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ROZDZIAL 3

Lider techniczny

Liderem technicznym zostalam wiele lat temu. Dostalam awans na sta-
nowisko starszego inzyniera i pracowalam w ramach matego zespotu wraz
z kilkoma innymi starszymi inzynierami. Troche bylam zaskoczona, gdy
wybrano mnie na lidera technicznego, w zespole znajdowali si¢ bowiem lu-
dzie z wiekszym doswiadczeniem i zajmujacy w firmie wyzsze stanowiska.
Z perspektywy czasu stwierdzam jednak, ze miatam kilka zalet. Przede wszyst-
kim oprécz kompetencji technicznych mogtam si¢ pochwalié réwniez duza
skuteczno$cig w komunikacji. Potrafitam redagowa¢ przejrzyste dokumenty
i dobrze sobie radzitam podczas prezentacji. Bytam w stanie skutecznie
ttumaczy¢ rozne kwestie ludziom z innych zespoléw i innych dzialéw firmy.
Poza tym potrafitam wyznaczaé priorytety. Zalezato mi na tym, aby jak naj-
szybciej doprowadzi¢ zadanie do korica. Nie miewatam klopotu z rozstrzy-
gnieciem, czym sie nalezy w dalszej kolejnosci zajmowaé. Umiatam tez przyj-
rze¢ si¢ wszystkim elementom uktadanki i stwierdzié, co trzeba zrobi¢, aby
sprawa posuwala si¢ naprzéd. Powiedziatabym, ze zasadnicze znaczenie
w tym przypadku mialo zapewne wlasnie to pragmatyczne dazenie do celu.
Lider techniczny to jak by nie patrze¢ funkcja o charakterze przywéddczym,
cho¢ nie kierowniczym.

Wielokrotnie miatam okazje obserwowa¢, jak liderzy techniczni sobie
nie radza. W pamie¢ zapadl mi jeden przypadek swietnego inzyniera, ktory
potrafil pisa¢ naprawde dobry kod, ale zupelnie nie lubil rozmawia¢ z ludz-
mi i czgsto przywigzywal nadmierng wage do réznych technicznych detali.
Raz po raz patrzylam, jak si¢ pakuje w rézne tarapaty i jak menedzer pro-
duktu skrzetnie wykorzystuje jego nieuwage, aby nakloni¢ zespot do wpro-
wadzenia kiepsko zaprojektowanych i zbyt daleko idacych zmian w pro-
dukcie. Projekt pograzal si¢ w chaosie, a lider techniczny zajmowat sie
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kolejna refaktoryzacja, poniewaz gteboko wierzyl, ze wszystkie jego pro-
blemy wynikaja z niewtasciwej struktury kodu. Zapewne dobrze to znasz,
bo to historia, jakich wiele. Nawet do§wiadczonym menedzerom zdarza si¢
popelni¢ blad i ulec przekonaniu, ze funkcje lidera technicznego nalezy po-
wierzy¢ temu sposrdd inzynieréw, ktéry ma najwieksze do$wiadczenie, po-
trafi sobie poradzi¢ z najbardziej zlozonymi aspektami produktu albo pisze
najlepszy kod. Zadan lidera technicznego nie nalezy tymczasem powierza¢
komus, kto pragnie po$wieci¢ calg uwage najrézniejszym detalom swojego
kodu. Taki lider techniczny nie bedzie si¢ w petni wywigzywac ze swoich
obowigzkéw. Na czym bowiem konkretnie polega ta praca? Czego nalezy
oczekiwa¢ od kogo$, kto taka funkcje petni?

Podobnie jak w przypadku wielu innych stanowisk w dziedzinie IT,
réwniez w przypadku lidera technicznego trudno o powszechnie uznawang
definicje. Dlatego pozostaje mi odwola¢ si¢ do praktycznych doswiadczen
— wiasnych i cudzych. Ja jako lider techniczny nadal pisalam kod, oprdcz
tego jednak reprezentowatam grupe w kontaktach z kierownictwem, weryfi-
kowatam plany wdrazania nowych funkcjonalnosci i zajmowalam sie naj-
rézniejszymi szczegdtami zwigzanymi z procesem zarzadzania projektem.
Mogtam petni¢ funkcje lidera technicznego — pomimo nizszego szczebla
w strukturach firmy — poniewaz chcialam i potrafitam wykonywa¢ zwig-
zane z tym obowiazki, podczas gdy pozostali moi wspélpracownicy woleli
skupi¢ sie wylgcznie na tworzeniu programu. Gdy wspdlnie z zespolem z Rent
the Runway pracowali$my nad strukturg hierarchiczng pionu technicznego
naszej firmy, $wiadomie zdefiniowalismy funkcje lidera technicznego jako
zbiér zadan, ktére mozna powierzy¢ do wykonania inzynierom z réznych
szczebli hierarchii. W ten sposéb chcielismy wyrazi¢ przekonanie, ze ze-
spoly zmieniajg si¢ i ewoluujg, a zadania lidera technicznego moze wyko-
nywac inzynier dysponujacy mniejszym lub wiekszym doswiadczeniem
— oraz zZe mogg one zosta¢ przekazane komus innemu bez koniecznosci
zmiany jego stanowiska na wyzsze w hierarchii firmy. W réznych firmach
zadania lidera technicznego mogg by¢ inaczej zdefiniowane, moga one zreszta
wyglada¢ odmiennie nawet w poszczegolnych zespolach funkcjonujacych
w obrebie tej samej firmy. Chciatam jednak wyraznie podkresli¢, ze funk-
cja ta wigze si¢ z wykonywaniem konkretnych zadan o charakterze tech-
nicznym, ale wymaga tez pewnych kompetencji przywddczych, a ponadto
chodzi raczej o pewien zbidr tymczasowo realizowanych obowigzkéw niz
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o konkretne stanowisko. Majac to wszystko na uwadze, sprébujmy odpo-
wiedzie¢ na pytanie: kim jest lider techniczny? Oto definicja, ktorg przy-
jeliémy na potrzeby firmy Rent the Runway:

Rola lidera technicznego nie wpisuje sie w strukture hierarchiczng, lecz
stanowi zbidér obowigzkéw, ktdre mozna powierzy¢ do wykonania kazde-
mu starszemu inZynierowi. Zadania te moga, ale nie muszg wigzac¢ sie
Z zarzgdzaniem ludZmi, jesli zas sie wigza, to od lidera technicznego
oczekuje sie przestrzegania wysokich standarddw zarzgdzania obo-
wigzujgcych pracownikéw technicznych RtR. Wspomniane standardy
przewiduja:

e regularne (cotygodniowe) spotkania kontrolne w formule 1-1;

e regularne przekazywanie informacji zwrotnych dotyczacych rozwoju
kariery, stopnia realizacji celow, obszardw wymagajgcych dosko-
nalenia oraz osiggniec zastugujacych na uznanie;

e wspdtprace z podwiladnymi przy rozpoznawaniu obszardw doksztat-
cania oraz wsparcie w zakresie pozyskiwania nowej wiedzy poprzez
prace przy realizacji projektdw, udziat w zewnetrznych szkoleniach
badz dodatkowe wsparcie mentorskie.

Od lidera technicznego oczekuje sie, ze bedzie zapewniat wsparcie
mentorskie oraz stuzyt radg innym cztonkom swojego zespotu, nawet jesli
nie sprawuje nad nimi bezposredniego nadzoru kierowniczego.

Lider techniczny doskonali umiejetnosci niezbedne do skutecznego
zarzadzania projektami technicznymi, a w zwigzku z tym stara sie row-
niez skutecznie delegowac zadania i unika¢ mikrozarzadzania. Skupia
sie na produktywnosci zespotu jako catosci i dgzy do zwigkszania sity
oddziatywania produktu pracy tego zespofu. Ma mozliwos¢ niezalez-
nego podejmowania decyzji w imieniu zespotu i uczy sie rozwigzywac
problemy zwigzane z zarzgdzaniem i przywoédztwem. Uczy sie takze
skutecznie wspdtpracowac z innymi dziatami, w szczegdlnosci odpowie-
dzialnymi za produkt i analityke.

Inzynier moze osiggac postepy w pracy zawodowej, nie petnigc funkcji
lidera technicznego, ale takie doswiadczenie najczesciej utatwia przej-
Scie z poziomu starszego inzyniera 1. stopnia do 2. stopnia, a takze

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/rf/odidom
http://helion.pl/rt/odidom

58

Od inzyniera do menedzera

Z poziomu starszego inzyniera 2. stopnia do gtdwnego inzyniera. W prak-
tyce trudno jest awansowac powyzej poziomu starszego inzyniera 2.
stopnia bez uprzedniego doswiadczenia w roli lidera technicznego, na-
wet jesli ktos skupia sie w swojej pracy na dokonaniach o charakterze
indywidualnym. Ma to zwigzek z faktem, ze na wyzszych poziomach
struktury zarzadzania duze znaczenie odgrywajg odpowiedzialnos$¢ i kom-
petencje przywddcze.

Dobry skrot tej definicji przedstawil Patrick Kua w swojej ksiazce za-
tytutowanej Talking with Tech Leads":

Lider odpowiedzialny za zespdt programistow, ktdry poswieca przynajm-
niej 30 procent swojego czasu na tworzenie kodu we wspdtpracy z ze-
spotem.

Lider techniczny ma mozliwo$¢ podejmowania dziatan typowych dla
kierownika projektéw technicznych. Moze w duzym zakresie czerpaé ze
swojego doswiadczenia, aby usprawnia¢ funkcjonowanie zespotu. Ma moz-
liwo$¢ podejmowania niezaleznych decyzji i odgrywa duza role w procesie
koordynacji wspdtpracy z partnerami reprezentujacymi dziedziny niein-
zynierskie. Jak zapewne zauwazyle$, nie ma tu mowy o konkretnych za-
daniach o charakterze technicznym. Funkgje lidera technicznego pelni star-
szy inzynier, nie nalezy jednak zaklada¢, ze zwykle powierza si¢ ja najlepszemu
lub najbardziej doswiadczonemu spoéréd cztonkéw zespotu. Aby skutecznie
przewodzi¢, trzeba umie¢ wzbudza¢ w ludziach zaangazowanie, dlatego od
poczatkujacych lideréw technicznych oczekujemy nie tyle duzego doswiad-
czenia w kwestiach technicznych, ile przede wszystkim gotowosci do rozwi-
jania kompetencji interpersonalnych. Pelnienie tej funkeji wiaze sie jednak
takze z doskonaleniem umiejetno$ci w niezwykle waznej dziedzinie o cha-
rakterze technicznym, a konkretnie w obszarze zarzadzania projektami.
Rozpisywanie projektu na zadania w znacznym stopniu przypomina pro-
jektowanie systemdw, a doskonalenie tych umiejetnoéci przydaje si¢ rowniez
inzynierom, ktérzy nie planujg w przyszlosci zajmowac stanowisk mene-
dzerskich.

