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    Opinie o książce Programistami da się zarządzać!


    Ponad pięćdziesiąt pięciogwiazdkowych recenzji na Amazon.com!


    „Lichty i Mantle napisali przewodnik, który pomoże Ci w zatrudnianiu, motywowaniu i prowadzeniu działających na najwyższych obrotach zespołów programistycznych. Przedstawione w nim praktyczne zasady i porady szkoleniowe składają się na świetny plan postępowania zarówno dla świeżo upieczonych, jak i doświadczonych kierowników projektów programistycznych”.


    — Tom Conrad, dyrektor ds. technologii, Pandora


    „Żałuję, że ten materiał nie był dostępny wiele lat temu. Widzę tutaj dużo treściwych informacji, którymi będę się stale posiłkował, dążąc do stawania się coraz lepszym właścicielem. Styl narracji sprawdza się tutaj znakomicie, a ponadto uwielbiam z życia wzięte anegdotki”.


    — Steve Johnson, starszy architekt, Inlet Digital


    „Programistami da się zarządzać! jest dobrze napisanym przewodnikiem, który jest obowiązkową lekturą dla każdego, kogo na poważnie interesuje tworzenie zrównoważonych zespołów programistycznych, zdolnych do stałego dostarczania wysokiej jakości, spełniających oczekiwania rozwiązań. Ta książka jest pełna niezwykle przydatnych i praktycznych wskazówek oraz sztuczek umożliwiających radzenie sobie w sytuacjach, z którymi mierzą się kierownicy zespołów programistycznych z całego świata. Autorzy bezlitośnie ujawniają kolejne warstwy procesu zarządzania programistami — czy to w małych, zlokalizowanych zespołach, czy też w ramach wielkich projektów, w których tysiące pracowników rozproszonych jest po całym świecie — poprzez wyważenie zastosowania sprawdzonych w boju podejść z uzyskaniem wglądu w różne typy osobowości i pochodzenie członków zespołu. Nareszcie dostaliśmy książkę o wytwarzaniu oprogramowania, która skupia się na dylematach kierownika związanych ze sprawnym zarządzaniem pracą zespołu programistów. Każdy, kto pracuje na takim stanowisku, powinien mieć tę książkę na swojej półce”.


    — Phac Le Tuan, dyrektor ds. technologii

    w Reepeet i prezes PaceWorks


    „Potrzeba czegoś więcej od technicznego know-how, żeby zostać dobrym liderem zespołu inżynieryjnego; książka Rona i Mickeya jest praktycznym przewodnikiem po tych »miękkich«, ale istotnych obszarach zarządzania pracami z zakresu inżynierii oprogramowania, który znajdzie zastosowanie w każdej zajmującej się tym organizacji”.


    — Paul Melmon, wicedyrektor ds. inżynierii, NICE Systems


    „DOSKONAŁA książka, dobrze i logicznie zorganizowana, pełna osobistego kolorytu i smaczków. Zrobiliście tutaj kawał dobrej roboty. Świetne wyważenie teorii z praktyką, ogrom informacji”.


    — Joe Kleinschmidt, prezes Obindo, były dyrektor ds. technologii Leverage Software


    „Zacząłem lekturę od działu z perełkami mądrości i już po czterech stronach poczułem, że moje myślenie uległo poprawie. Perełki zrobiły na mnie takie wrażenie, bo wyczuwalne było, że ta książka powstała jako owoc znajomości dwóch mistrzów, wzajemnie uczących się od siebie swojego rzemiosła. Większość książek czyta się jak wywód nauczyciela prezentującego suchy opis tego, co »jest do zrobienia«, przez co ciągle męczy cię pytanie: »Czy to się sprawdzi w rzeczywistym świecie?«. Perełki sprawiają wrażenie porad i wskazówek, które otrzymałbym od zaufanego mentora — takiego, któremu nie tylko ja sam wierzę, ale który także ufa, że jestem zdolny do przyswojenia sobie tej mądrości, dostrzeżenia jej granic i właściwego jej zastosowania. Ten materiał jest jak Reader’s Digest zarządzania projektami technologicznymi”.


    — Mike Fauzy, dyrektor ds. technologii, FauzyLogic


    „Programistami da się zarządzać! jest świetnym zbiorem mniej i bardziej oczywistych porad dla kierowników zespołów programistycznych. Żałuję, że ta książka nie istniała, kiedy zaczynałem zarządzać zespołami, ponieważ jest ona niezmiennie pouczająca. Dla programistów wkraczających na szczebel kierowniczy największym wyzwaniem jest opanowanie umiejętności miękkich. Ron i Mickey znakomicie radzą sobie z omówieniem tego, dlaczego to ważne, ale też w jaki sposób tego dokonać”.


    — Bill Hofmann, wicedyrektor ds. inżynierii, Klamr.to


    „Wyjątkowa dyskusja o ludzkich aspektach wytwarzania oprogramowania, na którą czekaliśmy od dawna”.


    — Mark Friedman, prezes i założyciel Greenaxle Solution


    „Przedstawione tutaj porady dotyczące postępowania ze świeżo zatrudnionym pracownikiem w jego pierwszym dniu w nowej pracy są wyjątkowe i bardzo pomocne!”


    — dr Steven Flannes, autor książki Skills 3.0:

    Next-Generation Leadership Skills for Project Success


    „Chciałbym mieć tę książkę pięć lat temu, kiedy zaczynałem pracować na stanowisku kierowniczym!”


    — Kinnar Vora, wicedyrektor ds. rozwoju produktu i działalności operacyjnej, Sequoia Retail Systems


    „Ta książka daje wgląd w środowisko wyjątkowej grupy: programistów. Przedsiębiorstwa z całego świata niezmiennie mierzą się z wyzwaniami towarzyszącymi staraniom mającym na celu jak najsprawniejsze rozwijanie oprogramowania. Zarządzanie programistami jest tutaj kluczowe. Wielu kierowników projektów i liderów organizacji jest nieprzygotowanych do współpracy z programistami i zajmowania się wytwarzaniem oprogramowania w ogóle. Sądzę, że ta książka może zapewnić liderom spółek informatycznych cenny wgląd w tę dziedzinę i pomóc im zrozumieć programistów, tak aby kierować nimi efektywniej”.


    — Michael Maitland, prezes (naczelny geek) WhereTheGeeksRoam


    „Lektura tej książki sprawiła mi dużą przyjemność, a jednocześnie jest mi przykro, że nie było jej dziesięć lat temu — prawdopodobnie oszczędziłoby mi to popełnienia pewnych błędów. Wiele z tego, co tutaj przeczytałem, nie było dla mnie nowością, ale nigdy nie widziałem takiej ilości celnego materiału zebranego w jednym miejscu. Ta książka jest dokładnie tym, czego potrzebowałem. Już teraz czuję, jak bardzo na niej skorzystałem”.


    — David Vydra, orędownik Continuous Delivery i deweloper-rzemieślnik, TestDriven.com


    „Książka wydała mi się bardzo pomocna. Wyczuliła mnie na potrzeby pracowników, choć zarządzaniem zajmuję się od dziesięcioleci”.


    — Margo Kannenberg, zastępca dyrektora w dziale rozwoju aplikacji HighWirePress


    „Mickey trzymał nade mną pieczę, kiedy po raz pierwszy pracowałem jako kierownik projektu programistycznego. Jego życiowe, praktyczne, pragmatyczne i bezpośrednie przewodnictwo wywarło głęboki, pozytywny wpływa na wszystko, co od tamtego czasu robiłem w dziedzinie zarządzania. Wciąż powracam do jego porad, kiedy sam zajmuję się szkoleniem menedżerów. Cieszę się, że poświęcił czas na spisanie ich w tej książce, tak aby więcej zarówno nowych, jak i doświadczonych menedżerów mogło na nich skorzystać”.


    — H.B. Siegel, dyrektor Amazon.com


    „Mantle i Lichty przebijają się przez abstrakcyjne koncepcje i prezentują sprawdzone techniki, które mogą zwiększyć wydajność organizacji zajmujących się wytwarzaniem oprogramowania. Ta książka powinna znaleźć się na półce (choćby wirtualnej) każdego kierownika projektów programistycznych, któremu zależy na stworzeniu wybitnego zespołu i pielęgnowaniu kultury, w której przychodzenie do pracy sprawia każdemu przyjemność. Szczególnie cenne jest w niej to, że kierownicy mogą dowiedzieć się z niej, czego robić nie należy, a także jak radzić sobie z problemami, które nieuchronnie pojawiają się w każdej organizacji”.


    — Anthony I. (Tony) Wasserman, profesor praktycznego zarządzania oprogramowaniem na kampusie Carnegie Mellon University w Dolinie Krzemowej; członek ACM i dożywotni członek IEEE


    „Mickey pracował na Long Island w połowie lat 70., kiedy powstawała grupa znana obecnie jako Pixar. Już wówczas dostarczał udane oprogramowanie, co wciąż robił już jako kierownik w samym Pixarze dwadzieścia lat później. On wie, o czym mówi”.


    — Alvy Ray Smith, współzałożyciel Pixara


    „Ron i Mickey wyraźnie rozumieją, jak ważna dla programistów jest praca nad znaczącymi projektami, oraz jak istotne dla kierowników jest stworzenie i pielęgnowanie wyjątkowej, innowacyjnej kultury”.


    — Kathy Baldanza, wicedyrektor ds. inżynierii,

    Perforce Software


    „Ta książka jest istną skarbnicą życiowych doświadczeń, które pomogą ci stać się sprawnym i skutecznym kierownikiem projektów programistycznych”.


    — Chris Richardson, założyciel oryginalnego CloudFoundry.com i autor książki POJOs in Action

  


  
    Programistom zewsząd, w szczególności tym, którymi zarządzałem, a którzy wprawiają wszystko w ruch, lecz rzadko pławią się w blasku reflektorów


    — Mickey


    Moim dzieciom, Jean i Mike’owi, które odpowiadają za moje wyszkolenie w dziedzinie zarządzania, a pozostają dla mnie źródłem spostrzeżeń, inspiracji i radości


    — Ron

  


  
    Przedmowa


    Wytwarzanie oprogramowania aż nazbyt często postrzegane jest jako dziedzina nie do opanowania. Pełno jest doniesień o projektach programistycznych, które w absurdalnym stopniu przekroczyły wyznaczony budżet lub termin. Choć postępy w formalizowaniu praktyki wytwarzania oprogramowania przyczyniły się do poprawy sytuacji, sam problem nie został jednak rozwiązany. Mając na uwadze, że nasza dziedzina może się już pochwalić 60 latami doświadczeń, a branża przeznaczyła wiele godzin oraz dolarów, jenów, wonów, juanów, rupii czy euro na próby uzyskania kontroli nad tą dyscypliną, to jak to się właściwie dzieje, że wytwarzanie oprogramowania niezmiennie wydaje się niemożliwe do opanowania?


