym tego, ze sposob, w jaki czlonkowie
nowego zespolu korzystaja z danego jezyka, nie bedzie rézni¢ si¢ znaczaco od sposobu wykorzy-
stywanego w ich poprzednim zespole.

Z tymi korzy$ciami zwigzane sg pewne koszty: w poréwnaniu z innymi formami przekazu informacji,
takimi jak dokumentacja i zajecia, ocena czytelnosci to intensywny proces, poniewaz jest obowigzkowy
i wymuszany przez narzedzia firmy Google (zajrzyj do rozdziatu 19.). Koszty te nie s trywialne
i obejmuja nastepujace rzeczy:

« Nasilone tarcia w zespotach, w ktérych zaden ich cztonek nie ma mozliwosci oceny czytelnosci.
Wrynika to z tego, Ze w takiej sytuacji zespoly te s3 zmuszone do poszukania inspektoréw na ze-
wnatrz, aby uzyskaé potwierdzenie czytelnosci dla swoich list zmian.

o Mozliwosé¢ wystapienia dodatkowych rund procesu inspekeji kodu w przypadku twércow,
ktérzy wymagaja oceny kwestii czytelnosci.

o Ograniczone mozliwosci skalowania wynikajace z procesu realizowanego przez ludzi. W tej sytuacji
przy rozwoju organizacji mozliwe jest tylko skalowanie liniowe, poniewaz proces jest zalezny
od inspektoréw dokonujacych inspekeji kodu wymagajacych specjalistycznej wiedzy.

W takim razie mozna si¢ zastanawia¢, czy korzysci przewazaja nad kosztami. Pojawia si¢ tez czynnik
w postaci czasu: pelny efekt zestawienia ze soba korzysci i kosztéw nie bazuje na tej samej skali
czasowej. W ramach prezentowanego programu tworzy sie zamierzony kompromis polegajacy
na tym, ze w zamian za zwiekszenie krétkoterminowo opéznienia zwiazanego z inspekcja kodu
i kosztéw poczatkowych dtugofalowo uzyskuje sie wyzszej jakosci kod, spdjnos¢ kodu w skali
catego repozytorium oraz wieksze kompetencje inzynieréw. Szerszej skali czasowej korzysci towarzyszy
oczekiwanie, ze kod jest tworzony z myslg o czasie jego istnienia wynoszacym potencjalnie wiele
lat, jesli nie dekad™'.

Jak w przypadku wiekszosci lub by¢ moze wszystkich proceséw inzynieryjnych, zawsze jest miejsce
na ulepszenia. Niekt6re koszty mogg zosta¢ zmniejszone za pomocg narzedzi. Wiele komentarzy
dotyczacych czytelnoéci pozwala rozwigzaé problemy, ktore mogty zosta¢ wykryte w wariancie
analizy statycznej i opatrzone automatycznie komentarzem przez narzedzia do tego typu analizy.
Wraz z dalszym inwestowaniem w analize statyczng inspektorzy oceniajacy kwestie czytelnosci
moga w coraz wiekszym stopniu koncentrowac¢ si¢ na zagadnieniach wyzszego poziomu, takich
jak to, czy konkretny blok kodu bedzie zrozumialy dla czytajacych go oséb spoza firmy, ktére nie sg
dobrze zaznajomione z bazg kodu, a nie zajmowac sie rzeczami mozliwymi do wykrycia w sposob
automatyczny (np. stwierdzanie, czy wiersz kodu zawiera na koncu bialy znak).

! Z tego powodu kod, w przypadku ktérego wiadomo, ze ma krotki czas istnienia, nie jest objety wymogami czytelnosci.
Odpowiednie przyktady uwzgledniaja katalog experimental/ (przewidziany specjalnie dla kodu eksperymentalnego, ktory
nie moze by¢ umieszczany w $rodowisku produkcyjnym) oraz program Area 120 (https://areal20.google.com/),
czyli miejsce stuzace do rozwijania eksperymentalnych produktow firmy Google.
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Aspiracje nie sg jednak wystarczajace. Ocena czytelnoéci to kontrowersyjny program: niektorzy
inzynierowie narzekajg, Ze jest to niepotrzebna przeszkoda biurokratyczna i kiepski sposéb na wykorzy-
stanie ich czasu. Czy kompromisy towarzyszace czytelnosci sa tego warte? Aby uzyskaé odpowiedz,
skontaktowaliémy sie z czlonkami zespotu EPR (Engineering Productivity Research), ktéry zajmuje sie
badaniami wydajnoéci pracy inzynieréw.

Zespdt ten przeanalizowal doglebnie kwestie czytelnosci, uwzgledniajac miedzy innymi to, czy proces
utrudniat ludziom prace, czy nauczyli si¢ czego$ albo czy zmienili sposéb postepowania po jego zakon-
czeniu. Przeprowadzone badania pokazaly, ze czytelno$¢ ma ogélnie pozytywny wplyw na szybkos¢
pracy inzynieréw. Listy zmian sporzadzone przez tworcow majacych certyfikat czytelnosci statystycznie
wymagaja pos$wiecenia znacznie mniejszej iloéci czasu na inspekcje i wprowadzanie niz listy zmian
utworzone przez osoby niedysponujace takim certyfikatem?. Zadowolenie wynikajace z jakosci
kodu zglaszane przez samych inzynieréw, gdy nie ma dostepnych bardziej obiektywnych metod
pomiaru jakoéci kodu, jest wigksze wérdd inzynieréw z certyfikatem czytelnosci niz u tych, ktérzy
go nie posiadajg. Znaczaca wiekszo$¢ inzynieréw, ktorzy w caloéci realizujg program, zglasza zado-
wolenie z procesu i uwaza go za wart zachodu. Osoby te informuja, Ze dzigki inspektorom ucza sie
i zmieniajg sposéb swojego postepowania, aby unikna¢ probleméw z czytelnoscig w trakcie two-
rzenia i oceniania kodu.