' https://leanpub.com/talking-with-tech-leads
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Jesli powierzono Ci funkcje lidera technicznego, mozesz by¢ z siebie
dumny! Najwyrazniej kto$ uznal, ze potrafisz skutecznie reprezentowaé
swoj zespol. Teraz powinienes przyswoi¢ sobie kilka nowych umiejetnosci.

W roli lidera technicznego

Praca lidera technicznego to éwiczenie w zakresie oddziatywania bez
formalnej wiadzy. Jako lider techniczny przewodze zespofowi, ale wszy-
scy teoretycznie podlegamy temu samemu menedzerowi odpowiedzial-
nemu za kwestie techniczne. Musze zatem skutecznie oddziatywac nie
tylko na moich kolegdéw, ale réwniez na menedzera, aby ten wtasciwie
ustalat priorytety. W tym zakresie musiatam zmierzy¢ sie z duzym wy-
zwaniem. Otdz zaraz po objeciu funkcji lidera technicznego musiatam
jak najszybciej doprowadzi¢ do tego, aby zespdt przestat sie zajmowac
rozwijaniem cech produktu, a skupit sie na dtugu technicznym. Dla
mnie byfo oczywiste, ze sprawa dtugu technicznego byta juz zbyt dtugo
odktadana na po6zniej. Wdrazanie nowego kodu przebiegafo z trudem,
obstuga dotychczasowych ustug pochtaniata ogromne koszty, a dyzury
przerodzity sie w istny koszmar. Uznatam, ze powinni$my teraz zwolni¢,
zeby w przysztosci méc przyspieszy¢. Deweloperéw trudno byto jednak
do tego przekonaé. Oni chcieli tworzy¢ fajne nowe funkcjonalnosci. Me-
nedzerowi tez sie to nie podobato, klienci bowiem zgtaszali mu coraz
to nowe zadania. Ostatecznie jednak przekonatam wszystkich do swoich
racji, skupiajac sie na réznych korzysciach, ktére dzieki takiemu roz-
wigzaniu mogli uzyskaé poszczegélni cztonkowie zespotu. Dla jednych
liczyta sie wieksza niezawodno$¢ ustug, innym zalezato na przyspiesze-
niu iteracji, jeszcze inni cieszyli sie z poprawy sytuacji zwigzanej z dy-
Zzurami, bo teraz mogli sie w nocy wyspac¢. Podczas rozmdéw z mene-
dzerem kfadtam nacisk na obnizenie kosztéw statych, zwracajac przy
tym uwage, Ze dzieki temu w przysztosci zespdt bedzie mogt bardziej sie
skupi¢ na funkcjach produktu.

Odkad objetam funkcje lidera technicznego, musiatam troche zmienic
podejscie do pracy. Teraz w pracy nie chodzi juz w takim stopniu 0 mnie
i formutowanie technicznie ambitnych pomystéw czy realizacje najfaj-
niejszych projektdw. Teraz skupiam sie w wigkszym stopniu na zespole.
Jak sprawi¢, zeby czuli, ze mogg co$ osiggnac? Jak usuna¢ przeszkody,
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ktoére spowalniajg ich prace? By¢ moze lepiej bym sie bawita, piszac
od nowa jaki$ fragment kodu albo pracujgc nad ciekawg nowg funkcja.
By¢ moze mogtabym w ten sposdb w petni wykorzystaé swoj potencjat
techniczny. W tamtym momencie z punktu widzenia zespotu wazniejsze
byto rozwigzanie problemu dtugu technicznego i skupienie sie na kwe-
stiach operacyjnych. Ostatecznie moja inicjatywa zakonczyta sie wielkim
sukcesem. Liczba krytycznych alertéw pagerowych spadta o potowe,
a w kolejnym kwartale udato nam sie zrealizowac blisko dwukrotnie wiecej
wdrozen.

— Caitie McCaffrey

Dziwna sztuczka znana kazdemu
sSwietnemu liderowi technicznemu

Skoro jestes liderem technicznym, to znaczy, ze wiesz co nieco na temat
programoéw komputerowych, a Twdj menedzer najwyrazniej uznal, ze po-
dotasz jeszcze wigkszej odpowiedzialnosci — zwiazanej z prowadzeniem
projektéw. Kompetencje techniczne i dojrzalo$¢ na nic si¢ jednak nie zda-
dza, jedli nie opanujesz najwazniejszej sztuczki lidera technicznego. Chodzi
mianowicie o to, ze musisz na chwile zapanowa¢ nad potrzeba pisania kodu
i poszuka¢ stanu rownowagi miedzy wlasnym zaangazowaniem w sprawy
techniczne a potrzebami zespotu jako catoéci. Musisz przestaé polegaé wy-
facznie na starych kompetencjach i zacza¢ zdobywaé nowe. Z czasem dzieki
temu opanujesz sztuke utrzymywania réwnowagi.

Od tej pory na kazdym kolejnym etapie Twojej kariery poszukiwanie
rownowagi stanowi¢ bedzie jedno z najwiekszych wyzwan zwigzanych
z wykonywaniem obowigzkéw zawodowych. Jesli chcesz mie¢ calkowitg auto-
nomi¢ w zakresie wykonywania swoich zadan, jesli chcesz w pelni dowolnie
decydowa¢ o tym, nad czym i kiedy bedziesz pracowa¢, musisz najpierw
zapanowa¢ nad swoim czasem i nauczy¢ si¢ go odpowiednio zagospoda-
rowywacé. Niestety w wielu przypadkach bedziesz tez musial zrezygnowaé
z aktywnodci, ktéra przychodzi Ci bez trudu i sprawia Ci przyjemnos¢ (a wiec
choc¢by z pisania kodu), na rzecz zadan, ktérych jeszcze nie potrafisz wy-
konywac¢. Nie ma nic dziwnego w tym, ze wolisz zajmowac sie czyms, co
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dobrze Ci wychodzi. Koniecznos$¢ czgdciowej rezygnaciji z tego, do czego
masz talent, aby zaja¢ si¢ nowymi rzeczami, ktérych dopiero musisz sie
uczy¢, bedzie rodzila zrozumiate poczucie dyskomfortu.

Czasami trudno bedzie znalez¢ réwnowage miedzy sprawami zwigza-
nymi z zarzadzaniem projektem a bezposrednim nadzorem nad kwestiami
technicznymi. Plan Twojego dnia raz bedzie bardziej przypominal prace
inzyniera, kiedy indziej za§ wypelnia¢ go beda przede wszystkim zadania
o charakterze menedzerskim. Metodg préb i btedow bedziesz sie musiat
nauczy¢, jak zarzadza¢ czasem w taki sposob, aby wszystkie zadania dalo si¢
pomyslnie doprowadzi¢ do konca. Najwiekszy btad, jaki mozna popelni¢ na
etapie planowania harmonogramu, polega na chaotycznym wypelnianiu czasu
kolejnymi spotkaniami. Trudno si¢ pisze kod, jedli co godzing jakie$ spo-
tkanie wyrywa Ci¢ z odpowiedniego rytmu.

Nawet w najlepiej utozonym harmonogramie nie zawsze udaje si¢ wy-
gospodarowaé czas na rozwigzywanie problemoéw programistycznych. Nie-
kiedy bedziesz wigc musial zrezygnowac¢ z tego zajecia nawet na kilka dni
z rzedu. Na szczescie zapewne zdolales juz opanowa¢ umiejetno$¢ dzielenia
pracy na mniejsze elementy i nie bedziesz potrzebowal kilku dni pelnego
skupienia, aby doprowadzi¢ zadanie techniczne do szczesliwego finatu.
Z drugiej strony wiesz, ze praca Twojego zespolu powinna zosta¢ zorgani-
zowana w taki sposob, aby jego cztonkowie mogli sie skupia¢ na rozwijaniu
kodu w dtuzszych blokach czasowych — poniewaz oni powinni si¢ kon-
centrowaé na rozwigzywaniu probleméw programistycznych przez kilka
dni z rzedu. Lider techniczny powinien ponadto w taki sposéb koordy-
nowac wspoélprace z innymi interesariuszami, w szczegdlnosci z przetozo-
nym i menedzerem produktu, aby zesp6! sie nie rozpraszal. Kalendarz spo-
tkan nalezy ustala¢ tak, aby nie byl zbyt obciazajacy dla poszczegolnych
inzynierdéw.

Podstawowe informacje o pracy lidera technicznego

Zal6zmy, ze wraz z menedzerem produktéw i zespolem zfozonym z czterech
inzynieréw pracujesz przy duzym, rozpisanym na kilkanascie tygodni pro-
jekcie, ktéry ma si¢ zakonczy¢ uruchomieniem nowego przedsiewziecia.
W takim przypadku lider techniczny ma do wykonania wiele réznych zadan,
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przy czym zakres jego obowigzkow zmienia si¢ wraz z rozwojem projektu.
Na pewno bedziesz musiat od czasu do czasu napisa¢ troche kodu, na
pewno bedziesz podejmowacé decyzje o charakterze technicznym. Na tym
jednak sie Twoja rola nie konczy i tez nie ta rola bedzie w tym przypadku
najwazniejsza.

Gtowne role lidera technicznego

Lider techniczny powinien przede wszystkim potrafi¢ spojrze¢ na projekt
w szerokim kontekscie, aby praca caly czas posuwala si¢ naprzdd. Jak przejs¢
od organizacji i planowania wlasnej pracy przy pisaniu kodu do organizacji
i przywodztwa w zakresie calego projektu?

Architekt systemow i analityk biznesowy

Wystepujac w roli architekta systeméw i analityka biznesowego, bedziesz
odpowiedzialny za wskazywanie podstawowych zmian w systemach oraz naj-
wazniejszych funkcji, bez ktérych nie da si¢ wdrozy¢ planowanych projektow.
Twoje zadanie bedzie polega¢ na nakresleniu pewnej struktury, w ramach
ktdrej mozna wylicza¢ wartoéci szacunkowe i porzadkowa¢ prace. Nie mu-
sisz dokladnie definiowa¢ poszczegdlnych elementéw projektu, zdecydowanie
jednak powinienes zastanowi¢ si¢ nad réznymi czynnikami o charakterze
zewnetrznym, jak réwniez nad potencjalnymi trudno$ciami zwigzanymi
z jego realizacjg. W tej roli bedziesz si¢ musial wykaza¢ rozleglg wiedzg na
temat ogblnej architektury systeméw oraz poglebiong znajomoscig zasad
projektowania ztozZonego oprogramowania. Poza tym musisz tez rozumie¢
podstawowe wymogi biznesowe i uwzgledniac je przy tworzeniu oprogra-
mowania.