    W tej książce odpowiadamy na to nurtujące pytanie prostym spostrzeżeniem: najpierw trzeba nauczyć się sztuki zarządzania programistami i zespołami programistycznymi. Innymi słowy, musisz zrozumieć pracowników — jak ich zatrudniać, motywować i prowadzić przez proces tworzenia oraz dostarczania udanych produktów. Bazując zarówno na swoich własnych doświadczeniach, jak i na tych, które były udziałem wszelkich sprawnych menedżerów, z jakimi zetknęliśmy się w praktycznie każdej dziedzinie branży programistycznej, postaramy się pokazać Ci, w jaki sposób można tego dokonać. Łącznie spędziliśmy ponad 80 lat na opracowywaniu i dostarczaniu szerokiego zakresu oprogramowania i projektów — z tego ponad 65 lat upłynęło nam na zarządzaniu programistami i zespołami produkcyjnymi. Mamy nadzieję, że ta książka pomoże Ci uniknąć popełnienia wielu błędów, które popełniliśmy sami, a także wykorzystać na własne potrzeby spostrzeżenia i umiejętności, jakie zyskaliśmy.


    Na wczesnym etapie naszych karier jako programistów przeczytaliśmy książkę Legendarny osobomiesiąc Freda Brooksa z 1975 r. To dzieło, które błyskawicznie stało się klasyczną pozycją dla programistów, jest pełne wciąż aktualnej wiedzy i powszechnie uznaje się je za fundamentalną pracę z dziedziny sztuki zarządzania produkcją oprogramowania. Podobnie jak wielu innym czytelnikom, najbardziej zapadły nam w pamięć drobne perełki mądrości i aforyzmy, takie jak „zatrudnienie dodatkowej siły roboczej przy opóźnionym projekcie opóźnia go jeszcze bardziej”. Nie pamiętamy już, ile razy sięgnęliśmy po ten cytat w pracy nad projektami informatycznymi. Pragnienie odkrycia innych takich pozostających w pamięci praktycznych zasad[1] było inspiracją i siłą napędową dla napisania tej książki.


    Byliśmy już doświadczonymi menedżerami, kiedy zaczęliśmy się jako przyjaciele regularnie spotykać w celu porównywania notatek dotyczących bieżących prac i wyzwań towarzyszących wytwarzaniu oprogramowania. W rezultacie pomagaliśmy sobie nawzajem i od czasu do czasu dzieliliśmy się takimi perełkami oraz praktycznymi zasadami, które następnie włączaliśmy w swoje podejście do zarządzania i którymi dzieliliśmy się ze swoimi zespołami. Gromadziliśmy zasady i aforyzmy z przeczytanych książek i przejrzanych stron internetowych, lecz nigdy nie trafiliśmy na jakąkolwiek pełną kolekcję tego typu treści, które odnosiłyby się konkretnie do zarządzania programistami i zespołami. Ostatecznie nasze pragnienie zdobycia takiej kolekcji doprowadziło nas do podjęcia decyzji w sprawie napisania tej książki.


    W wyniku rozmów i wymiany korespondencji z menedżerami, kierownikami i dyrektorami ds. technologii wyłonił się nam szerszy obraz rzeczy. Jasne stało się, że możemy czerpać z ogromu doświadczeń branżowych, aby zaoferować znacznie więcej niż same zebrane przez nas praktyczne zasady. Mogliśmy także podzielić się spostrzeżeniami, jakie wyciągnęliśmy z pracy w start-upach oraz większych i mniejszych organizacjach.


    Z całą pewnością istnieją obszary, z którymi nie mieliśmy styczności — dziedziny takie jak zamówienia państwowe na wielką skalę i produkcja systemów obronnych. Nasze doświadczenia są jednak istotne z perspektywy większości współczesnych przedsiębiorstw wytwarzających oprogramowanie, w tym tych, których kierownicy zajmują się najbardziej innowacyjnymi rozwiązaniami. Ci ostatni bywają przeważnie dość młodzi, a wobec tego często pozbawieni są formalnego wyszkolenia w zakresie zarządzania oraz wsparcia organizacyjnego — jednocześnie rzadko mają czas, by zajmować się takimi sprawami. Niestety zbyt wielu kierowników obecnie uczy się swojego fachu właśnie tak: już w pracy.


    Chcieliśmy napisać książkę, która posłużyłaby za mentorską inspirację dla menedżerów ds. wytwarzania oprogramowania — pełną spostrzeżeń, opowieści i wskazówek uzyskanych w wyniku wielu lat uczenia się na własnej skórze, jak zrobić coś poprawnie.


    Mieliśmy wątpliwości, czy kolejna książka o wytwarzaniu oprogramowania rzeczywiście jest potrzebna. Z całą pewnością — biorąc pod uwagę, że książek, artykułów i witryn o inżynierii oprogramowania, procesach zarządzania i zarządzaniu projektami bynajmniej nie brakuje — iluś utalentowanych kierowników musiało już podzielić się tajemnicami stojącymi za ich sukcesami. Tymczasem nie trafiliśmy wówczas na więcej takich treści, które skupiałyby się na zarządzaniu programistami i zespołami, niż można było znaleźć u zarania naszej kariery.


    Nie ma żadnej metodologii, którą mogliby się posłużyć świeżo upieczeni kierownicy programistyczni obarczeni odpowiedzialnością za zarządzanie zespołami programistów, prowadzenie ich i kierowanie nimi oraz nadzorowanie ich rezultatów — zespołami, w których nierzadko pracowali jeszcze kilka dni wcześniej. Nie ma żadnych gotowych rozwiązań. W odróżnieniu od kierowników projektów, którzy poświęcają niezliczone godziny na uzyskanie odpowiedniej certyfikacji na potrzeby ich ścieżki rozwoju zawodowego, kierownicy programistyczni zazwyczaj są obsadzani na swoich stanowiskach głównie ze względu na ich znakomite umiejętności w zakresie kodowania i minimalną kompetencję w dziedzinie umiejętności komunikacyjnych.


    Spośród wszystkich książek, które udało nam się znaleźć, żadna nie zawierała opowieści „zza kulis” i anegdotek takich jakie obecne są w naszej książce — opowieści i anegdotek dotyczących bezpośrednio tego, jak radzić sobie z konkretnymi sytuacjami, z którymi kierownicy muszą się mierzyć.


    Organizacja treści książki


    W tej książce dzielimy się swoimi wypracowanymi w pocie czoła doświadczeniami w dziedzinie programowania, zarządzania i dostarczania oprogramowania, będącymi sumą przeżyć zawodowych dwóch menedżerów w różnych przedsiębiorstwach i sytuacjach. Swoje spostrzeżenia wyłożyliśmy w dziesięciu rozdziałach okraszonych anegdotami, a także praktycznymi zasadami i perełkami mądrości, które zebraliśmy od innych.


    W rozdziale 1. omawiamy, dlaczego programiści są nieszablonowi, kiedy przychodzi do zarządzania nimi pojedynczo i w ramach zespołów. Wystarczy zastanowić się nad cechami programistów, aby stało się oczywiste, dlaczego przeczytanie pierwszej lepszej książki o zarządzaniu nie wystarczy, aby sprawnie objąć pieczę nad zespołem programistycznym.


    W rozdziale 2. przeczytasz o szeregu perspektyw, z których można spojrzeć na programistów w zespołach, aby ułatwić sobie dostrzeżenie indywidualności każdego z nich i potraktowanie ich odpowiednio do ich charakteru.


    Rozdział 3. jest opisującym krok po kroku przewodnikiem po poszukiwaniu, rekrutowaniu i zatrudnianiu świetnych programistów. Wcześni recenzenci wydzierali cały ten rozdział ze szkicu, żeby móc korzystać z niego jak z osobnego źródła. Sam oczywiście też tak możesz zrobić, ale jest on jednak najbardziej użyteczny, kiedy ma się na uwadze kontekst wyłożony w poprzednich dwóch rozdziałach — czyli wiedzę o tym, kogo właściwie zatrudniasz — i uwzględnia się zagadnienia dotyczące kultury i motywacji z rozdziałów 7. i 8.


    Rozdział 4. dotyczy podtrzymania entuzjazmu u kandydatów w okresie pomiędzy zatrudnieniem ich a rozpoczęciem pracy, unikania wystąpienia zjawiska „wyrzutów sumienia nabywcy” oraz szybkiego, efektywnego i produktywnego włączania nowych pracowników w procesy i praktyki, kiedy nadchodzi właściwy dzień. Nowi menedżerowie mają skłonność sądzić, że ich udział w procesie rekrutacyjnym kończy się, kiedy kandydat przyjmuje ofertę pracy. Wielu jednak przekonało się, że wcale tak nie jest, kiedy kandydat nie zjawił się w pierwszym dniu pracy, gdy nie udało im się wypracować spójności w zespole bądź gdy nie osiągnęli oczekiwanego poziomu produktywności.


    W rozdziale 5. zajmujemy się istotą zarządzania — zarządzaniem „w dół”. Znajdziesz w nim mechanikę i omówienie właściwego postępowania z zespołem, zadaniami i interakcjami.


    W rozdziale 6. nawiązujemy do faktu, że sprawne działanie kierownika zespołu programistycznego wymaga także umiejętności zarządzania „w górę” — czyli swoim przełożonym (i być może także jego własnym szefem); umiejętności zarządzania otoczeniem — czyli relacjami ze współpracownikami, korzystania z pomocy innych działów i osób, gromadzenia zasobów zewnętrznych i kontaktów; a wreszcie zarządzania samym sobą — swoimi priorytetami, stylem, czasem, rozwojem i życiem.


    W zamieszczonym między rozdziałami 6. i 7. interludium „Praktyczne zasady i perełki mądrości” zgromadziliśmy setki — no cóż — praktycznych zasad i perełek mądrości, które przez lata okazywały się nieocenione. Dla ułatwienia wydrukowaliśmy je na nieco zacienionych stronach. Zebraliśmy je wśród szerokiego grona programistów, kierowników i luminarzy branży produkcji oprogramowania[2]. Mądrości wyniesione z tych maksym, o ile zastosuje się je roztropnie, pomogą Ci uzasadnić swoje stanowisko, wygrać dyskusję, przeformułować konwersację bądź rozładować napiętą rozmowę odrobiną humoru, który jednak pomoże w argumentowaniu Twoich tez.