W rozdziale 7. doglebnie omdwiono powyzsze analizy oraz wewnetrzne badania firmy
Google dotyczace wydajnoéci pracy inzynierow.

W firmie Google istnieje bardzo silna kultura zwigzana z procesem inspekcji kodu, a kwestia czytelnosci
stanowi jej naturalne rozszerzenie. Czytelno$¢ rozwineta sie z pasji jednego inzyniera do postaci
formalnego programu, w ramach ktérego eksperci pelnig role mentoréw dla wszystkich inzynieréw
firmy Google. Kwestia czytelno$ci rozwijala sie oraz zmieniata wraz z powigkszaniem sie firmy i nadal
bedzie rozwijana zaleznie od jej zmieniajacych sie potrzeb.

Podsumowanie

Pod pewnymi wzgledami wiedza to najwazniejszy (cho¢ nieuchwytny) kapital organizacji z branzy
inzynierii oprogramowania. Dzielenie si¢ ta wiedza jest kluczowe do tego, aby w obliczu zmiany
organizacja okazala sie odporna i redundantna. Kultura promujaca dzielenie si¢ wiedzg w otwarty
i szczery sposdb umozliwia skuteczne rozpowszechnianie jej w calej organizacji, a ponadto sprawia,
ze z uplywem czasu moze by¢ ona skalowana. W wiekszosci przypadkéw inwestycje majace na celu
latwiejsze udostgpnianie wiedzy pozwalaja w czasie istnienia firmy uzyska¢ rozmaite korzysci.

2 Obejmuje to kontrolowanie pod katem réznych czynnikéw, w tym statego etatu w firmie Google, a takze tego,
ze w poréwnaniu z listami zmian autorstwa oséb dysponujacych juz certyfikatem czytelnosci takie listy utworzone
przez tworcéw niemajacych tego certyfikatu wymagaja zwykle dodatkowych rund procesu inspekgji.
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W skrdcie

« Bezpieczeristwo psychologiczne to fundament procesu budowania srodowiska umozliwiajg-
cego dzielenie si¢ wiedza.

e Zacznij od czego$ malego: zadawaj pytania i notuj rozne rzeczy.

o Utatwiaj ludziom uzyskanie pomocy, jakiej potrzebuja, zaréwno od ekspertdéw, jak i dzieki udoku-
mentowanym informacjom referencyjnym.

» Na poziomie systemowym zachecaj i nagradzaj osoby, ktére po$wigcaja swdj czas na uczenie
innych i dzielenie si¢ swoja wiedza poza obrebem swojego zespotu lub organizacji.

 Nie ma zlotego $rodka: ksztaltowanie kultury dzielenia si¢ wiedza wymaga polaczenia wielu
strategii, a konkretna kombinacja, ktdra sprawdzi si¢ najlepiej w przypadku Twojej firmy, bedzie
sie prawdopodobnie zmienia¢ z uptywem czasu.
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Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % i
http://program-partnerski.helion.pl
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Piszesz kod? To wazne zadanie —
bierz przyktad z najlepszych!

Inzynieria oprogramowania jest pojeciem znacznie
szerszym od kodowania: oznacza wszystkie niezbedne
narzedzia i procesy stosowane przez ordanizacje do
tworzenia oprogramowania. To daje mozliwos¢ zacho-
wania wartosci kodu w dtuzsze] perspektywie czasu

i pozwala ustanowic bardziej rygorystyczne zasady
tworzenia oprogramowania, a dzieki temu sam kod
jest podatniejszy na zmiany. Innymi stowy, inzynieria
oprogramowania polega na optymalnym integrowaniu
i organizowaniu tworzenia aplikacji — od koncepcji,
poprzez tworzenie, wdrazanie i utrzymywanie, po jej
wycofywanie.

To nie jest podrecznik dla programistéw. Celem
autordw jest zaprezentowanie jedynej w swoim rodzaju
perspektywy firmy Goodle, od lat rozwijajace]j trwaty
ekosystem oprogramowania, co pozwolito zebrac
pozyteczne wnioski dotyczace skali dziatalnosci

i czasu jej trwania. W ksigzce zwrdcono uwade na to,
Ze proces tworzenia oprogramowania jest wysitkiem
zespotowym, omowiono najlepsze praktyki zwigzane

Z utrzymywaniem bazy kodu o duzych rozmiarach

i dtugim stazu, pokazano takze narzedzia, ktére moda
sie okazac przydatne w jej utrzymywaniu. Omadwione tu
zadadnienia uwzgledniajg doswiadczenia, jakie typowy
inzynier oprogramowania zdobywa w ramach swojej
pracy, stuzg tez wskazaniu réznorodnych sposobow
rozwigzywania poszczegolnych problemow.

Najciekawsze zadadnienia:
® unikatowa kultura pracy w Google

® procesy i narzedzia
stosowane w Google

e metody zwiekszania odpornosci
kodu na uptyw czasu

e wptyw skali oprogramowania
na organizacje pracy inzynierdw

e kompromisy w procesie
podejmowania decyzji
projektowych

Titus Winters jest starszym inZzynierem
oprogramowania w Goodle. Kieruje
pracami zespotu odpowiedzialnego

za baze kodu C++ firmy Google.

Tom Manshreck jest cztonkiem zespotu
zajmujgcedo sie bibliotekami jezyka

C++ w Google. Odpowiada za tworzenie
dokumentacji technicznej.

Hyrum Wright jest inzynierem oprodra-
mowania w Google. Kieruje grupa, ktéra
tworzy narzedzia do zautomatyzowanego
wprowadzania zmian.
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