Planista projektu

Planista rozpisuje projekt na ogoélnie zdefiniowane produkty. Wcielajac
sie w te role, uczysz si¢ rozpisywac prace w taki sposob, aby zespot mogt ja
sprawnie wykona¢. Wyzwanie polega w tym przypadku miedzy innym na
tym, aby mozliwie duzo zadan bylo realizowanych réwnolegle. W praktyce
moze si¢ to okaza¢ trudne, poniewaz dotychczas kwesti¢ organizacji pracy
rozpatrywale$ z perspektywy indywidualnej, a nie grupowej. Zasadnicze
znaczenie ma poszukiwanie punktéw, w ktérych réwnolegla realizacja zadan
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stanie si¢ mozliwa dzigki zastosowaniu uzgodnionych abstrakcji. Na przy-
ktad gdy aplikacja sieciowa pobiera obiekty JSON z API, kompletna im-
plementacja tego API nie jest konieczna, aby mozna bylo rozpoczaé prace nad
aplikacjg. W takim wypadku wystarczy jedynie kompletna specyfikacja
formatu obiektéw JSON. Mozecie uzgodni¢ format JSON i zacza¢ go ko-
dowac z wykorzystaniem obiektow dummy. Jedli masz szczescie, miates juz
kiedy$ okazje widziec, jak sie to robi, i bedziesz mogt wykorzystaé juz wy-
pracowane schematy. Na tym etapie powinienes gromadzic¢ dane od ekspertow
wchodzgcych w sktad Twojego zespotu. Rozmawiaj z ludzmi, ktérzy posia-
daja szczegotowq wiedze na temat tych czeéci programu i beda Ci mogli po-
moc w konkretnych sprawach. Poza tym w ramach tego procesu powiniene$
réwniez zaczglé definiowal priorytety. Ktére elementy programu majg zna-
czenie krytyczne, a ktdre mozna traktowa¢ jako opcjonalne? Jak to zrobic,
zeby tymi krytycznymi zaja¢ si¢ juz we wezesnej fazie projektu?

Programista i lider zespotu

Programisci i liderzy zespoléw pisza kod, zwracaja uwage na konkretne
wyzwania i rozdzielajg zadania. W miare rozwoju projektu z pewnoscia
pojawiaja sie rozne nieoczekiwane przeszkody. Czasami lider techniczny
bedzie odczuwal pokuse podjecia heroicznego wysitku w celu ich samo-
dzielnego przezwyciezenia. Bedzie przesiadywa¢ w pracy dlugo po godzinach,
zeby sie ze wszystkim uporaé. Pracujac jako lider techniczny, powiniene$
nadal pisac kod, ale nie pisa¢ go za duzo. Nawet jesli masz ochote zaimpo-
nowac¢ catemu $wiatu zaradno$cia, przed podjeciem jakichkolwiek dzialan
powiniene$ poinformowaé wszystkich o wystapieniu przeszkody. Mene-
dzer produktu powinien dowiedzie¢ si¢ o tym mozliwie szybko. W miare
mozliwo$ci zaangazuj do pomocy swojego menedzera do spraw technicz-
nych. W zdrowej organizacji nikt nie bedzie mial do Ciebie pretensji, ze na
wczesnym etapie zwrdcite$ uwage na potencjalny problem. Wiele zespolow
sprowadza na siebie powazne klopoty przez to, ze marnuje zasoby na prace
nad czyms, z czego menedzer produktu bylby sklonny zrezygnowaé w obli-
czu zaistnialych trudnosci. Na krotko przed ostateczng datg realizacji du-
zego projektu kilka funkcji z pewnoécig zostanie skreslonych. Zacznij si¢
tez zastanawia¢, ktdre zadania moglby$ delegowal. Delegowanie zadan
odgrywa istotng role zwlaszcza w sytuacji, gdy jeste$ odpowiedzialny za
stworzenie czeéci systemu, a dotychczas nie miate§ czasu sie tym zajac.
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Jak zapewne tatwo wywnioskowa¢ z powyzszych rozwazan, praca lidera
technicznego wigze si¢ z wykonywaniem zadan typowych dla programisty,
architekta systemoéw, analityka biznesowego i lidera zespotu zdolnego
dokona¢ rozrdznienia na zadania, ktére wymagaja jego wlasnego zaanga-
zowania, i zadania, ktére mozna zleci¢ do wykonania komu$ innemu. Na
szczescie nie musisz realizowaé wszystkich tych zadan jednoczesnie. Z po-
czatku moze Cie to wszystko przytlaczaé, z czasem jednak bedziesz nabiera¢
wprawy i tatwiej Ci bedzie wypracowa¢ odpowiednia réwnowage.

Pytanie do dyrektora technicznego:
Nie cierpig pracowa¢ jako lider techniczny!

Wydawato mi sie, Zze to bedzie fajna sprawa, ale teraz sie okazuje, Ze
musze pilnowac tych réznych szczegéfow zwigzanych ze statusem pro-
jektu. Menedzer oczekuje, ze bede go na biezgco informowacd, kiedy co
zostanie zrobione. Okropna sprawa. Dlaczego nikt mi wczesniej nie po-
wiedziat, ze to taka beznadziejna praca?

Zdaje sobie sprawe, ze ogrom nowych obowigzkéw moze Cie przy-
ttacza¢. Zwyktam w tym przypadku méwié o ,kamieniu triumfu” (od-
wotanie powinno by¢ czytelne dla fanéw Simpsondw). Kamien triumfu
to symbol uznania, ktérym cztowiek cieszy sie do momentu, gdy nagle
sobie uswiadamia, ze trzeba za nie zaptaci¢ wysoka cene. Zjawisko to
wystepuje na wielu etapach rozwoju inzyniera o aspiracjach przywdd-
czych, zdecydowanie wyraznie daje sie jednak odczué¢ w zwigzku z obje-
ciem funkcji lidera technicznego. Bardzo rzadko sie zdarza, aby lider
techniczny magt liczy¢ na podwyzke lub awans w zwigzku z objeciem
nowej funkcji, a podejmujac sie tej roli po raz pierwszy, cztowiek zwykle
nie wie, czego powinien sie spodziewac. Jak wspominatam na etapie
definiowania istoty tej funkcji, w wielu firmach rola lidera technicznego
ma charakter tymczasowy i stanowi zbiér obowigzkdéw, ktdre cztowiek
podejmuje na pewien czas wielokrotnie w ciggu swojej kariery zawodo-
wej. Czesto jest to niezbedny krok na drodze do awansu na wyzsze sta-
nowisko, na ogot jednak nie przynosi zadnych bezposrednich i nama-
calnych korzysci.
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Dlaczego praca w roli lidera technicznego bywa tak wielkim obcia-
zeniem? Lider techniczny bierze na siebie obowigzki, ktérych zakres
wykracza poza opis stanowiska starszego inzyniera odpowiedzialnego
wytacznie za konkretny aspekt prac. Lider techniczny ma uczestniczy¢
w tworzeniu architektury projektu i podejmowaé dziatania zwigzane
z planowaniem pracy. Oczekuje sie od niego, ze zadba, aby zespét w petni
rozumiat wymagania projektu, znat plan pracy i skutecznie realizowat
poszczegblne zadania. Czesto przy tym lider techniczny nie posiada szcze-
golnych kompetencji menedzerskich ani tez nie ma za sobg szkolenia
w zakresie wykonywania tych konkretnych obowigzkéw. W praktyce wiek-
szo$¢ menedzerdw oczekuje, ze lider techniczny bedzie pisa¢ tyle samo
kodu co przed objeciem nowej funkcji, a dla niego oznacza to po prostu
zwiekszenie zakresu obowigzkéw i ilosci pracy do wykonania. Jesli wiec
podejmujesz to wyzwanie po raz pierwszy, to z catg pewnoscig masz
rece petne roboty.

Gratuje Ci zatem, poniewaz otrzymujesz kamien triumfu! Na szczescie
noszac ten ciezar, z czasem staniesz sie silniejszy i nabedziesz umie-
jetnosci przydatnych na kolejnych etapach kariery. Ten kamien nie zaw-
sze bedzie tak ciezki, jak Ci sie dzi$ wydaje.

Zarzadzanie projektami

Bardzo dobrze pamig¢tam swoje pierwsze do$wiadczenie zwigzane z za-
rzadzaniem zlozonym projektem. Pelnitam woéwczas funkcje lidera tech-
nicznego po raz pierwszy w zyciu, a moj zespdt otrzymat do wykonania
bardzo zlozone zadanie. Nasz stary system zblizal si¢ do granic wytrzy-
malosci. Zastosowalismy juz wszystkie mozliwe hacki, wigc przyszta pora
zastanowic sie, w jaki sposob mozna by go rozdzieli¢ na kilka maszyn. To
byto w czasach, gdy koncepcja systeméw rozproszonych dopiero raczko-
wala, a wigkszo$¢ programistéw nie znala dobrych praktyk zwigzanych ze
stosowaniem tego rozwigzania. Dysponowali$my jednak zespolem napraw-
de btyskotliwych ludzi, uznaliémy wiec, zZe uda nam si¢ co§ wymyslic.
Rzeczywicie si¢ udalo. Nie stalo si¢ to szybko, ale ostatecznie bylismy
skuteczni. Sporo czasu potrzebowalismy, aby zastanowi¢ si¢ nad samym
projektem i nad sensownym rozlozeniem proceséw obliczeniowych na
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rézne maszyny. Potem pewnego dnia mdj szef, Mike, zaprosit mnie do
swojego biura i powiedzial, Ze mam przygotowac¢ plan projektu.

To bylo straszne!

Musiatam zapanowa¢ nad calym tym zbiorem straszliwie skompliko-
wanych zadan i stwierdzi¢, ktore z nich sa od siebie zalezne. Musiatam
uwzgledni¢ najrézniejsze zaleznosci. Jak to mialoby funkcjonowa¢ w ramach
naszego zlozonego systemu testow? Jak mialoby wyglada¢ wdrozenie?
Kiedy trzeba zamoéwi¢ sprzet do testow? Ile czasu zajmg testy integracji?
Kolejne pytania tylko si¢ mnozyty. Co chwila chodzitam z tym do Mike’a.
Siadatam po drugiej stronie duzego drewnianego biurka i wspdlnie anali-
zowaliSmy opisy zadan, daty ich wykonania oraz podzial. Troche mi po-
magal, ale potem polecal samodzielnie zaja¢ si¢ tym, co jeszcze wymagato
dopracowania.

Zupelnie mi sie to nie podobalo. Zapamietalam to doswiadczenie jako
szereg frustrujacych i nuzgcych krokéw prowadzacych do przezwyciezenia
niepewnosci i strachu przed bledem czy pominieciem czegos istotnego.
Chcialam stworzy¢ plan, ktory Mike by zaakceptowal. Potem przyszta pora
na réwnie Zzmudne porzagdkowanie tych wszystkich informacji do postaci,
ktorg mozna by przedstawi¢ przetozonym do akceptacji. Ledwo dalam rade.
Z drugiej strony byla to jedna z najcenniejszych lekeji, jakie odebralam
w calym swoim zyciu zawodowym.