    W rozdziale 7. ponownie zwracamy uwagę na zespół i krytyczne zadanie, jakim jest motywowanie programistów do osiągania ambitnych wyników i realizacji niełatwych projektów. Zaczynamy go od przybliżenia teorii motywacji Maslowa, McGregora i Herzberga. Odróżnianie motywatorów od demotywatorów — które wbrew powszechnemu przekonaniu znacznie się od siebie różnią — okazało się kluczowe dla naszego własnego rozwoju w roli kierowników. Zważywszy, że każdy programista jest wyjątkowy, nie da się wskazać uniwersalnych bodźców motywujących, ale nasze ramy działania pomogą Ci w wymyślaniu sposobów na motywowanie zespołu oraz rozpoznawanie i unikanie czynników demotywujących.


    Rozdział 8. przedstawia kontekst, w jakim należy myśleć o kulturze korporacyjnej i tym, jak wypracować subkulturę programistyczną umożliwiającą osiągnięcie sukcesu w obliczu choćby najbardziej toksycznej kultury organizacji. Niewielu menedżerów jest świadomych swojej kluczowej roli w tworzeniu sprzyjającej powodzeniu kultury zespołowej. Rozdziały 5. i 6. dotyczą leżącej u podstaw zarządzania mechaniki, ale w rozdziałach 7. i 8. znajdziesz omówienie dwóch zbiorów umiejętności miękkich, które pozwolą Ci wyróżnić się w roli kierownika i utorować sobie drogę do sukcesu.


    W rozdziale 9. wracamy do podstaw. Poprzedzające go osiem rozdziałów ostatecznie ukierunkowanych jest na osiągnięcie jednego celu: sprawnego dostarczania oprogramowania. Ten rozdział nie opowiada o zarządzaniu projektami, lecz o tym, o czym rzadko się mówi: o kluczowej roli kierownika zespołu w dostawie, w tym nawet w środowiskach działających w oparciu o zasady Agile. Sukces jest efektem połączenia wszystkich umiejętności i działań opisanych we wcześniejszych rozdziałach, ale jest również określonym nastawieniem sam w sobie.


    W rozdziale 10. szerzej omawiamy przewijający się przez całą książkę temat zwinnego wytwarzania oprogramowania i odpowiadamy na istotne pytanie dotyczące roli, jaką kierownik odgrywa, kiedy przedsiębiorstwo przekształca się w autonomiczne zespoły zwinne.


    Używaj tej książki jako punktu odniesienia


    Wielu czytelników pierwszego wydania tej książki zwróciło nam uwagę, że nie tylko ją przeczytali, ale — co istotniejsze — traktowali ją także jako źródło, do którego się zwracali, kiedy musieli się zmierzyć z różnymi problemami w zakresie zarządzania. Napisaliśmy ją właśnie z myślą o takim zastosowaniu, więc cieszymy się, że spełniła swoją rolę. Zachęcamy Cię, abyś zawsze po nią sięgał, kiedy najdzie Cię myśl „Co by w tej sytuacji zrobili Mickey z Ronem?”, aby za pomocą szczegółowego spisu treści i starannie zorganizowanego indeksu wyszukać te punkty, w których będziesz mógł znaleźć rozwiązanie problemu. To tak, jakbyś zawsze miał pod ręką własnego mentora, zawsze chętnego do niesienia pomocy.


    Nauka do wyniesienia


    Programistów i zespoły programistyczne jak najbardziej można opanować, ale wymaga to zaangażowania utalentowanych kierowników, gotowych wykonać ciężką pracę związaną z zarządzaniem pozornie nieposkromionymi osobowościami. Z całym przekonaniem potwierdzamy, że napisanie tej książki — w tym spisanie zasad i konwersacji, które prowadziliśmy w toku ubierania naszych myśli w słowa — uczyniło z nas lepszych kierowników, ułatwiło nam pracę, wpłynęło korzystnie na atmosferę w naszych zespołach i sprawiło, że nasze projekty odnoszą większe sukcesy. Mamy nadzieję, że zasady i spostrzeżenia, które przedstawiliśmy w tej książce, ułatwią pracę także Tobie.


    Pamiętaj: Programistami da się zarządzać! składa się z dwóch części. Możesz zacząć lekturę od początku albo przejść od razu do „Praktycznych zasad i perełek mądrości”, które są zawarte w interludium pomiędzy rozdziałami 6. i 7.


    Podziękowania


    Podziękowania należą się wielu osobom, które pomogły nam w napisaniu tej książki. Przede wszystkim chcielibyśmy podziękować naszym żonom za wspieranie nas w pracy nad pisaniem szkicu, redagowaniem go i cyzelowaniem tej książki. Bez ich cierpliwości, pomocy i dobrej rady wydanie tej książki nie byłoby możliwe. Po drugie chcemy podziękować Peterowi Gordonowi i Kim (Boedigheimer) Spenceley z wydawnictwa Addison-Wesley za nieustające wsparcie i rady, jakich nam udzielali przez lata, a także za pokładanie wiary w to, że rezultat naszej pracy będzie wart czasu i energii poświęconych pomaganiu nam. Porady Petera dotyczące organizacji treści tej książki okazały się szczególnie pomocne na końcowych etapach prac. Kim odważnie wprowadziła nas w świat multimediów, zachęcając nas w roku 2017 do przekształcenia zawartego w tej książce materiału w szkolenia wideo LiveLessons: Managing Software People and Teams[3]. Ponadto Haze Humbert ma od nas podziękowania za przeprowadzenie redakcji drugiego wydania.


    W następnej kolejności chcemy podziękować wielu wynalazcom praktycznych zasad, które uwzględniliśmy w tej pracy. Mądrość, którą nam przekazywali, stała się najważniejszą inspiracją dla napisania tej książki i nie potrafimy wyjść z zachwytu nad tym, jak niesamowicie głębokie przemyślenia można przekazać w paru słowach.


    Musimy również podziękować licznym recenzentom, którzy poświęcili sporo czasu i wysiłku na przekazanie nam szczegółowych informacji zwrotnych, które pomogły nam w redagowaniu i doskonaleniu naszego warsztatu z biegiem lat. Są to: Brad Appleton, Carol Hoover, Carrie Butler, Clark Dodsworth, Daniel J. Paulish, David Vydra, dr Dinesh Kulkarni, George Ludwig, Harinath V. Thummalapalli, Jean Doyle, Joe Kleinschmidt, Kinnar Vora, Margo Kannenberg, Mark Friedman, Michael Maitland, Patrick Bailey, Rama Chetlapalli, Stefano Pacifico, Steve Johnson, Steven Flannes oraz inni, którzy pozostali dla nas anonimowi. Niel Nickolaisen, Rich Mironov, Cathy Simpson, Ed Burnett, Travis Klinker, Rob Parker, John Colton, Scott Henderson, Matthew Leeds, Anthony Moisant i Thomas Barton otrzymują od nas podziękowania za przyjrzenie się nowemu materiałowi, który pojawił się w tym wydaniu. Dziękujemy Marty’emu Brounsteinowi za objaśnienie nam niuansów jego techniki interwencyjnej. Szczególne podziękowania otrzymuje od nas Georgia McNamara, która pokazała nam, jak uporać się z osobliwościami języka angielskiego na potrzeby wyeliminowania z oryginalnego wydania książki przypadków niezamierzonego, mimowolnego stosowania męskich form językowych; bardzo jesteśmy za to wdzięczni. Nasza książka niewątpliwie skorzystała na tych wszystkich przemyślanych uwagach.


    Rysunek 10.1 powstał z wykorzystaniem sylwetek ludzkich zaprojektowanych przez rawpixel.com/Freepik. Rysunki 10.6 i 10.7 wykorzystaliśmy za zgodą agilemanifesto.org.


    Na koniec chcielibyśmy podziękować szerokiej rzeszy programistów, menedżerów i kierowników wyższego szczebla, z którymi mieliśmy okazję współpracować w różnych spółkach w toku naszych karier. To właśnie dzięki nim i doświadczeniom zebranym w pracy z nimi ta książka mogła powstać.


    Mickey W. Mantle


    Ron Lichty


    Październik 2019 r.


    
      
        [1] Trzysta praktycznych zasad i perełek mądrości znajdziesz w miejscu, które jeden z recenzentów nazwał „puszystym, kremowym nadzieniem” tej książki.

      


      
        [2] Z góry przepraszamy, jeśli błędnie przypisaliśmy autorstwo którychś zasad lub cytatów (i prosimy w takim wypadku o informację). Niektóre z nich trafiły do nas drogą prywatnych kontaktów i przez pośrednie źródła, przez co całkowicie dokładne wskazanie autorstwa było niemalże niemożliwe. Opisy autorów odnoszą się do tego, z czego dana osoba jest najbardziej znana lub — w wielu przypadkach — jej tytułu służbowego w okresie, kiedy mieliśmy z nią styczność lub bezpośrednio wysłuchaliśmy jej spostrzeżeń.

      


      
        [3] www.managingtheunmanageable.net/video.html

      

    

  


  
    O autorach


    Mickey i Ron w toku swoich karier w branży inżynierii oprogramowania zajmowali się oprogramowaniem systemowym, grafiką 2D i 3D, multimediami, rozwojem interfejsów, produktami dystrybuowanymi na licencji typu „shrink-wrap”, produktami SaaS, systemami wbudowanymi, IT, aplikacjami internetowymi, aplikacjami mobilnymi, profesjonalnymi usługami oraz tworzeniem hurtowni danych i prowadzeniem analizy danych. W ostatnich latach podjęli się doradzania organizacjom w zakresie usprawniania wytwarzania oprogramowania, przyjmowania tymczasowo stanowisk wicedyrektorów ds. inżynierii, a także szkolenia zespołów programistycznych oraz przedstawicieli kierownictwa w dziedzinach metodyk zwinnych i Scrumu. Rzadko jednak mierzyli się z toczącymi dyscyplinę wytwarzania oprogramowania problemami, które byłyby swoiste dla konkretnych dziedzin lub kanałów. Choć w poszczególnych organizacjach oczywiście trafiały się wyjątkowe problemy, ostatecznie więcej je łączyło, niż dzieliło.