Czy w modelu zwinnego tworzenia programowania zarzadzanie pro-
jektem w ogole jest konieczne? Tak. Zwinne tworzenie programowania to
$wietna koncepcja pracy. Zmusza cztowieka do poszukiwania sposobu na
rozpisanie zadan na drobne elementy i tworzenia planu na ich podstawie.
Dzigki temu warto$¢ mozna generowac stopniowo, a nie od razu. To jednak
bynajmniej nie oznacza, ze nie trzeba poznac¢ zasad zarzadzania projektem.
Na pewno nie raz zdarzy Ci si¢ pracowaé przy projekcie, ktérego nie da
sie zrealizowa¢ w jednym sprincie, ani nawet w dwdch krétkich sprintach.
Na potrzeby swojego zespotu kierowniczego bedziesz zatem musial oceni¢
dlugo$¢ projektu, jak rowniez wyjaénié, jakie czynniki o niej decyduja.
W przypadku niektorych projektéw — zwykle wtedy, gdy w opisie pojawiaja
sie hasta takie jak infrastruktura, platforma czy system — trzeba z duzym
wyprzedzeniem zaplanowaé pewne kwestie i nakresli¢ architekture. Jesli
projekt obejmuje znaczna liczbe niewiadomych, a przy tym ma wzglednie
sztywno wyznaczone ramy czasowe, mozesz do$¢ szybko doj$¢ do wnio-
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sku, ze trudno jest go realizowa¢ zgodnie ze standardowymi zalozeniami
zwinnego procesu.

W miare nabywania do$wiadczenia bedziesz si¢ tez musial nauczy¢,
jak rozdziela¢ zadania, ktore sg na tyle skomplikowane, ze przekraczaja
mozliwosci pojedynczego pracownika. Wigkszo$¢ ludzi z niechecia mysli
o dlugofalowych projektach zespotowych. Mnie si¢ taka praca wydaje czyms
zmudnym, a niekiedy réwniez odrobine przerazajagcym. Zalezy mi, aby ge-
nerowa¢ warto$¢. Nie lubie rozpisywac na poszczegolne elementy produktu,
ktérego szczegdly implementacyjne nie zostaly jeszcze precyzyjnie okre-
$lone. Boje sie odpowiedzialnosci i martwie sie, Ze mogtabym pomina¢ co$
waznego, przez co projekt méglby sie nie udaé. Alternatywa przewiduje jed-
nak, Ze tragiczny final po prostu troche sie opdzni.

Nie kazdym projektem trzeba szczegélowo zarzadzaé, organizacje zreszta
czesto z tym przesadzaja. Osobiscie niechetnie zatrudniam menedzeréw
projektu, poniewaz inzynierowie nadmiernie na nich polegaja zamiast uczy¢
sie planowa¢ wlasng prace i zadawac sobie wazne pytania o istote i sens
wykonywanych zadan. Obecno$¢ menedzera projektu powoduje, ze ini-
cjatywa zwykle traci zwinny charakter i zbliza si¢ do modelu kaskadowego.
Ogodlnie jednak od zarzadzania projektami nie da si¢ uciec, a Ty jako lider
techniczny powiniene$ w razie koniecznoéci — zwtlaszcza w przypadku
projektéw o wysoce technicznym charakterze — wzig¢ to zadanie na siebie.

W ostatecznym rozrachunku o wartosci planu nie decyduje to, na ile
dokladnie zostal zrealizowany i czy udalo si¢ uwzgledni¢ kazdy szczegét
i przewidzie¢ przyszlos¢. Liczy si¢ przede wszystkim samodyscyplina w dzie-
dzinie refleksji. Chodzi o to, aby pewne kwestie przemysle¢ z wyprzedze-
niem, a nie zacza¢ dzialac i na biezgco obserwowal, co sie bedzie dziato.
Chodzi o to, aby tam, gdzie da si¢ pewne rzeczy przewidzie¢ i zaplanowac,
faktycznie si¢ przez chwile zastanowi¢. Sam plan — i to, na ile pokrywa
si¢ z rzeczywisto$cia — ma mniejsze znaczenie niz czas po$wiecony na
planowanie.

Wréémy jednak do moich pierwszych doswiadczen zwigzanych z za-
rzadzaniem projektem. Czy ten projekt udalo sie zrealizowa¢ dokladnie
zgodnie z planem? Oczywiscie, ze nie. Komplikacji, bledoéw i opdznien nie
dalo si¢ unikngé. Pewne rzeczy umknely tez naszej uwadze. Ogdlnie jednak
udato nam si¢ zakonczy¢ projekt mniej wiecej w terminie i wcale nie trzeba
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bylo w tym celu zarywa¢ nie wiadomo ilu nocy. Zdotali$my wprowadzi¢
niezbedne zmiany i stworzy¢ na podstawie zlozonego systemu artefakt roz-
proszony, mimo ze jednoczesnie czterdziestu innych programistéw odpo-
wiedzialnych za kod gléwny caly czas wprowadzalo do niego swoje zmia-
ny. O naszym sukcesie zadecydowaly dwa czynniki: $wietny zespot i plan.
Zastanawialiémy sie, do czego konkretnie zmierzamy. Udalo nam si¢ réw-
niez z wyprzedzeniem przewidzie¢ potencjalne czynniki zagrozenia.

Od czasu, gdy raz po raz frustrowatam si¢ u Mike’a w gabinecie, mialam
okazje wielokrotnie uczestniczy¢ w spotkaniach poswieconych planowaniu
projektow, tyle ze tym razem to ja siedziatam na miejscu przelozonego, po
drugiej stronie majac Carla, Alicie albo Tima. Wszyscy sie frustrowali na mysl
o tym, ze pewne szczegély trzeba jeszcze dopracowaé. Wszyscy wychodzili
i nieco wbrew sobie po$wiecali czas na refleksj¢ nad czyms innym niz kod,
czego nie da si¢ precyzyjnie przewidzie¢. Wszyscy oni mieli okazje dopro-
wadzi¢ ztozony projekt do szczesliwego finalu, a dzieki temu posiadajg dzi$
szersze kompetencje w zakresie tworzenia bardziej rozbudowanych sys-
temow i kierowania wigkszymi zespotami — poniewaz dobrze rozumieja,
na czym w istocie polega rozpisywanie projektu na zadania.

Znajdz czas na wyjasnienia

Pod koniec przewodu doktorskiego przychodzi czas na obrone pracy.
W tym momencie doktorant, ktéry ma za sobg wiele lat badan, przed-
stawia wyniki swojej pracy komisji ztozonej z ekspertéw w danej dziedzi-
nie. Oni za$ oceniajg, czy kandydat zastuguje na przyznanie mu tytutu
naukowego. Wiele lat temu udafto mi sie uzyskaé tytut doktora nauk ma-
tematycznych w ramach jednego z najbardziej prestizowych amerykan-
skich programdéw matematyki stosowanej. W komisji zasiadat wéwczas
uznany specjalista w dziedzinie analizy humerycznej. Po pomyslinie prze-
prowadzonej obronie powiedziat mi cos$, o czym pamietatam na kazdym
kolejnym kroku mojej kariery zawodowej (niezwigzanej z matematyka
jako taka). Ot6z powiedziat: ,0d lat nie czytatem tak przemyslanej i ja-
sno napisanej pracy. Dziekuje”. Cieszytem sie z tych wyrazéw uznania,
ale jednocze$nie bytem nieco zaskoczony. Wczesniej zaktadatem, ze
ten cztowiek — jako $wiatowej klasy matematyk — po prostu ,wszyst-
ko wie” i tylko ,$ledzi” bieg mysli w mojej pracy. Z jego stéw wynikato
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tymczasem, ze faktycznie wiedziat, ale przede wszystkim dlatego, ze za-
datem sobie trud omoéwienia podstawowych zagadnien zwigzanych z prze-
strzenig problemu i zrodtami moich pomystéw. To byta lekcja, o ktdrej
nigdy nie zapomniatem. Od wielu lat zajmuje sie programowaniem i pra-
cuje w duzych organizacjach, ale dzi§ doceniam te stowa nawet bardzie;.

Nam, inzynierom, wydaje sie, ze menedzerowie rozumiejg, czym
sie zajmujemy. Wystarczy przeciez przeczytaé sobie kod! Ten program,
ktérym my na co dzien zyjemy, powinien wszak byé czyms$ zupetnie
oczywistym dla kazdego fachowca z branzy technologicznej. Prawda?
Oto6z nie jest. Menedzerowie odpowiedzialni za kwestie techniczne za-
trudniajg — jesli im sie uda — najlepszych mozliwych fachowcéw, kté-
rym powierzajg do rozwigzania bardzo trudne problemy. To jednak nie
znaczy, ze wszystko rozumiejg. Menedzerowie techniczni wysokiego
szczebla czesto mnie zaskakiwali, dziekujgc za wyjasnienie im w przy-
stepny i niearogancki sposéb pewnych bardzo podstawowych nowych
kwestii (na przyktad: ,,0 co chodzi z tym catym NoSQL i dlaczego powin-
no mnie to interesowac?”).

Ostatnio jeden z menedzeréw biznesowych wysokiego szczebla po-
prosit mnie o rozmowe twarzg w twarz i zapytat, dlaczego powinnismy
przej$¢ od tradycyjnej architektury grubego klienta na platforme hostin-
gowga. Mocno na niego naciskano w tej sprawie, a on nie potrafit zro-
zumiec, dlaczego to jest konieczne. Pewnie tez nie bardzo chciat pytac
o to przy wszystkich. Zajeto mi to dwie godziny, ale z powodzeniem
mu to zagadnienie wyjasnitem (bez koniecznosci korzystania z programu
PowerPoint). Dzi$ korzystam z kazdej nadarzajacej sie okazji, aby ttu-
maczy¢ ludziom z réznych szczebli organizacji rézne podstawowe za-
gadnienia i przyczyny podjecia réznych decyzji. Oni dzieki temu moga
pogtebi¢ wiedze w komfortowych warunkach. Nabierajg przy tym zaufa-
nia do mnie i moich rad, a nastepnie razem wcielamy zmiany w zycie.
Naprawde warto poswieci¢ troche czasu na ttumaczenie réznych kwestii.

— Michael Marcal
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Zarzadzanie projektem

Zarzadzanie projektem wymaga rozpisania ztozonego celu koncowego na
mniejsze elementy, a nastepnie ustawienia tych elementéw w optymalnej
kolejnosci. Chodzi o to, aby zadania byly wykonywane w mozliwie efek-
tywny sposdb. Nalezy tez wskazaé te elementy, nad ktérymi prace moga
si¢ toczy¢ jednoczesénie, oraz te, ktdre nalezy wykonywa¢ w okreélonej kolej-
nosci. Warto usung¢ z projektu niewiadome, ktére moglyby spowolnié
prace lub doprowadzi¢ do fiaska calego przedsiewziecia. Masz do czynienia
z niepewnoscia, starasz sie wskaza¢ niewiadome. Musisz mie¢ przy tym
$wiadomo$¢, ze pomimo najszczerszych checi nie da si¢ unikna¢ wszystkich
bledéw ani uwzgledni¢ nieprzewidzianych zdarzen. Oto kilka podstawowych
wskazowek:

1. Rozdziel prace na mniejsze cze¢sci. Wykorzystaj arkusz kalkulacyjny,
diagram lub dowolne inne narzedzie, ktére Ci najlepiej pasuje. Zacznij
rozpisywaé efekt koncowy (a wiec na przyklad system rozliczeniowy)
na konkretne zadania. Zacznij od najwiekszych elementéw, potem spro-
buj podzieli¢ je na mniejsze, a te na jeszcze mniejsze czesci. Nie musisz
wszystkiego robi¢ sam. Jesli pewne elementy tego systemu nie do konca
rozumiesz, popro$ o pomoc kogo$, kto si¢ na tym zna. Po rozdzieleniu
pracy na mniejsze elementy zajmij si¢ jej porzadkowaniem. Ktére zada-
nia mozna od razu przekaza¢ do realizacji? Zle¢ je ludziom, ktérzy beda
potrafili sprowadzi¢ je do poziomu ticketow.

2. Uporaj sie ze szczegolami i niewiadomymi. Cata sztuka z zarzadza-
niem projektami polega na tym, aby nie rezygnowa¢, gdy co$ przestanie
is¢ albo gdy praca zacznie nas meczy¢. Jak juz wczesniej wspomina-
tam, ta praca z natury swojej jest meczaca i zmudna. Najprawdopo-
dobniej nie bedziesz wiedzie¢, jak sobie z nia poradzi¢. Sprobuj zatem
przezwyciezy¢ irytacje, znudzenie i bol. Dobry menedzer na pewno Ci
podpowie, nad czym jeszcze trzeba pracowaé. By¢ moze zada Ci pyta-
nia naprowadzajace albo nawet pomoze uporac sie z niektérymi kwe-
stiami. Dla niego to tez nie bedzie przyjemne, ale to element procesu
ksztalcenia podwladnych. Niewiadome nalezy poddawac¢ analizie do
momentu, w ktérym dojdziemy do wniosku, ze dalsze rozwazania nie
przyniosg juz zadnych dodatkowych korzysci.
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3. Realizujac projekt, na biezaco modyfikuj plan. Dzieki skutecznemu
planowaniu mozna potem mniej wiecej stwierdzi¢, jaka czes¢ projektu
udalo sie juz zrealizowac i ile jeszcze przed nami. Gdy co$ pojdzie nie
tak — a stanie si¢ to na pewno — informuj wszystkich zainteresowanych
o stanie projektu. Zamiast jednak wybiega¢ nie wiadomo jak daleko
w przysztosé, skup sie na dotychczasowych osiggnieciach i wyjasnij, co
jeszcze zostalo do zrobienia.

4. Wykorzystaj spostrzezenia poczynione na etapie planowania, aby
zarzadza¢ wymaganiami. Rozpisujac projekt na zadania, miale$ okazje
sformulowa¢ wiele réznych wnioskéw dotyczacych jego wymagan. Jesli
w trakcie pracy wymagania te ulegng zmianie, bedziesz mogt wykorzystaé
poczynione wcze$niej spostrzezenia, aby odpowiednio dostosowaé swoje
zalozenia. Jezeli zaistniale zmiany powodujg istotny wzrost ryzyka zwia-
zanego z projektem, rodza koniecznoé¢ podjecia dodatkowych prac
w zakresie planowania, ewentualnie po prostu zwigkszajg ilo$¢ pracy
do wykonania w ramach projektu, wowczas powinienes jasno okresli¢
zwigzane z tym koszty. Gdy termin jest sztywny, mozliwo$¢ przewidy-
wania zakresu prac niezbednych do osiagniecia celu pomaga przy usta-
laniu priorytetéw, a takze przy ograniczaniu badz upraszczaniu pewnych
zadan w celu ustalenia optymalnego poziomu funkcjonalnosci czy jako-
$ci, wzglednie racjonalnego terminu realizacji.

5. Pod koniec projektu ponownie poddaj analizie rozne szczegoly. Kiedy
projekt jest na ukonczeniu, znéw czeka Cie troche zmudnej pracy. Teraz
musisz na powaznie pochyli¢ si¢ nad szczegétami. Czego dotychczas
zabraklto? Jakich testow? Jakiej weryfikacji? Przeprowadz tak zwana
analize premortem, w ramach ktoérej analizuje si¢ poszczegdlne przy-
czyny ewentualnego niepowodzenia projektu w momencie jego uru-
chomienia. Nalezy wytyczy¢ linie ,,dos¢ dobrego wyniku”, a nastepnie
przekazaé jg wszystkim do wiadomosci i przyja¢ jako punkt odniesienia.
W zwiazku z wytyczeniem tej linii z niektérych zadan nalezy po prostu
zrezygnowac, skupiajac si¢ na kwestiach najistotniejszych z punktu wi-
dzenia ostatecznego rezultatu. Opracuj plan uruchomienia projektu.
Opracuj réwniez plan wycofywania zmian. A gdy juz skonczysz, nie
zapomnij tego uczcic!

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/rf/odidom
http://helion.pl/rt/odidom

72

Od inzyniera do menedzera

Pytanie do dyrektora technicznego:
Nie wiem, czy chce by¢ liderem technicznym

Mdj menedzer ciggle probuje mnie namdwic¢ do objecia roli lidera tech-
nicznego. Chce mi powierzy¢ duzy projekt. Mam petng swiadomosgé, ze
Jesli sie zgodze, to bede mie¢ znacznie mniej czasu na pisanie wfasne-
go kodu, bo przeciez bede uczestniczy¢ w réznych spotkaniach i bede
mie¢ liczne obowigzki zwigzane z koordynowaniem pracy. Wydaje mi sie,
ze nie mam na to ochoty. Tylko nie do korica potrafie sie zdecydowac.

Mam bardzo $cisle sprecyzowane wtasne zdanie na temat przymu-
szania ludzi do petnienia funkcji kierowniczych. Uwazam mianowicie,
ze nie nalezy tego robi¢. Jesli nie czujesz sie gotéw, by wzigé na siebie
obowigzki zwigzane z zarzadzaniem, to po prostu ich nie bierz. Nie ma
nic ztego w tym, ze cztowiek zajmuje sie wytacznie technologia, zwtasz-
cza jes$li daleko mu jeszcze do osiggniecia poziomu eksperckiego.

Dobry menedzer poszukuje talentéw, ktérym mozna by powierzyé
ambitniejsze zadania kierownicze, w rezultacie jednak skutkuje to przed-
wczesnym odrywaniem ludzi od pracy zwigzanej z kodowaniem. Co$
takiego moze mie¢ bardzo niekorzystny wptyw na przebieg Twojej kariery
zawodowej, poniewaz na wyzszych stanowiskach kierowniczych brak
dostatecznych kompetencji technicznych moze utrudnia¢ awans. Zde-
cydowanie tatwiej jest uczy¢ sie rzemiosta w roli szeregowego pracowni-
ka niz wtedy, gdy jednoczesnie trzeba réwniez opanowywac umiejet-
nosci zwigzane z zarzadzaniem.

W pewnym momencie zapewne bedziesz musiat objg¢ funkcje lidera
technicznego, jesli bedziesz mysle¢ o awansie (a by¢ moze réwniez wtedy,
gdy bedziesz chciaft zachowac swdj dotychczasowych status specjalisty).
To jednak nie oznacza, ze musisz sie na to decydowaé juz teraz. Skoro
masz poczucie, ze ciggle jeszcze powinienes$ sie skupia¢ na doskona-
leniu kompetencji czysto technicznych i ze wolatby$ zajmowac sie przy
tym projekcie konkretnymi zadaniami, niekoniecznie za$ sprawami or-
ganizacyjnymi, to nie podejmuj sie funkcji lidera technicznego. Jezeli
jednak stwierdzisz, ze zadania o charakterze czysto technicznym nie
beda dla Ciebie dostatecznym wyzwaniem, to moze powiniene$ sproé-
bowaé nauczy¢ sie czego$ nowego — zadania zwigzane z funkcja lidera
technicznego to po temu dobra okazja.
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Decyzja: kariera techniczna czy menedzerska?

Decyzja o tym, czy skupi¢ si¢ na rozwoju kompetencji czysto technicznych,
czy raczej wybra¢ menedzersky $ciezke rozwoju, nie nalezy do fatwych.
Poniewaz wymaga uwzglednienia konkretnego kontekstu, nie jestem w sta-
nie niczego w tej kwestii doradza¢ w ciemno. Sama jednak zawsze marzy-
fam o dwutorowej karierze i na taka si¢ tez zdecydowalam, moge wiec po-
dzieli¢ sie z Tobg moimi wyobrazeniami na temat obu tych rél — i moge
tez napisac, jak to wygladato w praktyce w moim przypadku. Zastrzegam
z gory, ze wnioski sg nieco przerysowane i moga z czasem straci¢ na aktu-
alnos$ci. Tak czy owak, pozwole sobie opowiedzie¢ o tym, jak sie w moim
przypadku miala rzeczywisto$¢ do wyobrazen.

Wyobrazenia na temat zycia starszego specjalisty

Twoje dni uptywaja na glebokiej refleksji, rozwigzywaniu problemoéw, ktére
stanowig nowe i ciekawe wyzwanie intelektualne, oraz na wspélpracy z in-
nymi myslicielami. Zajmujesz si¢ programowaniem, wiec od czasu do cza-
su zdarzy Ci si¢ zrobi¢ co$ malo produktywnego, niekiedy jednak trafiaja
sie tez bardzo interesujace zadania. Do tego wszystkiego mozesz w duzym
stopniu decydowac, czym si¢ bedziesz zajmowaé. Uwielbiasz pisa¢ kod, po-
prawia¢ kod, przyspiesza¢ kod i uczy¢ komputery nowych rzeczy. Wiekszos¢
swojego czasu poswiecasz wiasnie na to.

Masz duze doswiadczenie zawodowe, wigc menedzerowie zwracaja si¢
do Ciebie po rade w sprawie wyboru najlepszego podejscia do rozwigzania
problemu. Wiesz, co si¢ dzieje, ale nie musisz zaprzata¢ sobie glowy szcze-
gétami projektowania. Uczestniczysz tylko w tych spotkaniach, podczas kto-
rych zapadaja rzeczywidcie istotne decyzje. Zebrania odbywaja si¢ na tyle
rzadko, ze mozesz spokojnie pracowaé. Mniej doswiadczeni programisci
traktujg Cig jak autorytet i podgzajg wiernie za Twoimi wskazéwkami. Cze-
kaja na Twoje uwagi, ale nie zajmuja Ci zbyt wiele czasu.

Caly czas pniesz si¢ w gére w strukturach organizacji, a ambitnych wy-
zwan, przy ktorych mogtbys sie wykaza¢, nigdy nie brakuje. Na co dzien
cigzko pracujesz, ale nikt raczej nie oczekuje od Ciebie, zebys$ zostawal po
godzinach albo przychodzil do pracy w weekendy. Wszyscy doskonale
wiedza, ze nie da si¢ wydajnie pracowa¢ przez nie wiadomo ile godzin w ty-
godniu. Jesli juz zostajesz do pdzna, to tylko po to, aby nie traci¢ rozpedu
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i doprowadzi¢ do konca prace nad jaka$ fascynujaca funkcja, ewentualnie
po to, aby usungc¢ jakis wlasnie odkryty btad.