    Mickey W. Mantle


    [image: ]


    Zdjęcie autorowi zrobił Thomas De Lora


    Mickey od 50 lat zajmuje się wytwarzaniem oprogramowania i sprzętu komputerowego oraz zarządzaniem zespołami programistycznymi. Po ukończeniu studiów na University of Utah (gdzie jego rówieśnikami byli ludzie związani ze znanymi przedsięwzięciami z branży komputerowej, takimi jak WordPerfect, Silicon Graphics, Netscape, Adobe Systems i Pixar) Mickey w roku 1971 zaczął swoją pierwszą pracę w roli programisty i zajmował się rozwojem ogólnego oprogramowania sterującego i działającego w czasie rzeczywistym oprogramowania do sterowania robotami w zajmującym sześć akrów zakładzie naprawy samolotów marynarki wojennej Stanów Zjednoczonych, należącym do spółki Kenway Engineering (później Eaton-Kenway). Dołączył następnie do pionierów w dziedzinie grafiki komputerowej 3D Evans & Sutherland (E&S), gdzie współtworzył pierwszą bibliotekę do tworzenia grafiki 3D, która utorowała drogę GL Siligon Graphics. Uczestniczył w pracach nad wieloma godnymi uwagi produktami E&S z dziedziny grafiki komputerowej i to właśnie tam zaczął zarządzać programistami oraz zespołami.


    Po odejściu z E&S w 1984 roku Mickey dołączył do Formative Technologies, spółki będącej odgałęzieniem Carnegie Mellon University, w której pracował z pierwszymi w branży stacjami roboczymi (PERQ i Sun Microsystems), zajmując się wielkoskalowymi grafikami bitmapowymi, używanymi w mapowaniu i programach CAD. Najbardziej jednak porywała go grafika 3D, wobec czego znalazł pracę w studiu Pixar wkrótce po tym, jak w 1986 roku zostało wykupione przez Steve’a Jobsa i wydzielone z Lucasfilm Ltd. Tam zarządzał rozwojem ogółu oprogramowania tworzonego na potrzeby produktów zewnętrznych, takich jak Pixar Image Computer, Pixar Medical Imaging System i RenderMan. RenderMan stał się wzorcowym programem do fotorealistycznego renderowania grafiki 3D, a do roku 2019 wykorzystano go przy produkcji 27 z 30 filmów, które zdobyły Oscara za najlepsze efekty wizualne w ciągu ostatnich 30 lat.


    Mickey odszedł od Pixara w roku 1991, kiedy studio skupiło się na tworzeniu pełnometrażowych filmów animowanych 3D i odeszło od produkcji oprogramowania na zewnątrz. Dołączył wówczas do Brøderbund Software jako wicedyrektor ds. inżynierii i technologii. W Brøderbund odpowiadał za zarządzanie rozległą organizacją programistyczną, zajmującą się m.in. programowaniem aplikacji i systemów, tworzeniem sztuki i animacji, projektowaniem dźwięku i komponowaniem muzyki, a także zapewnieniem jakości. Spółka wyprodukowała wiele nagradzanych gier na Windows i macOS, takich jak Where in the World Is Carmen Sandiego?, Kid Pix, Myst i Living Books.


    Pod koniec 1997 roku Mickey dołączył do International Microcomputer Software, Inc. jako wicedyrektor ds. badań i rozwoju oraz technologii, gdzie zarządzał produkcją w kraju i za granicą, a także zapewnieniem obsługi wielu aplikacji Windows/macOS, takich jak MasterClips oraz profesjonalnych produktów w rodzaju TurboCAD.


    W 1999 roku Mickey dołączył do Gracenote w charakterze starszego wicedyrektora ds. rozwoju. (Od 2008 roku Gracenote pozostaje spółką zależną Sony, Tribune Media, a ostatnio Nielsen — globalnej spółki zajmującej się pomiarami i analizą danych). W Gracenote zarządzał ogółem prac rozwojowych, działań operacyjnych i profesjonalnych usług związanych z pionierskim, muzycznym serwisem internetowym CDDB, udostępniającym metadane i okładki albumów cyfrowym odtwarzaczom muzycznym takim jak iTunes oraz setkom produktów elektronicznych. Produkty Gracenote wykorzystują technologie obejmujące zakres od usług internetowych i relacyjnych baz danych po systemy wbudowane i aplikacje mobilne, co daje Mickeyowi jedyne w swoim rodzaju spojrzenie na zróżnicowane potrzeby różnych rodzajów produkowanego współcześnie oprogramowania. Mickey odszedł z pracy w Gracenote w 2011 roku, aby dokończyć pierwsze wydanie tej książki i zająć się tworzeniem aplikacji na urządzenia mobilne, tablety oraz systemy Windows i macOS w ramach swojej firmy Wanderful, Inc. Świadczy także różnym firmom i organizacjom usługi doradcze związane ze sprawnym kierowaniem i zarządzaniem pracownikami oraz zespołami technicznymi.


    Mickey ma doświadczenie w dziedzinie kierowania zespołami badawczo-rozwojowymi z całego świata i zarządzania multidyscyplinarnymi zespołami, pracującymi przez całą dobę i w każdy dzień tygodnia nad dostarczaniem udanych produktów. Mając doświadczenie z wybieraniem, zakładaniem i zarządzaniem zagranicznymi organizacjami informatycznymi w Indiach, Rosji, Kanadzie, Japonii i Korei, Mickey potrafi dać wgląd w wyzwania towarzyszące zarządzaniu rozwojem oprogramowania z udziałem różnorodnego personelu, pracującego w różnych miejscach i strefach czasowych.


    Ron Lichty
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    Zdjęcie autorowi zrobiła Tammy Baker


    Ron zajmuje się wytwarzaniem oprogramowania od ponad 35 lat, z czego 30 przepracował na stanowiskach kierownika ds. rozwoju, a także dyrektora i wicedyrektora ds. inżynierii w różnorakich organizacjach, począwszy od małych start-upów, a na spółkach z listy Fortune 500 skończywszy. Wcześniej pracował jako autor w stanach Nowy Jork, Wyoming i Kalifornia, gdzie napisał setki artykułów, opublikował niezliczoną ilość zdjęć i wydał dwie książki.


    Jego kariera w branży wytwarzania oprogramowania zaczęła się w firmie Softwest z siedzibą w samym sercu kalifornijskiej Doliny Krzemowej, gdzie zajmował się kodowaniem edytorów tekstu, programowaniem generatorów kodu kompilatora, konstruowaniem wbudowanych urządzeń mikrokontrolerów, takich jak oparte na SmartCard frankownice czy hotelowe systemy zamków wykorzystujące magnetyczne karty dostępu (i to wszystko w latach 80.!), a także zaprojektowaniem i opracowaniem animowanej demonstracji, którą Apple wykorzystało przy debiucie i promocji nowej linii komputerów osobistych. Uzyskał patenty na algorytmy kompresji i napisał dwa powszechnie używane teksty programistyczne.


    Ron zdobył swoje pierwsze szlify w zawodzie menedżera, kiedy Apple zatrudniło go w roku 1988 i powierzyło mu zadanie utworzenia grupy zarządzającej produktami z linii narzędzi programistycznych. Podczas pracy dla Apple dwukrotnie powracał do programowania, lecz ostatecznie objął kierownictwo nad zespołami tworzącymi program Finder i aplikacje, nadzorując rozwój „tajnego składnika” Apple, czyli interfejsu użytkownika.


    W roku 1994 Ron został zrekrutowany przez Berkeley Systems, gdzie pracował bezpośrednio nad najpowszechniej używanym wówczas oprogramowaniem konsumenckim na świecie, czyli wygaszaczami ekranu After Dark, aby ujednolicić proces produkcyjny dla siedmiu zespołów zajmujących się tworzeniem produktów rozrywkowych. Kiedy Fujitsu zatrudniło go, aby rozwiązać problemy z opóźniającą się premierą WorldsAway, udało mu się skrócić czas prac o sześć miesięcy zbędnego komplikowania produktu, co umożliwiło wydanie go w zaledwie jedenaście tygodni.


    Ron kierował następnie rozwojem oprogramowania pierwszych narzędzi dla inwestorów Schwab.com w ramach przekształcania stacjonarnego brokera dyskontowego w jedną z przodujących marek branży usług finansowych online. Awansowano go na wiceprezesa Schwab i przyznano mu firmowy tytuł Technologa Roku, kiedy odpowiadał za przeprowadzenie zaplanowanego przez dyrektora zarządzającego ds. informatycznych trzyletniego procesu transformacyjnego wszystkich jednostek organizacyjnych, mającego na celu ujednolicenie procedur i uzyskanie pojedynczej, ekonomicznej platformy, używanej w całej firmie.


    Od czasów pracy w Schwab Ron sprawował stanowiska wicedyrektora ds. inżynierii i produktów zarówno jako etatowy pracownik, jak i konsultant, stale dbając o to, by cały proces wytwarzania oprogramowania równomiernie „tykał”. Kierował działem technologicznym w kalifornijskiej filii Avenue A | Razorfish, największej organizacji profesjonalnych usług internetowych na świecie; produktami i rozwojem w Forensic Logic, firmie zajmującej się wykrywaniem i zapobieganiem przestępczości; rozwojem oprogramowania Socialtext, pierwszej firmy tworzącej komercyjne wiki; inżynierią linii konsumenckiej ZoneAlarm Check Point; a także rozwojem należącego do Uniwersytetu Stanforda produktu HighWire Press, największego internetowego dostawcy narzędzi do obsługi publikacji naukowych.


    Ron opuścił Uniwersytet Stanforda na początku roku 2012, aby dokończyć pierwsze wydanie tej książki i założyć praktykę doradczą, w ramach której przyjmował stanowiska wicedyrektora ds. inżynierii i udzielał porad oraz szkoleń specjalistom ds. inżynierii i produktów, dotyczących zarówno skuteczności sprawowania takich stanowisk, jak i dbania o sprawne działanie organizacji. W pracy konsultingowej w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie, Europie i Azji pomagał zespołom programistycznym w pokonywaniu przeszkód, przyswajaniu metodyk zwinnych, rozplątywaniu organizacyjnych węzłów gordyjskich i ogólnym zwiększaniu produktywności.


    W ramach stałego rozglądania się za efektywnymi sposobami postępowania Ron współtworzy periodyk „Study of Product Team Performance”. Jego konferencje dla programistów i profesjonalne rozmowy grupowe oraz webinary dotyczą mierzenia się z wyzwaniami związanymi z wdrażaniem metodyk zwinnych i Scrumu; kluczowej roli, jaką menedżerowie odgrywają w zespołach, które zaczęły stosować metodyki zwinne; znaczenia grup użytkowników, pracy zespołowej i społeczności dla wytwarzania oprogramowania; oraz zaprowadzania porządku w chaotycznych systemach wytwarzania oprogramowania. Służył kilku start-upom jako doradca. Współprzewodniczy społeczności Silicon Valley Engineering Leadership Community[1]

  


  
    
      [1] www.meetup.com/SV-ELC/
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    Dlaczego poskromienie programistów wydaje się niemożliwe


    Programowanie jest poważną profesją już od ponad 60 lat. Obecnie w samych Stanach Zjednoczonych pracują miliony programistów, a na całym świecie jest ich jeszcze więcej, przy czym nie uwzględniamy tutaj uczniów, studentów i hobbystów, którzy zajmują się programowaniem na poważnie, choć nie są zatrudnieni w tym zawodzie i nie otrzymują za to wynagrodzenia.