Masz czas pisa¢ ksigzki, wygtasza¢ wyklady i tworzy¢ oprogramowanie
open source. Jesli wykazesz sie przy tym odpowiednia konsekwencja i do-
pisze Ci szczeécie, w pewnym momencie zyskasz stawe w branzy. Nikt sie
nie przejmuje tym, Ze jeste$ troche dziwny i jakby nie$mialy. Nikt nie
oczekuje od Ciebie, ze bedziesz jako$ szczegolnie rozwijaé kompetencije
komunikacyjne. Przeciez méwisz takie wazne rzeczy! W organizacji wszyscy
Cie znaja, wszyscy doceniajg Twoja prace i biorg sobie do serca Twoje opinie.

Najogdlniej rzecz biorac, osiggnates polaczenie interesujacej pracy, stawy
i doswiadczenia, dzieki czemu stale$ si¢ niezastgpiony. Dobrze zarabiasz
i masz duze wplywy.

Prawdziwe zycie starszego specjalisty

Jesli trafifes akurat na wlasciwy projekt — a wlasciwie na wlasciwy cykl
zycia wlasciwego projektu — to masz naprawde super. Zmagasz si¢ z cie-
kawymi wyzwaniami i stale si¢ czego$ nowego uczysz. Masz duzy wplyw
na to, jak wyglada Twoj dzien, a juz na pewno nie musisz chodzi¢ na ze-
brania tak czesto, jak menedzerowie na podobnych stanowiskach. Nie
ulega jednak watpliwosci, ze nie kazdy dzien idzie jak z platka. W kazdym
projekcie zdarzajg si¢ takie momenty, w ktérych wpadasz na pewien po-
myst i usilujesz go wypromowaé — to znaczy usitujesz przekona¢ innych,
ze to bedzie wlasciwy tryb postepowania. Potem system zostaje wdrozony
i trzeba skfoni¢ inne zespoly, aby zaczely go uzywad. Przesiadujesz wiec
z nimi calymi dniami i thumaczysz, dlaczego warto si¢ na to zdecydowac.
Musisz tez przekona¢ ich menedzera, aby dal im czas na przystosowanie
sie do nowych rozwigzan.

Wocale nie awansujesz tak szybko i tak tatwo, jak sie spodziewales. W za-
sadzie nalezaloby raczej stwierdzi¢, ze ten proces przebiega powoli. Na duzy
projekt, przy ktérym moglbys sie faktycznie sprawdzié, trudno trafié. Zespot
nie potrzebuje ani nowego jezyka programowania, ani nowej bazy danych
czy frameworku do aplikacji internetowych. Menedzer wcale si¢ nie pali,
aby wyszukiwa¢ dla Ciebie szczegdlnie atrakcyjne zajecia, przy ktérych
moglbys sie wykazaé. Oczekuje raczej, ze to Ty bedziesz jemu wskazywaé
nowe mozliwoéci. Tymczasem to gtéwnie od szczgscia zalezy, czy uda Ci
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sie znalez¢ ciekawy projekt, czy nie. Jesli Zle wybierzesz, mozesz zmarnowac
wiele miesiecy czy nawet lat na co$, co ostatecznie zostanie anulowane
pomimo Twoich usilnych staran. Troche zazdroécisz swoim kolegom mene-
dzerom, ktérzy chyba awansuja szybciej i co rusz maja piecz¢ nad wiekszym
zespotem.

Inni programisci tworzg zbior do$¢ zréznicowany. Jestes mitym cztowie-
kiem, wiec niektorzy z nich darzg Cie podziwem i wstuchujg sie w Twoje
opinie. Sg jednak i tacy, ktérzy Ci zazdroszcza wpltywow. Nowi programisci
albo nie daja Ci spokoju, albo zachowuja si¢ tak, jak gdyby sie Ciebie bali.
Nie ulega watpliwosci, ze musisz rywalizowa¢ z kolegami o to, komu przy-
padna w udziale najwieksze i najbardziej interesujace projekty.

Menedzer tez troche daje Ci si¢ we znaki. Niezbyt przychylnie odnosi
si¢ do Twoich pomysléw pisania oprogramowania open source (a przeciez
masz nowy pomyst na usprawnienie procedury logowania, ktéra przydataby
sie w branzy). Powiedzial tez, ze jesli chcesz wygtasza¢ wyklady albo pisa¢
ksigzki, to raczej powiniene$ zajmowac si¢ tym w wolnym czasie. Konsultuje
z Tobg rézne kwestie techniczne, ale o nowych inicjatywach czesto wspo-
mina na tyle pdzno, ze nie jeste§ w stanie dorzuci¢ juz niczego od siebie.
Podejrzewasz, ze czasami co$ waznego Cie omija, poniewaz w niektérych
spotkaniach nie bierzesz udziatu. Tymczasem za kazdym razem, gdy me-
nedzer wzywa Cie na jakie$ zebranie, rozmowa wydaje si¢ nudna i mato
owocna, a Ty masz poczucie zmarnowanego czasu. Menedzer nie wyka-
zuje szczegblnego zrozumienia dla Twojego umilowania wolnosci od zmud-
nych zadan, takich jak odpowiadanie na e-maile, udzial w procesie rekru-
tacji czy sprawne wprowadzanie zmian do kodu.

Oczywiscie nadal wigkszos$¢ czasu poswiecasz na prace tworczg. Zajmu-
jesz sie rozwigzywaniem probleméw technicznych, projektowaniem syste-
moéw i analizg dylematéw inZzynierskich. Nie masz zbyt czesto do czynienia
z ludzmi, nie musisz notorycznie przesiadywa¢ na nudnych spotkaniach.
Czesto masz okazje wybiera¢ projekty, nad ktérymi bedziesz pracowa,
ale jesli zapragniesz zajmowac¢ si¢ czym$ innym, mozesz bez wigkszych
trudnosci zmieni¢ zespol. Wlasnie si¢ tez dowiedziales, ze zarabiasz wigcej
niz Twéj menedzer! Zycie w sumie nie jest takie zle.
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Wyobrazenia na temat zycia menedzera

Masz swoj zespdt i masz nad nim kontrole. To Ty podejmujesz decyzje,
a ludzie ostatecznie robig rézne rzeczy tak, jak sobie tego zazyczysz. Zespot
darzy Cig szacunkiem i chetnie podporzadkowuje si¢ Twojemu autoryteto-
wi we wszystkich kwestiach. Wydaje Ci sig, ze nalezaloby stworzy¢ kolejne
testy? Mowisz: ,Napiszcie nastepne testy”, a oni piszg. Chcesz zadba¢ o to,
aby kazdy mogt liczy¢ na réwne traktowanie — niezaleznie od pici, rasy
i innych czynnikéw? Skutecznie wdrazasz stosowne rozwigzania i zwalniasz
kazdego, kto tamie zasady i przyczynia si¢ do powstawania niezdrowej
atmosfery.

Dbasz o ludzi, dlatego mozesz liczy¢ na to, ze oni zawsze dadzg z siebie
wszystko, nawet jesli akurat nie beda si¢ z Tobg zgadzaé. Cieszysz si¢ ich
zaufaniem, wiec na indywidualnych spotkaniach potrafig Ci powiedzie¢,
gdzie popelnite$ btad. Chetnie tez przyjmujg informacje zwrotne od Ciebie.
Owszem, relacje z ludzmi sg stresujace, ale czerpiesz z nich réwniez duza
satysfakcje. Odkad zajmujesz stanowisko kierownicze, Twoje wysitki coachin-
gowe szybko przynoszg efekty.

Jesli wydaje Ci sie, ze inny menedzer postepuje niestusznie, zawsze
mozesz udzieli¢ mu rady — tak samo, jak udzielitby$ wsparcia inzynierowi,
ktory nie radzi sobie z projektem systemu. Inni menedzerowie sg niezmien-
nie zainteresowani Twoja opinig, poniewaz widza, jak efektywnie pracuje
Twoj zespol, jak duzy wysitek wkladasz w sprawne funkcjonowanie orga-
nizacji i jak bardzo lezy Ci na sercu interes kazdego z jej cztonkow.

Twoj przelozony chetnie zapewnia Ci wsparcie coachingowe, za to rzad-
ko Ci cokolwiek narzuca. Gdy tylko stwierdzasz, ze jeste$ gotéw kierowac
pracami wigkszego zespolu, chetnie przydziela Ci kolejnych ludzi i poszerza
zakres Twoich kompetencji. Wyznacza Ci precyzyjne cele, ktérych osiagnie-
cie faktycznie co$ zmienia. Masz mndstwo réznych obowigzkdw, ale znaj-
dujesz czas na zamieszczanie wpisow na blogu i wygtaszanie wykladéw. To
wszystko niewatpliwie korzystne dziatania, dzigki ktérym tatwiej sie rekru-
tuje ludzi do Twojego zespotu i za sprawg ktorych Twoja pozycja w branzy
rosnie.

Najogolniej rzecz biorgc, podejmujesz decyzje i wspoltworzysz kulture
organizacji. Nikt nie ma watpliwoéci co do Twojej efektywnosci, dlatego
szybko awansujesz, a praca stanowi dla Ciebie Zrodto fantastycznych do-
$wiadczen i bardzo przyzwoitych zarobkow.
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Prawdziwe zycie menedzera

Masz zesp6t. Masz jaka$ kontrole nad jego funkcjonowaniem, ale szybko
sie przekonujesz, ze to wcale nie jest tak, ze méwi sie ludziom, co maja
robi¢, a oni to robig. W zasadzie nie masz wplywu na to, jak wyglada Twdj
dzien. Jego wigkszo$¢ uplywa Ci na spotkaniach. Od poczatku wiedziates,
ze tak bedzie, ale nikt Cie nie uprzedzil, co to tak naprawde oznacza. Dopoki
kierowate$ pracami malego zespotu, jako$ znajdowate$ czas na pisanie kodu,
potem jednak ludzi przybylo i teraz juz zupelnie si¢ tym nie zajmujesz.
Czesto myslisz, ze powiniene$ uwzgledni¢ to w swoim kalendarzu, ale po
prostu nie ma na to miejsca. Zdarzy Ci si¢ wygospodarowa¢ kilka godzin
na pisanie kodu, ale potem sobie uswiadamiasz, ze to w sumie nieodpo-
wiedzialne — wrzuci¢ kod i zostawi¢ kwestie jego dalszych loséw pozo-
stalym cztonkom zespolu — wiec w najlepszym razie tu si¢ napisze jaki$
skrypt, a tam usunie jaki$§ blad. Czasy, kiedy sie samodzielnie pisalo co$
wigkszego, s3 juz tylko mglistym wspomnieniem.