    Wytwarzanie oprogramowania, choć ma już długą historię i wielu praktyków, ma reputację dziedziny charakteryzującej się zupełną dezorganizacją. Jest tak z kilku powodów.


    Po pierwsze programowanie jako poważny zawód różni się od pokrewnych profesji inżynierskich, takich jak inżynieria elektryczna lub lądowa. Od roku 1968[1] starano się używać pojęcia inżynierii oprogramowania jako określenia sztuki programowania. Problem w tym, że napisanie nowego programu od podstaw przypomina raczej pisanie powieści niż jakiekolwiek ugruntowane praktyki z dziedziny inżynierii elektrycznej i lądowej. Tworzenie nowych programów często zaczyna się od sięgnięcia po odpowiednik pustej kartki, podczas gdy projekty inżynieryjne na ogół składa się z wykorzystaniem bibliotek komponentów i na podstawie rygorystycznych przepisów o dopuszczalności do użycia. W tej książce inżynierię oprogramowania będziemy nazywać programowaniem, ponieważ wciąż jest to bardziej rzemiosło niż sztywno zdefiniowana dyscyplina inżynierii.

    


    Napisanie nowego programu od podstaw przypomina pisanie powieści.


    Po drugie każdy może być programistą. Nie musisz mieć formalnego wykształcenia, aby zostać programistą, a poza tym nie istnieją żadne obowiązkowe standardy certyfikacyjne ani testy[2]. Wystarczy pracować jako programista[3].


    Po trzecie, a niejako w wyniku pierwszych dwóch powodów, choć podjęto wiele kroków w celu sformalizowania inżynierii oprogramowania (np. poziomy 1 – 5 CMMI[4]), okazały się one nie mieć większej siły oddziaływania. Większość oprogramowania tworzonego przez legiony programistów nie przestrzega takich sformalizowanych modeli. Ale nawet kiedy tak się dzieje, prowadzi to do usprawnienia procesu, ale nie do przekształcenia programowania w dyscyplinę inżynierii. Ponadto sformalizowane modele odnoszą się jedynie do procesu wytwarzania oprogramowania, a nie do kwestii zarządzania programistami. Przestrzeganie procesów ułatwia tego typu zarządzanie w zaledwie minimalnym stopniu. Kierownicy zespołów programistycznych są poza tym pozostawieni sami sobie.


    Prawda jest taka, że choć istnieje wiele książek, artykułów i witryn internetowych poruszających temat inżynierii oprogramowania i zarządzania procesem wytwarzania, ze świecą szukać treści o efektywnym zarządzaniu programistami. Każdy trener drużyny baseballowej potwierdzi, że opanowanie zasad rozgrywek baseballowych jest dziecinnie proste w porównaniu z opanowaniem różnych osobowości zawodników. To samo można odnieść do zarządzania programistami.


    Zarządzanie programistami było wyzwaniem, od kiedy tylko zaczęto używać komputerów, czego ilustracją jest poniższy cytat z Grace Hopper, która w okresie II wojny światowej była jedną z pierwszych programistek na świecie, z 1961 roku:


    Programiści są bardzo ciekawą grupą ludzi… Pojawili się nagle, błyskawicznie stali się grupą zawodową i błyskawicznie zarazili się pewną opornością na zmiany. Ci sami programiści, którzy ponoć zdolni są niemalże do potępienia klienta, gdy nie chce on zmienić sposobu, w jaki prowadzi swoją działalność, potrafią przyjść do mnie do biura i powiedzieć: „Ale tak to się zawsze robiło”. Właśnie dlatego powiesiłam w biurze zegar, którego wskazówki chodzą do tyłu[5].


    Pierwsze, co należy zrobić, aby móc zarządzać programistami, to postarać się ich lepiej zrozumieć. Co takiego sprawia, że miliony ludzi pociąga „sztuka programowania komputerowego”? Odpowiedź bywa niekiedy prosta — programowanie jest dobrze płatnym zajęciem, które można wykonywać bez wychodzenia gdziekolwiek. Wielu programistów powiedziałoby jednak, że odpowiedź jest bardziej złożona. Ci, dla których odpowiedź jest prosta, zazwyczaj nie wytrzymują długo w tym zawodzie.


    W rzeczywistości programista — zwłaszcza świetny — musi mieć pewne istotne cechy. Zrozumienie tego, co stanowi o świetnym programiście, wymaga zrozumienia tego, co programiści właściwie robią.


    Co programista właściwie robi?


    Przede wszystkim dobrze się bawi! Fred Brooks w jednym z klasycznych dzieł o inżynierii oprogramowania, Legendarny osobomiesiąc[6], błyskotliwie objaśnił, dlaczego programowanie jest dobrą zabawą:


    Po pierwsze czysta radość z tworzenia…


    Po drugie przyjemność z tworzenia czegoś, co jest przydatne dla innych…


    Po trzecie fascynacja tworzeniem złożonych układanek, składających się z zazębiających się, ruchomych części, i patrzeniem, jak działają w subtelnych cyklach…


    Po czwarte radość płynąca z ciągłego uczenia się, która wynika z niemonotonnego charakteru tego zajęcia…


    Wreszcie rozkosz z pracy nad tak łatwo kształtowalnym materiałem. Programista, zupełnie jak poeta, niemal w całości zanurzony jest w świecie czystej myśli.


    Skoro programiści w przeważającej mierze bawią się, być może zaczynasz już rozumieć, dlaczego zarządzanie nimi bywa takim wyzwaniem. Skoro ktoś Ci płaci za to, żebyś się bawił, to czemu miałbyś chcieć, żeby jeszcze Tobą zarządzano? Takie odgórne sterowanie zabija całą zabawę!


    Tłumaczy to także, dlaczego współpraca z programistami często sprawia tyle trudności. Zanim komputery się pojawiły, wielu potencjalnych programistów pracowało w charakterze inżynierów, księgowych lub edukatorów. Około 50% programistów, których zatrudniliśmy przez lata, pasowało do tego profilu. Pozostałe 50% trudniej jednak skategoryzować. Wielu z nich byłoby artystami, muzykami, pisarzami lub innymi „prawopółkulowcami”, którzy są z zasady wolnymi duchami. Co może zaskakiwać, to właśnie z tej drugiej grupy często pochodzą ci bardziej utalentowani programiści[7].


    Ponadto fakt, że programiści „niemal w całości zanurzeni są w świecie czystej myśli”, sprzyja przyjmowaniu swobodnego, niezdyscyplinowanego podejścia do programowania, które sprawia, że zarządzanie takimi programistami jest praktycznie niemożliwe. Nie ma żadnych powszechnie stosowanych narzędzi, które narzucałyby sztywne, zdyscyplinowane, wszechstronne podejście do projektowania i wdrażania programów. Aż za często zdarza się tak, że programistom pozwala się rozpocząć projektowanie lub nawet kodowanie programu od zera. Niestety w roku 2019 nadal nie ma powszechnie dostępnych narzędzi tego typu, a minęło już dziesięciolecie od czasu, kiedy napisaliśmy ten akapit na potrzeby pierwszego wydania tej książki!


    Konieczność połączenia dwóch odmiennych grup programistów w spójny, wydajny zespół programistyczny leży u podstaw wielu wyzwań w dziedzinie zarządzania. Zarządzanie inżynierami jest stosunkowo proste w porównaniu z zarządzaniem zbieraniną artystów, muzyków i pisarzy. Bez narzuconych z zewnątrz procesów lub procedur pozostawieni sami sobie programiści często po prostu skaczą na głęboką wodę i zaczynają pisać kod, projektując na bieżąco. Kierownicy muszą zadbać o wykształcenie kultury wytwarzania oprogramowania opartej na solidnych praktykach, gdyż w przeciwnym wypadku projekty programistyczne narażone są na porażkę.


    Choć programistów można podzielić na grupy, kluczem do sprawnego zarządzania nimi jest dostrzeżenie w nich jednostek. Programiści w istocie różnią się między sobą, a Twoim zadaniem jest jak najlepiej wykorzystać ich mocne punkty, dążąc jednocześnie do rozwinięcia lub przynajmniej zneutralizowania ich słabszych stron. Choć jest to słuszna zasada zarządzania w każdej dziedzinie, wydaje się to szczególnie istotne w odniesieniu do zarządzania programistami.


    Można stosować dobre praktyki i procesy wytwarzania oprogramowania, ale właściwie skąd wiadomo, czy odnosi się postępy, skoro rezultaty pracy są nienamacalne? W przypadku większości takich projektów namacalne aspekty programu (np. generowane raporty, zwracane dane czy nawet interfejs użytkownika) nie są wprost proporcjonalne do stopnia jego rzeczywistego ukończenia. Pewien wybitny programista systemów, z którym Mickey współpracował w Evans & Sutherland, potrafił przez wiele miesięcy projektować i pisać wszystkie linijki kodu niezwykle skomplikowanego sterownika urządzenia, przez cały ten czas nie kompilując kodu ani razu. Ron zetknął się z drugą skrajnością, kiedy zaczął pracować w Fujitsu, gdzie zespół programistyczny co tydzień informował kierownictwo, że produkt będzie w pełni ukończony funkcjonalnie za tydzień — i tak przez trzy miesiące. W obu przypadkach brakowało sensownej miary postępów, która pomogłaby w przewidzeniu terminu ukończenia projektu. Jak dobrze, że od tamtego czasu wymyślono metodyki zwinne z pojęciami iteracji i sprintów!


    Co gorsza, program może zwracać pożądane wyniki, ale jednocześnie być tak słabo zaprojektowany lub wykonany, że ulepszanie i konserwowanie go staje się nierealne. Takie ukryte lub nienamacalne aspekty programu mogą pozostawać niewidoczne nawet dla doświadczonego programisty.


    Mówiąc szczerze, wielu — być może nawet większość — programistów zajmuje się wprowadzaniem zmian w istniejących programach, zresztą przeważnie napisanych przez kogoś innego. Nawet jeśli programista sam napisał dany program, to prawdopodobnie miało to miejsce ponad sześć miesięcy wcześniej, więc obowiązuje tutaj prawo Eaglesona: „Jakikolwiek twój kod, na który nie patrzyłeś od sześciu miesięcy lub dłużej, równie dobrze mógłby być napisany przez kogoś innego”. Innymi słowy, taki kod może być pokręcony i niemalże niemożliwy do odczytania, przy czym brakuje sensownej miary postępów, umożliwiającej przewidzenie terminu ukończenia.


    Innym problemem jest to, że zbyt wielu pracownikom kadry kierowniczej (zwłaszcza w przypadku tych, którzy zajmują się mniej technicznymi dziedzinami, czyli prezesów czy dyrektorów finansowych) prototypy wydają się „ukończone”. Fakt, że oprogramowanie ma tak nieuchwytny charakter, utrudnia ocenienie stopnia jego ukończenia, niezależnie od rezultatów, jakie zwraca. Kierownicy muszą kierować się swoim doświadczeniem, narzędziami i umiejętnością „spojrzenia pod maskę”, aby oszacować rzeczywiste postępy w produkcji.


    Ostatecznie najlepiej zapobiec wystąpieniu takich problemów, zatrudniając świetnych programistów — takich, którzy są w stanie nadać sztuce wytwarzania programów komputerowych dyscyplinę i ująć jej procesy. Czy tacy programiści są artystami, inżynierami, czy może rzemieślnikami?


    Choć przy omawianiu programowania komputerowego często nawiązuje się do sztuki, niewielu programistów nazwałoby się artystami w ścisłym znaczeniu tego słowa.


    Podobnie jest z inżynierią oprogramowania. Dążymy wprawdzie do ugruntowania tej dyscypliny, ale mało który współczesny programista jest inżynierem oprogramowania w sensie dosłownym. IEEE[8] prowadziło sformalizowany program certyfikacji dla inżynierów oprogramowania w latach od 2004 do 2014, a związane z nim kursy wciąż są dostępne u różnych dystrybutorów. Z doświadczenia jednak wiemy, że takie programy mało interesują profesjonalnych programistów, a ponadto są praktycznie nieznane poza kręgami akademickimi i środowiskami związanymi z kilkoma spółkami. Wśród szeregowych programistów trudno dostrzec jakąkolwiek chęć kształcenia się w dziedzinie inżynierii oprogramowania[9].


    Co z „rzemieślnikami”? Znacząca część programistów sądzi, że postać rzemieślnika służy za znacznie lepszą metaforę tego, czym programista się zajmuje[10]. Rzemieślnik nie zaczyna jako mistrz, lecz musi spędzić lata jako uczeń, a następnie czeladnik, wykazać się umiejętnościami i zgromadzić portfolio, aby zasłużyć sobie na ten tytuł. Wiedza, doświadczenie i udokumentowane osiągnięcia są sposobem na uzyskanie namacalnego poświadczenia umiejętności, które trudno byłoby wypracować w ramach sformalizowanego programu certyfikacyjnego. Sądzimy, że właśnie ta metafora najlepiej opisuje typ programisty, którego nazywamy „świetnym”.


    Co stanowi o świetnym programiście? Na pewno znacznie więcej niż czysty talent programistyczny. W istocie taki talent często niekorzystnie wpływa na umiejętności świetnego programisty. Taki programista jest raczej mistrzem w posługiwaniu się swoim materiałem roboczym, działa metodycznie i jest zdyscyplinowany. Innymi słowy, potrafi on intuicyjnie strukturyzować kod i programy, jest wystarczająco zdyscyplinowany, aby projektować przed rozpoczęciem kodowania, a wreszcie pisze przejrzysty, zwięzły, funkcjonalny, wysokiej jakości kod w minimalnym czasie, przynosząc pożądany rezultat, w tym nierzadko w ramach testów napisanych z myślą o sprawdzeniu poprawności jego działania. Świetny programista jest mistrzem swojego rzemiosła.


    Programiści, których motywują głównie harmonogramy, presja ze strony przełożonych lub zarobki, zazwyczaj nie są świetni. Większość świetnych programistów kieruje się wyższymi celami: pozostawieniem swojego śladu w świecie i tworzeniem programów lub produktów, z których ludzie rzeczywiście korzystają. Świetni programiści chcą i muszą pracować nad projektami, które czynią różnicę. Chcą mieć poczucie, że ich praca ma znaczenie, choćby w jakimś maleńkim stopniu. Świetnych programistów przyciągają firmy i projekty, które pozwalają im spełnić swoje wyższe powołanie. Bardzo zależy im na tym, czym się zajmują, i wykraczają w pracy poza standardowy zakres, aby dostarczyć pożądane wyniki.


    Świetny programista może być o rząd wielkości (tj. dziesięciokrotnie) wydajniejszy od przeciętnego, po prostu kompetentnego programisty.


    Na świecie jest jednak za mało świetnych programistów, żeby chociaż jeden pracował nad każdym realizowanym projektem. Ponadto większość zespołów nie toleruje obecności więcej niż jednego lub dwóch takich świetnych programistów. Okazuje się, że większość programów i projektów oparta jest na pracy nie świetnych, lecz zwyczajnych programistów. Zwyczajny programista, choć jest kompetentny, wykazuje się profesjonalizmem i jest bardzo sprawny, może traktować swoje zajęcie po prostu jak pracę.


    Wyzwanie wiąże się zatem ze znalezieniem umiejętnych programistów, zatrudnieniem ich, zmotywowaniem kilku z nich, aby wznieśli się na wyższy poziom, a jednocześnie sprawianiem, aby pozostali dostarczali dobre wyniki, a produkty były ciągle doskonalone, nawet jeśli zespół składa się w większości (lub nawet w całości) z zaledwie kompetentnych programistów.


    Dlaczego trudno zostać sprawnym kierownikiem zespołu programistów?


    Świetni programiści rzadko dążą do tego, by zajmować się zarządzaniem innymi. Większość wprawdzie ostatecznie uznaje, że kierownicy są potrzebni, ale czują się najlepiej, kiedy ktoś inny zajmuje się właściwym zarządzaniem. Zazwyczaj nie czerpią prawdziwej przyjemności z zarządzania ludźmi i projektami.


    Zarządzanie programistami jest trudne! Powiedzenie „kierownik zespołu programistów zajmuje się właściwie tym samym, co robiłby pasterz kotów” oddaje esencję tego, dlaczego tak trudno sprawnie działać i święcić triumfy w tej dziedzinie. Koty są wolnymi, indywidualistycznymi, przebiegłymi, rozbrykanymi, ciekawskimi i niezależnymi stworzeniami. To samo można powiedzieć o programistach.


    Z doświadczenia wiemy, że rzadko można spotkać prawdziwie kompetentnego kierownika zespołu programistycznego. Jeszcze rzadziej trafiają się tacy, którzy potrafią z powodzeniem i przyjemnością sprawować pieczę nad wolnymi ptakami, jakimi programiści na ogół są.


    Ponieważ programiści są wolnymi duchami, typowe techniki motywacyjne zazwyczaj okazują się mało skuteczne. Kluczowa jest tutaj zdolność odniesienia się do ich poczucia własnego jestestwa i pragnienia ulepszenia świata poza zapewnieniem im odpowiedniego nadzoru technicznego i wdrożeniem właściwych praktyk oraz procesów. Potrzeba do tego menedżera szczególnego rodzaju, który rozumie zarówno to, jak programiści pracują, jak i na czym polega ich praca, dzięki czemu może efektywnie motywować ich do osiągania ponadprzeciętnych wyników i dostarczania rezultatów w terminie.


    W odróżnieniu od wielu zawodów, w których głównym czynnikiem motywującym jest wynagrodzenie, dla programistów sama praca i środowisko, w której się odbywa, jest o wiele ważniejsza. Programowanie jest procesem twórczym, którego efektywna realizacja wymaga szczególnego traktowania. Dobry kierownik musi zwracać uwagę na te wszystkie kwestie, jednocześnie dbając o wypracowywanie kultury sprzyjającej programowaniu.


    Z treści tej książki wynika, że jak najbardziej można zostać skutecznym i cieszącym się sukcesami kierownikiem zespołu programistów, ale sądzimy, że warunkiem jest na ogół samemu bycie dobrym lub świetnym programistą.


    To oczywiście też jest pewnym aspektem całego problemu. Na ogół kierowników zespołów awansuje się na to stanowisko, ponieważ są dobrymi lub świetnymi programistami i wykazują się pewnymi kompetencjami społecznymi, czyli umiejętnością lub nawet skłonnością do zarządzania pracami innych programistów.


    Niewielu kierowników zespołów programistycznych może się pochwalić jakimkolwiek formalnym wyszkoleniem w zakresie zarządzania[11], a wszelkie ich doświadczenie w tej dziedzinie jest przeważnie zdobywane już w pracy, „na linii frontu”. Niektórym z tych kierowniczych żółtodziobów udaje się odnieść sukces. Niektórzy od razu odnoszą porażkę. Wielu odnosi ją dopiero z biegiem czasu.


    Ci, którym się udaje, często mają w swojej organizacji lub sieci znajomości zawodowych mentora, który nimi kieruje i obejmuje ich opieką, gdy zdobywają szlify i uczą się na swoich błędach. W ciągu 65 lat, które obaj łącznie przepracowaliśmy jako kierownicy, mieliśmy okazję zatrudnić tysiące utalentowanych programistów i nimi kierować. Mamy nadzieję, że wyniesione z tego doświadczenie, wraz z rozproszonymi po tej książce wnikliwymi spostrzeżeniami, które zebraliśmy od innych doświadczonych kierowników zespołów, a także wiedzą, jaką zdobyliśmy w toku doradzania licznym kierownikom, gdy przekazywano nam pieczę nad całymi organizacjami, zapewnią Ci taką pomoc, jaką otrzymałbyś od prawdziwego mentora. Chcemy, aby ta książka była zastępczym mentorem dla osób, które są zmuszone samotnie mierzyć się z wyzwaniami towarzyszącymi zarządzaniu programistami.


    Naszym celem nie jest „naprostowanie” programistów. Możemy być pewni, że wciąż będą oni pisać kod przed projektowaniem i dostarczać namacalne rezultaty tylko wtedy, kiedy to konieczne. Chodzi nam raczej o to, aby przekazać Ci pewne spostrzeżenia, sugestie, techniki i praktyczne zasady, które pomogą Ci działać w roli „pasterza kotów” w ramach pracy nad projektami i z powodzeniem zarządzać pozornie niemożliwymi do opanowania programistami z Twojego zespołu.


    
      
        [1] To w roku 1968 wymyślono pojęcie inżynierii oprogramowania, rozumianej jako „zastosowanie usystematyzowanego, zdyscyplinowanego, kwantyfikowalnego podejścia do rozwoju, eksploatacji i konserwacji oprogramowania”. Zob. Software’s Chronic Crisis, „Scientific American”, wrzesień 1994 r.