Masz mozliwos¢ podejmowania decyzji, w kazdym razie w pewnym
zakresie. Realistycznie rzecz ujmujac, wyznaczasz zakres spraw, w ktorych
zapadng decyzje. Mozesz ukierunkowaé uwage swojego zespotu na te lub
inne kwestie, na przyklad pisanie lepszych testéw, ogdlnie jednak jego
czlonkowie beda si¢ zajmowa¢ implementacja mapy drogowej produktu,
a poza tym maja réwniez wlasne poglady na to, ktdre spoérdéd zadan o cha-
rakterze technicznym nalezy traktowaé priorytetowo. W zwigzku z tym
nawet nie tyle podejmujesz samodzielnie decyzje, ile raczej pomagasz w tym
zespolowi. Przetozony wyznacza Ci pewne cele, ale potem czesto zdarza
mu si¢ je calkowicie przedefiniowa¢ — a Ty musisz potem te zmiany ttuma-
czy¢ swojemu zespolowi.

Wyznaczasz standardy kulturowe dla zespotu, ale to ma swoje dobre i zte
strony. Wywoluje bowiem pozytywny skutek wtedy, gdy do gtosu dochodza
akurat Twoje dobre cechy, gorzej rzecz wyglada, kiedy zespol nasladuje
Twoje wady.

Nie ma mowy o tym, aby zespdt automatycznie sie z Tobg zgadzal, darzyt
Cie z definicji szacunkiem czy cho¢by tylko sympatig. Doskonale zdajesz
sobie sprawe, ze autorytet to co§ wiecej niz stanowisko. Starasz si¢ jak mo-
zesz podtrzymywa¢ ich motywacje w najtrudniejszych momentach, gdy
prace przy roznych projektach akurat si¢ nie ukladaja albo gdy musisz

Kup ksigzke

Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/rf/odidom
http://helion.pl/rt/odidom

78

Od inzyniera do menedzera

komus$ powiedzie¢, ze jeszcze nie jest gotowy na awans, ze nie dostanie
podwyzki albo ze w tym roku nie moze liczy¢ na premie. Niektorzy otwarcie
wyrazaja swoje niezadowolenie. W pewnym momencie stwierdzaja, ze
majg do$¢ i po prostu odchodzg — jeszcze zanim Ty zdgzysz zauwazy¢, ze
co$ jest nie tak. Jesli firma dobrze sobie radzi, a ludzie mogg liczy¢ na dobre
wynagrodzenie i ciekawe projekty, wtedy wszystko uktada si¢ $wietnie.
Potem jednak pojawia si¢ stres i nagle si¢ przekonujesz, ze tak naprawde
masz niewielki wplyw na to, czy ludzie sg szczeéliwi. A jezeli zechcesz kogo$
zwolni¢, musisz przeprowadzi¢ caly skomplikowany proces HR. Mimo
wszystko masz poczucie, Ze niektorzy cenig Twoja prace — ze niektdrzy
sg szcze$liwsi i odnoszg wigksze sukcesy dlatego, ze korzystajg z Twojego
coachingu. Te drobne sukcesy pomagaja Ci przetrwac trudne chwile.

Innych menedzeréw Twoje opinie nie interesuja. Jesli stwierdza, ze
wkraczasz na ich teren, zarzucg Ci wtykanie nosa w nie swoje sprawy i nad-
mierna sklonno$¢ do rywalizacji. Twoj przelozony nie podziela Twojego
zdania w kwestii gotowoéci na objecie pieczy nad wigkszym zespolem, ale
tak naprawde nie potrafi uzasadni¢ odmowy. Wsparcie coachingowe, ktdre
otrzymujesz z jego strony, pozostawia wiele do zyczenia. Moze sie martwi,
ze moglbys go przy¢mic? O cokolwiek chodzi, nie zamierza wyraza¢ zgody
na zbyt liczne wyklady. Irytuje sie, gdy zbyt czesto nie ma Cie w biurze,
niezaleznie od tego, jakie korzyéci uzyskujesz w ten sposéb dla zespotu.
Nie spodziewates sie, ze tak trudno bedzie rozgryz¢ zasady biurowej polityki
i znalez¢ taki sposdb sprawowania funkeji przywddczych, ktory nie dzia-
tatby na nerwy innym menedzerom czy przelozonemu. Jesli jednak uda Ci
sie obja¢ kierownictwo nad wigkszym zespolem, awans znajdzie sie w za-
siegu reki, a w zwigzku z tym przynajmniej w kwestii $ciezki kariery be-
dziesz mie¢ jasno$¢. O malo nie wychodzisz z siebie, gdy si¢ dowiadujesz,
ze jeden z inzynieréw z Twojego zespolu zarabia wiecej od Ciebie. Musisz
czym predzej doprowadzi¢ do tego, zeby Twdj zespdl sie powiekszyt. Ina-
czej nie ma sensu narazac si¢ na caly ten stres i znosi¢ te nonsensy!

Na zakonczenie pragne przypomnieé, ze zawsze mozesz zmieni¢ bieg $ciezki
swojej kariery. Wiele os6b w pewnym momencie postanawia sprobowa¢
swoich sil na stanowisku kierowniczym, a gdy potem stwierdzaja, Ze im to
nie odpowiada, wracaja do zajmowania si¢ sprawami technicznymi. W tej
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kwestii nic nie musi by¢ state, cho¢ oczywiscie warto podchodzi¢ do sprawy
$wiadomie. Kazda rola ma swoje wady i zalety — wiec kazdy musi sam
rozstrzygnaé, co mu najbardziej odpowiada.

Dobry menedzer, zty menedzer: car procesu

Car procesu wierzy, ze istnieje tylko jeden stuszny proces, ktérego poprawne
wdrozenie i realizacja pozwoli rozwigza¢ najwigksze problemy zespotu. Car
procesu moze mie¢ obsesje na punkcie zwinnego tworzenia oprogramowania,
kanbana, scruma, leana albo metodologii kaskadowej. Moze mie¢ bardzo
konkretne wyobrazenie o tym, jak powinny odbywac¢ si¢ dyzury i jak prze-
prowadza¢ inspekeje kodu, a takze jak powinien przebiegaé proces wdroze-
nia produktu. To cztowiek na pozér dobrze zorganizowany, zwracajacy
uwage na szczegoly. Zna zasady i drobiazgowo ich przestrzega.

Car procesu czesto znajduje sobie miejsce w dziale kontroli jakosci,
w helpdesku lub wsréd ludzi od zarzadzania produktem. Mozna go spotka¢
w agencji konsultingowej lub w innym miejscu, w ktérym kladzie si¢ duzy
nacisk na pomiary postepéw. Moze sie zajmowac réwniez dziatalno$cia
operacyjna, chociaz z moich do$wiadczen wynika, ze wéréd ludzi od klasycz-
nie pojetych operacji raczej rzadko znajduje sobie miejsce. Czesto okazuje
sie cennym czlonkiem zespotu odpowiedzialnego za zarzadzanie projektem,
poniewaz potrafi zadba¢, aby zaden element nie zostal pominiety i aby
wszystko zostalo dopiete na ostatni guzik.

Problem pojawia sig, kiedy car procesu nie zdaje sobie sprawy, Ze nie
wszyscy radzg sobie z przestrzeganiem procedur tak dobrze jak on. Wéwczas
zrodet wszelkich probleméw zaczyna upatrywaé w braku dyscypliny — pod-
czas gdy tak naprawde nalezy uznaé potrzebe zachowania elastycznosci i nie-
uchronno$¢ wystepowania nieoczekiwanych zmian. Car procesu koncentruje
sie na tym, co daje si¢ tatwo mierzy¢ (a wiec na przyklad na godzinach spe-
dzonych w biurze), nie zwraca za$ uwagi na rézne niuanse.

W car6éw procesu przeobrazajg si¢ niekiedy inzynierowie, ktorzy wierza
w koncepcje ,,idealnego narzedzia do wykonania zadania”. Jeéli zostanie
im powierzona funkcja lidera technicznego, mogg zacza¢ poszukiwaé wia-
$ciwego narzedzia do rozwiagzania wszystkich probleméw zwigzanych z pla-
nowaniem, wyborem zagadnien, zarzadzaniem czasem i ustalaniem prio-
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rytetow. Probujg wtedy wstrzymac¢ wszelka prace na czas poszukiwania
idealnego procesu, ciagle narzucaja tez zespolowi nowe narzedzia i procesy,
przedstawiajac je jako rozwigzanie co bardziej skomplikowanych proble-
mow o charakterze miedzyludzkim.

Przeciwienistwem cara procesu bynajmniej nie jest menedzer, ktory
catkowicie si¢ od procesow odwraca, lecz raczej kto$, kto rozumie, ze pro-
cesy muszg by¢ dopasowane do potrzeb zespotu i zadan. Paradoksalnie —
w praktyce bowiem zwinne tworzenie oprogramowania przebiega czesto
wedlug sztywnych zasad — zasady przedstawione w Manifescie progra-
mowania zwinnego® stanowia kwintesencje zdrowego zarzadzania poprzez
procesy:

o Ludzie i interakeje licza si¢ bardziej niz procesy i narzedzia.
o Dzialajace oprogramowanie liczy sie bardziej niz szczegélowa doku-
mentacja.

o Wspolpraca z klientem liczy si¢ bardziej niz negocjacje umoéw.
o Reagowanie na zmiany liczy sie bardziej niz realizacja zatozonego planu.

Rozpoczynajac prace w roli lidera technicznego, powiniene$ uwazad,
aby w nadmiernym stopniu nie polega¢ na procesach przy rozwigzywaniu
probleméw wynikajacych z niedociggnie¢ komunikacyjnych badz nieudol-
nego przewodzenia grupie. Czasami warto wprowadzi¢ pewne zmiany
w procesie, ale to rzadko okazuje si¢ w pelni skuteczne. Nie sposob znalez¢
dwoch swietnych zespoléw, ktére realizowalyby takie same procesy, korzy-
stalyby z tych samych narzedzi i wyksztalcityby taki sam styl pracy. Radzita-
bym zatem réwniez skupi¢ si¢ na procesach samoregulacji. Jesli znajdziesz
sie w roli nadzorcy, ktory wytyka ludziom tamanie zasad lub nieprzestrze-
ganie proceséw, powiniene$ pochyli¢ si¢ nad mozliwo$cig zmiany tych
proceséw na takie, ktore bylyby bardziej przystepne dla ludzi. Jako policjant
pilnujacy przestrzegania zasad tylko marnujesz czas. W wielu przypad-
kach przestrzeganie zasad moze stac si¢ latwiejsze dzieki automatyzacji.