      


      
        [2] Association for Computing Machinery (ACM) na początku lat 80. prowadziło program certyfikacji zawodowej, który jednak wycofano. ACM rozważało możliwość prowadzenia certyfikacji zawodowej inżynierów oprogramowania pod koniec lat 90., ale zdecydowano jednak, że taka forma certyfikacji nie jest adekwatna do wymagań praktyki profesjonalnej inżynierii oprogramowania. W raporcie z Uniwersytetu Stanforda wyciągnięto takie same wnioski: „[Udzielanie licencji] w niczym nie pomoże, a w rezultacie spowoduje więcej szkód, niż przyniesie korzyści. «Korpus wiedzy» podlegający licencjonowaniu jest zbyt obszerny, aby możliwe było zweryfikowanie jego znajomości na egzaminie, ponieważ inżynieria oprogramowania jest niezwykle szeroką dyscypliną, która dodatkowo wciąż ulega przemianom ze względu na swoją niedojrzałość. Byłoby ono nie tylko nieskuteczne, ale wywołując fałszywe poczucie bezpieczeństwa, mogłoby wyrządzić szkody wykraczające poza samą nieskuteczność. Co za tym idzie, zgodnie z ACM sprzeciwiamy się licencjonowaniu inżynierów oprogramowania”. Zob. https://cs.stanford.edu/people/eroberts/cs181/projects/2010-11/Licensure/indexba53.html?page_id=2.

      


      
        [3] Wiele organizacji takich jak Microsoft, Cisco i inne prowadzi kursy certyfikacyjne i egzaminy, które są powszechnie uznawane w branży, lecz dotyczą konkretnych technologii lub dziedzin specjalizacji. Tego rodzaju certyfikacje mogą być wymagane w pracy na określonym stanowisku, ale nie w branży ogółem.

      


      
        [4] Capability Maturity Model Integration (CMMI) jest podejściem do doskonalenia procesów opracowanym przez Software Engineering Institute (SEI), przekazującym organizacjom nieodzowne elementy skutecznych procesów, które ostatecznie wpływają korzystnie na ich wydajność. Zob. www.cmmiinstitute.com.

      


      
        [5] Cyt. za G. Pascal Zachary, Show-Stopper!: The Breakneck Race to Create Windows NT and the Next Generation at Microsoft, Free Press/Simon & Schuster 1994.

      


      
        [6] Frederick P. Brooks Jr., Legendarny osobomiesiąc. Opowieści o inżynierii oprogramowania. Wydanie II, Helion, Gliwice 2019 (w oryginale wydane w 1975). Ta klasyczna pozycja o wytwarzaniu oprogramowania jest obowiązkową lekturą dla każdego, kto zajmuje się zarządzaniem programistów lub projektami z tej dziedziny.

      


      
        [7] Kilku liderów branżowych otwarcie wyraziło zdanie, że muzycy są znakomitymi programistami. Mickey, który sam jest muzykiem, z całego serca zgadza się z tą opinią.

      


      
        [8] Stowarzyszenie zawodowe Institute of Electrical and Electronic Engineers (IEEE) oferuje certyfikację Certified Software Development Professional (CSDP), opartą głównie na praktykach opisanych w SWEBOK (Software Engineering Body of Knowledge, http://www.computer.org/education/bodies-of-knowledge/software-engineering). Czy tego typu certyfikacja powinna być pożądana, jest dość sporną kwestią, ale warto zauważyć, że uzyskiwanie takich certyfikatów jest normą w „prawdziwych” dyscyplinach inżynierii.

      


      
        [9] Rzeczowe omówienie certyfikacji znajdziesz w następującym tekście: Jack Ganssle, More on Certification, 7 września 2005, http://www.embedded.com/electronics-blogs/break-points/4025582/More-on-Certification.

      


      
        [10] Pete McBreen, Software Craftsmanship: The New Imperative, Addison-Wesley 2001.

      


      
        [11] Z ankiet, które Ron i Mickey przeprowadzili podczas setek szkoleń, wystąpień i warsztatów od czasu publikacji pierwszego wydania tej książki, wynika, że mniej niż 5% kierowników zespołów programistycznych uzyskało jakiekolwiek formalne wyszkolenie w dziedzinie zarządzania przed objęciem stanowiska kierowniczego, a mniej niż 50% uzyskało jakiekolwiek formalne wyszkolenie z tej dziedziny w ogóle.
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    Zrozumieć programistów


    Programiści bardzo się od siebie różnią na wielu płaszczyznach, a trzeba być za pan brat z dziedziną programowania, żeby móc to w pełni docenić. W większości firm kierownictwo wysokiego szczebla postrzega wszystkich programistów jako jednolitą masę, co jest poważnym błędem. Szefom takim jak Bill Gates z Microsoftu, John Warnock z Adobe Systems i Mark Zuckerberg z Facebooka udało się nie wpaść w tę pułapkę, ponieważ w głębi serca każdy z nich był programistą.


    Dlaczego ma to znaczenie? Być może nie powinno mieć, ale jednak ma. Po latach zarządzania programistami niezmiennie zachwycają nas istotnie dzielące ich różnice oraz to, jak bardzo odmienne podejścia do rozwiązywania problemów i motywowania pracowników musimy przyjmować. Jasne jest dla nas jedno: trzeba przede wszystkim zrozumieć, kim naprawdę jest każdy z programistów, aby móc nimi z powodzeniem zarządzać.


    Należy zwrócić tutaj uwagę na bardzo ważną rzecz: nie zauważyliśmy, by wiek, płeć i pochodzenie etniczne lub kulturowe stanowiły w większym stopniu o takich różnicach. Z doświadczenia wyniesionego z zatrudniania setek programistów i zarządzania nimi wiemy, że programiści różnią się od siebie tym, co tkwi w ich wnętrzu, a nie jakimikolwiek zewnętrznymi cechami. Wyszkolenie i doświadczenie oczywiście mają pewne znaczenie, ale najważniejszymi wyróżnikami są indywidualne talenty i przyrodzone cechy.


    Programistów można zrozumieć na różne sposoby. Przyjrzymy się im teraz z kilku perspektyw:


    
      	dyscyplina programowania,


      	rodzaj programisty,


      	specjalizacja dziedzinowa,


      	wymagania i umiejętności,


      	lokalizacja i relacje,


      	charakter pokoleniowy,


      	typ osobowości.

    


    Dyscyplina programowania


    Pierwsza perspektywa wiąże się ze zrozumieniem wszystkich dyscyplin programowania, do których można ich przypisać. Uwzględniamy zazwyczaj następujące grupy:


    
      	programiści systemów wbudowanych i IoT,


      	programiści front-endowi,


      	programiści back-endowi,


      	programiści baz danych,


      	web developerzy i inni twórcy skryptów,


      	programiści full stack.

    


    Istnieje oczywiście wiele specjalizacji, które umykają powyższej klasyfikacji. Te sześć kategorii jednak obejmuje lwią część ogółu programistów na świecie.


    Przy omówieniu tych różnorakich dyscyplin warto wspomnieć o specjalizacji, jaką jest analiza i obróbka danych. Praktykuje ją stale powiększająca się grupa specjalistów, którzy łączą w swojej pracy analizę danych z obsługą baz danych i programowaniem, aby interpretować olbrzymie zbiory informacji. W przeszłości można by ich było zakwalifikować do programistów baz danych, ale współcześnie wyróżniają ich zdolności analityczne i biegła znajomość narzędzi służących do korzystania z obszernych zasobów gromadzonych danych i do zarządzania nimi. Uważamy, że ta konkretnie grupa znajduje się na obrzeżach społeczności standardowych programistów, więc choć przedstawione w tej książce treści mogą okazać się przydatne w zarządzaniu analitykami danych, nie podejmujemy się tutaj opisania ich odrębnej dyscypliny.


    Musimy także wspomnieć o DevOps/DevSecOps. Jeżeli Twoim programistom przydzielono także rolę DevOps, może to mieć wpływ na charakter przynależności do wspomnianych grup, wobec czego do tej specjalizacji przejdziemy już po omówieniu sześciu dyscyplin.


    Programiści systemów wbudowanych i IoT


    Programowanie systemów wbudowanych to specjalizacja, która pojawiła się niedługo po wprowadzeniu generacji mikroprocesorów, których niewielkie rozmiary pozwalały na używanie ich do sterowania konkretnymi urządzeniami. Choć kod pierwotnie był wykonywany bezpośrednio przez sprzęt bez pomocy systemu operacyjnego, obecnie niemal wszystkie systemy wbudowane działają na (stosunkowo) lekkich systemach operacyjnych i wykonują konkretne zadania przy użyciu czujników i interfejsów kontrolujących mechaniczne, sprzętowe i połączone systemy, takie jak elektronika lotnicza, routery sieciowe, światła uliczne, zmywarki, samochody i niemal dowolne inne przedmioty.


    Programiści IoT (ang. Internet of Things — internet rzeczy) zajmują się podobnymi rzeczami z uwzględnieniem objęcia połączeniem sieciowym tradycyjnie prostych urządzeń i zwyczajnych przedmiotów. Urządzenia IoT poza swoimi standardowymi funkcjami mają możliwość łączenia się z usługami opartymi na chmurze, które komunikują się z nimi, aby monitorować, kontrolować i gromadzić dane na potrzeby analizy i prezentacji.


    Programiści systemów wbudowanych i IoT mogą mierzyć się z ograniczeniami przetwarzania, pamięci i wydajności w czasie rzeczywistym, którymi przedstawiciele innych dyscyplin programowania zwykle się nie przejmują (choć prawdopodobnie powinni).


    Programiści front-endowi


    Większość programistów to programiści front-endowi[1]. Odpowiadają oni za interfejs użytkownika (UI) i użyteczność (UX), a także — z punktu widzenia użytkownika — za ogólne działanie aplikacji, w tym za komunikację i wymianę danych z back-endem. Tworzą oni m.in. następującego typu aplikacje:


    
      	gry na konsole do gier, takie jak PlayStation, Xbox i Nintendo;


      	aplikacje na inteligentne telewizory i inne urządzenia multimedialne, takie jak Apple TV i Amazon Fire TV;


      	aplikacje na telefony i tablety z iOS lub Androidem;


      	aplikacje instalowane w systemach operacyjnych Windows, macOS i Linux;


      	coraz większą liczbę aplikacji przeglądarkowych (gdzie przeglądarka internetowa sama w sobie jest jedną z najważniejszych aplikacji front-endowych).