Jesli car proceséw znajdzie si¢ wéréd Twoich podwladnych, powiniene$
pomoc takiej osobie radzi¢ sobie z niejednoznacznoécig. Jak to czgsto bywa
w przypadku pulapek czyhajacych na menedzeréw, obsesja na punkcie

2 http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.html
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proceséw moze wynikac ze strachu przed porazka lub z pragnienia $ciste-
go kontrolowania rzeczywistosci z mysla o skutecznym zapobieganiu nie-
oczekiwanym zdarzeniom. W wielu przypadkach car proceséw rozluzni si¢
troche i oswoi nieco z niejednoznacznoscia, jesli mu szczerze i wyraznie po-
wiesz, ze bledy i niedoskonalo$¢ to jeszcze nie koniec $wiata. Koniecznie nale-
zy zadbad o to, aby car procesu nie poswiecat calego swojego czasu na po-
szukiwanie idealnych narzedzi lub proceséw. W szczegélnosci zas nalezy
dopilnowa¢, aby nie karal swoich zespotéw za nieprzestrzeganie procedur.

Przepis na Swietnego lidera technicznego

Swietny lider techniczny ma kilka charakterystycznych cech. Najwazniejsze
z nich opisatam ponize;j.

Rozumie architekture

Jezeli podejmujesz sie roli lidera technicznego ze $wiadomoscig, Ze nie do
korica rozumiesz architekture systemu powierzonego Twojej opiece, koniecz-
nie znajdz czas, aby nadrobi¢ braki w tym zakresie. Poznaj te architekture.
Wyczuj ja. Zwizualizuj jg sobie. Przeanalizuj wewnetrzne zaleznosci, odkryj
umiejscowienie danych, zbadaj przeptywy miedzy systemami. Sprobuyj zro-
zumied, jak ta architektura ma si¢ do specyfiki produktu i w czym przejawia
sie jej zwiazek z tymi produktami. W zasadzie nie da si¢ sprawnie prowadzi¢
projektu, jesli si¢ nie rozumie architektury podlegajacej zmianom w zwiazku
z jego wdrozeniem.

Potrafi gra¢ zespotowo

Jesli wszystkie ciekawe zadania rezerwujesz wylacznie dla siebie, to powi-
niene$ czym predzej zerwal z ta polityka. Przyjrzyj si¢ co bardziej zagma-
twanym, nudnym badz zmudnym wymaganiom technicznym. Zobacz, czy
co$ bedziesz w stanie w tych kwestiach zdziataé. Zajmujgc si¢ mniej inte-
resujacymi cze$ciami bazy kodu, mozesz dowiedzie¢ si¢ bardzo wiele o zré-
dach probleméw zwigzanych z przebiegiem procesu. Analiza nudnych
i zmudnych projektow czesto pozwala dostrzec i usuna¢ zupelnie oczywisty
blad — wystarczy, ze osoba z odpowiednim do$wiadczeniem znajdzie tro-
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che czasu, aby si¢ im przyjrze¢. Jezeli jednak bierzesz na siebie wylacznie
nudne zadania, rowniez tej praktyki powiniene$ zaprzestac. Jeste$ przeciez
starszym inzynierem i utalentowanym programistg. To zupelnie logiczne,
ze bedziesz si¢ zajmowac takze trudniejszymi zadaniami. Zachecaj czlonkéw
swojego zespolu do zglebiania systemu jako calosci, stwarzaj im mozliwo-
$ci podejmowania wyzwan. Z drugiej strony nie musisz si¢ przez caly czas
poswiecac i rezygnowac z pracy, ktéra Cie interesuje. Niekiedy mozesz zajaé
sie czyms, co bedzie Ci sprawialo przyjemnoé¢, pod warunkiem ze nie za-
braknie Ci czasu, aby dobrze si¢ z tego zadania wywiazac.

Przewodzi przy podejmowaniu decyzji technicznych

Bedziesz uczestniczy¢ w podejmowaniu wigkszosci istotnych decyzji tech-
nicznych zwigzanych z praca Twojego zespolu — co wszakze nie musi
oznaczal, ze wszystkie te decyzje bedziesz samodzielnie podejmowac. Jesli za-
czniesz podejmowa¢ decyzje techniczne bez konsultacji z zespolem, jego
czlonkowie moga mie¢ do Ciebie zal, a poza tym beda Cie obarczaé wing
za ewentualne niepowodzenia. Z drugiej strony jesli catkowicie zrezygnujesz
z podejmowania decyzji technicznych i w pelni zdasz si¢ na zespét, niektdre
kwestie wymagajace pilnego rozstrzygnigcia moga sta¢ sie przedmiotem
przedluzajacych sie dywagaciji.

Powiniene$ zatem ustali¢, ktore decyzje musisz podja¢ sam, ktore mozesz
pozostawi¢ bardziej doswiadczonym cztonkom swojego zespolu, a ktére
moga zapa$¢ w drodze uzgodnien w ramach catego zespotu. W kazdym
przypadku powiniene$ jasno okresli¢, czego dotyczy dyskusja, a nastepnie
podzieli¢ si¢ ze wszystkimi poczynionymi ustaleniami.

Sprawnie si¢ komunikuje

Twoja wlasna produktywnos¢ jest mniej istotna niz produktywnos¢ calego
zespolu. W wielu przypadkach oznacza to, ze bedziesz musial poniesé
w zwigzku z tym koszty stale komunikacji. Zamiast wygania¢ wszystkich
cztonkéw zespotu na spotkanie, Ty udasz si¢ na nie w imieniu calej grupy,
aby przedstawi¢ jej potrzeby, a nastepnie przekaza¢ ustalenia ze spotkania
swoim ludziom. Gdyby trzeba bylo wskaza¢ jeden podstawowy talent, ktéry
odroznia skutecznych lideréw od wszystkich pozostatych ludzi, wybdr z pew-
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noscig padtby na umiejetnosci komunikacyjne. Skuteczny lider potrafi wy-
raza¢ mysli na pismie, ale réwniez czyta¢ ze zrozumieniem. Nie sprawia
mu problemu powiedzie¢ co$ na forum. Uwaznie $ledzi przebieg spotkania
i stale sprawdza granice wiedzy wlasnej u swojego zespotu. Pora zatem na
sprawdzian Twoich kompetencji w zakresie pisania i méwienia. Przygotuj
dokumenty projektowe i przekaz je do oceny paru osobom znanych z umie-
jetnosci pisania. Zamieszczaj posty na swoim blogu technicznym lub oso-
bistym. Zabieraj glos podczas spotkan zespotu i zebran. Cwicz wystepy
przed publicznoscig.

Nie zapominaj tez, ze w komunikacji bardzo wazne jest stuchanie. Daj
innym szanse co$ powiedzie¢ i uwaznie ich wystuchaj. Cwicz powtarzanie
zastyszanych opinii, aby w ten sposoéb si¢ upewnié, ze dobrze wszystko
zrozumiale$. Ucz si¢ stuchad, co ktos inny ma do powiedzenia. Staraj si¢
powtarzac to, co uslyszales wlasnymi stowami. Jesli nie radzisz sobie najlepiej
z robieniem notatek, by¢ moze powiniene$ nad tym popracowal. Z tego
punktu widzenia nie ma znaczenia, czy potem obierzesz kurs czysto techno-
logiczny, czy postanowisz zosta¢ menedzerem — jesli zabraknie Ci umie-
jetnosci komunikacyjnych i nie bedziesz rozumial, co méwig do Ciebie lu-
dzie, Twoja kariera predzej czy pozniej na tym ucierpi.

Ocena wtasnego doswiadczenia

o Czy w Twojej organizacji funkcjonuja ludzie, ktorzy pelnia role lideréw
technicznych? Czy te funkcje przydzielane s3 do konkretnego stanowi-
ska? Jesli tak, to co si¢ znajduje w jego opisie? Jesli nie, to jak by$ te role
zdefiniowal? Jak te role zdefiniowalby sam lider techniczny?

o Jesli rozwazasz mozliwos¢ objecia takiej funkeji, to czy jestes gotéw na
nowe wyzwania? Czy nie przeszkadza Ci, ze bedziesz si¢ zajmowac row-
niez innymi rzeczami, a nie tylko pisaniem kodu? Czy na tyle dobrze
orientujesz si¢ w bazie kodu, aby z powodzeniem przewodzi¢ innym,
ktdrzy z nig pracuja?

o Czy rozmawiale$ juz ze swoim menedzerem o tym, czego on oczekuje od
lidera technicznego?
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o Kto zastuguje na miano najlepszego lidera technicznego, z jakim mia-
te$ okazje pracowad? Czym sobie ta osoba zastuzyta na takie uznanie?

o Czy zdarzylo Ci si¢ kiedy$ pracowa¢ z frustrujgcym liderem technicznym?
Czym konkretnie Cig ta osoba irytowata?
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Stworzy¢ zespot z inzynierow — oto wyzwanie godne lidera!

Zarzadzanie grupa ludzi nie jest proste w zadnej branzy. Trzeba sporego wysitku,
wiedzy i doswiadczenia, aby z kilku czy kilkunastu osob o réznych charakterach
stworzy¢ prawdziwy zespot, ktory wspolnie bedzie podazat do celu i rozwiazywat
problemy. Zarzadzanie praca inzynierska jest szczeg6lnym wyzwaniem — lider
inzynier musi mie¢ zaréwno kompetencje przywoédcze, jak i wiedze techniczna.
Wiele swietnie rokujacych projektow poniosto spektakularna porazke tylko dlatego,
ze zabrakio menedzera technicznego o odpowiednich umiejetnosciach.

Niezaleznie od tego, czy jestes osoba kierujaca duzym zespotem, poczatkujacym
menedzerem, czy inzynierem czuwajacym nad praca stazysty, znajdziesz w tej
ksiazce sporo praktycznych rad, ktére pomoga Ci w przezwyciezeniu problemow
typowych dla zespotéw inzynierskich. Znalazly sie tu informacje dotyczace
mentoringu, wdrazania nowych pracownikow, pracy lideréw technicznych,
kierownikéw i menedzeréw zarzadzajacych wieloma zespotami. Opisano metody
radzenia sobie z konfliktami i neutralizowania czynnikéw ostabiajacych spojnosé
zespotu. Nie zabrakto rowniez praktycznych wskazéwek dotyczacych zarzadzania
czasem, delegowania zadan i oceny ich realizacji, a takze kreowania strategii firmy
i budowania jej kultury.

W tej ksiazce:
* Podstawowe zasady kierowania zespotem
*  Ogdblne zasady zarzadzania projektami

* Ocena kondycji zespolu i korekta jego dysfunkcji

Tajniki zarzadzania menedzerami

.

Kreowanie sciezek awansu podwitadnych

Camille Fournier jest doswiadczona liderka faczaca rozlegle kompetencije
przywodcze z szeroka wiedza techniczna. Byta wiceprezesem ds. technologii
w firmie Goldman Sachs w Nowym Jorku, a obecnie opiekuje sie projektem open
source Apache ZooKeeper i regularnie publikuje dlia O'Reilly Media. Jest chetnie
zapraszana do udziatu w licznych Konferencjach, podczas ktdrych czesto zabiera
gtos na tematy zwiazane z technologia IT, przywddztwem w zespotach inzynierskich
i Kierowaniem projektami.
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