    


    Programiści front-endowi mogą odpowiadać za UX, ale nie oznacza to, że zajmują się jego projektowaniem — to zadanie lepiej zostawić projektantowi UX, czyli komuś z wykształceniem lub doświadczeniem z dziedziny projektowania wrażeń z interakcji. Projektanci UX muszą natomiast ściśle współpracować z programistami front-endowymi, aby mieć pewność, że implementacja ich koncepcji jest realna i bezproblemowa, mając na uwadze inne ograniczenia aplikacji.


    Programiści front-endowi mogą mieć swoje specjalizacje (np. tworzenie na potrzeby iOS lub Androida, macOS lub Windows, PlayStation lub Xbox), ale muszą też posiadać umiejętności ogólne i być w stanie wykorzystać z możliwie pozytywnym skutkiem zatwierdzone frameworki i zestawy narzędzi. Ponieważ dostępnych frameworków jest coraz więcej, ważne jest, aby odpowiednio dobrać narzędzia. Wybór ten nie powinien zależeć od pojedynczych programistów, lecz zostać podjęty jako kluczowa decyzja w sprawie architektury.


    Programiści back-endowi


    Programiści back-endowi odpowiadają za rozwój usług i udostępnianie danych potrzebnych dla front-endowców.


    W przeszłości często odpowiadali za stawianie i konfigurowanie serwerów, ale upowszechnienie się usług opartych na chmurze w znacznej mierze wyeliminowało konieczność wykonywania takich prac. Obecnie odpowiadają oni za prowadzenie ewaluacji konkurujących ze sobą usług opartych na chmurze, wybór potrzebnych konfiguracji, procesów tworzenia wersji zapasowych i usług, a także tworzenie kluczy bezpieczeństwa, przyznawanie dostępu i monitorowanie stanu systemu oraz raportów.


    Po przygotowaniu infrastruktury back-endowej programiści we współpracy z front-endowcami określają wymagania aplikacji oraz logiki biznesowej i programują potrzebne usługi. Podobnie jak programiści front-endowi, back-endowcy mogą przebierać w licznych frameworkach i narzędziach, które pomagają im we wdrażaniu wymaganych usług.


    Programiści baz danych


    Programiści baz danych to zupełnie inna kategoria. Zazwyczaj posługują się zupełnie innym językiem programowania, używają innych narzędzi i piszą programy, które zwracają innego typu wyniki niż te, które tworzą front-endowcy i back-endowcy. Programiści baz danych zazwyczaj zajmują się wyłącznie organizacją, magazynowaniem i ekstrakcją danych dla użytkownika końcowego lub aplikacji. Po utworzeniu bazy danych programiści back-endowi i front-endowi mogą bezpośrednio pobierać dane z bazy, używając współpracującego z nią frameworka.


    Istnieją dwie szersze kategorie programistów baz danych, o których istnieniu należy wiedzieć: programiści OLTP (ang. online transaction processing — przetwarzanie transakcji online) i programiści magazynów danych. Programiści OLTP koncentrują się na operacjach wejścia-wyjścia o wysokiej częstotliwości, a programiści magazynów danych na dużych operacjach wejścia-wyjścia o niskiej częstotliwości. Choć skupiają się one na rozwiązywaniu różnych problemów, programiści z obydwu kategorii korzystają z podobnych narzędzi i podejść do produkcji.


    Choć znaczenie baz danych i danych jako takich wzrasta od lat, zakres obowiązków programistów z tej dziedziny zmalał ze względu na coraz większe możliwości systemów baz danych i narzędzi. Nadal możesz wprawdzie potrzebować starszego programisty — najprawdopodobniej architekta baz danych — który dopilnuje, by struktura rekordów i pól danych umożliwiała łatwy dostęp, niemniej większość wcześniej wykonywanych przez takich programistów prac powierza się zautomatyzowanym narzędziom lub aplikacjom pisanym przez programistów front-endowych i back-endowych. Nawet kluczowe niegdyś zadania związane z dostrajaniem baz danych i dbaniem o ich odpowiednie skalowanie są dziś w znacznej mierze zautomatyzowane w Oracle, SQL Server i innych systemach bazodanowych.


    Ponadto różnice między systemami baz danych z biegiem lat zatarły się, a wiele z „podstawowych” umiejętności technicznych programisty bazy danych znajduje zastosowanie na przestrzeni różnych systemów. Te same podstawowe pojęcia są obecne we wszystkich takich systemach, które używają poleceń SQL (i ich odpowiedników w API) do uzyskiwania dostępu do danych i zapewniania programistom back-endowym dostępu do baz danych za pośrednictwem interfejsów ODBC (ang. Open Database Connectivity — otwarte łącze baz danych). Może się zatem wydawać, że specjalista od jednego z takich systemów będzie tak samo dobrze radził sobie z pozostałymi, lecz z obserwacji wiemy, że doświadczenie bezpośredniej styczności z określoną bazą danych jest konieczne, aby móc wykonywać na niej jakiekolwiek działania wykraczające poza dość podstawowe czynności.


    Głównym aktualnie trendem w technologiach baz danych jest stosowanie systemów opartych na chmurze. Sprzyjają one zmniejszaniu ilości pracy programistycznej i administracyjnej, a w znacznej mierze utrzymują się samodzielnie. Systemy takie jak Amazon Redshift, Google Big Query i Snowflake ograniczyły w dużym stopniu złożoność działań administracyjnych (tworzenia wersji zapasowych, optymalizacji zapytań itd.) i zapewniają wydajność oraz niezawodność, których potrzeba dziś do wykonywania operacji na „big data”.


    Architekci baz danych są jak mechanicy samochodowi. Możesz przyjąć, że każdy mechanik będzie umiał wymienić oponę lub wycieraczkę, ale w przypadku konieczności przeprowadzenia poważniejszych prac nigdy przecież nie powierzyłbyś porsche mechanikowi, który nie miał styczności z samochodami tej marki.


    To samo można powiedzieć o architektach baz danych: możesz przyjąć, że każdy programista baz danych będzie w stanie napisać raport pobierający dane np. z bazy Oracle, ale nie powierzyłbyś poważniejszych prac nad architekturą bazy danych komuś, kto nie może pochwalić się doświadczeniem w pracy z konkretnym systemem, którego będzie używać się na produkcji (np. Oracle, SQL Server, Hadoop lub Aurora, Redshift i Relational Database Service należących do Amazon Web Services).


    Web developerzy i inni twórcy skryptów


    Wielu web developerów korzysta z zupełnie innych zestawów narzędzi programistycznych niż inni programiści, którzy w większości prac programistycznych posługują się poważnymi językami programowania, takimi jak C, C++, C#, Java, Kotlin, Golang, Python lub Ruby. Web developerzy z kolei wykonują swoje zadania głównie za pomocą języków znaczników (np. HTML, XML, CSS, ASP/JSP) i narzędzi skryptowych (np. Perl lub Python, PHP, JavaScript). Część prac przebiega według schematu „skopiuj, wklej i zmodyfikuj”, co polega na kopiowaniu działającego kodu i ewentualnym przekształceniu go tak, aby wykonywał inne zadanie. Niekiedy korzystają także z narzędzi ułatwiających pisanie i wdrażanie skryptów, takich jak Adobe Dreamweaver i Chrome DevTools. Oznacza to, że choć programiści zajmujący się samym front-endowym programowaniem interfejsów użytkownika witryn internetowych mogą skorzystać na formalnym kształceniu informatycznym, nie jest im ono tak potrzebne jak programistom z innych dziedzin.


    Z drugiej strony tendencja do przerzucania obliczeń z serwera na przeglądarkę przy użyciu JavaScriptu i frameworków opartych na JavaScripcie i Node zmieniła sposób, w jaki tworzy się strony internetowe. Web developerzy od dawna musieli się mierzyć z problemami związanymi z kompatybilnością przeglądarek. Obciążenie strony klienta odpowiedzialnością za wykonywanie obliczeń pogłębiło te problemy, wymuszając na web developerach zapoznanie się z bardziej tradycyjnymi dyscyplinami programowania, a tym samym wykształcenie się nowej kategorii pracowników, którzy potrafią odnaleźć się w roli programistów front-endowych. Web developerzy muszą uczyć się programowania po stronie klienta i być gotowi mierzyć się ze związanymi z tym wyzwaniami.


    Specjalistyczna wiedza potrzebna do opanowania szerokiego przeglądu dostępnych narzędzi, frameworków, języków, protokołów i API przeglądarek sprawia, że tacy programiści stają się coraz istotniejszą częścią zespołu programistycznego.


    Programiści full stack


    Opisy powyższych pięciu kategorii programistów są dość uogólnione, a wysoce wykwalifikowani programiści zazwyczaj potrafią zająć się wszystkimi tymi rodzajami prac. Programiści mają jednak skłonność do zajmowania się w szczególności jedną z tych kategorii i osiągają najlepsze rezultaty, gdy pracują nad preferowanym przez siebie rodzajem kodu.


    Za sprawą upowszechniania się internetu, a zwłaszcza pojawienia się przetwarzania w chmurze jako praktycznej alternatywy dla samodzielnie hostowanych serwerów z czasem zaczął się rozwijać nowy typ programisty, który tworzy aplikacje, pracując na całym stosie środowisk programistycznych — front-endzie, back-endzie, bazach danych i witrynach internetowych. Na utalentowanych programistów „full stack” panuje istotny popyt, zwłaszcza wśród start-upów, dla których zatrudnienie programisty zdolnego do wykonywania zadań, którymi wcześniej zajmowało się kilku specjalistów, jest w oczywisty sposób efektywne kosztowo i sprzyja wydajności pracy ze względu na ograniczenie ilości problemów związanych z komunikacją.


    Jedną z głównych przyczyn wzrostu znaczenia programistów full stack jest obrodzenie narzędziami, zwanymi na ogół frameworkami, które pozwalają na wykorzystanie znacznej części niszowej wiedzy, jaką programista musi posiadać, aby z powodzeniem radzić sobie z różnymi komponentami aplikacji. Orientacja w tym, jakich frameworków używać i jak je ze sobą łączyć, jest sztuką samą w sobie. Dobry dobór frameworków, narzędzi programistycznych i usług w chmurze pozwala na opracowywanie większości aplikacji bez konieczności wynajdywania koła na nowo lub zajmowania się „programowaniem niskopoziomowym”. Dopracowanie aplikacji tak, aby działała szczególnie sprawnie, często jednak wymaga ingerencji wysoce uzdolnionego specjalisty.


    Programiści full stack są dostatecznie kompetentni w każdej z powyższych dziedzin, ale zazwyczaj są ekspertami jedynie w jednej z nich. Zetknęliśmy się wprawdzie z programistami full stack, którzy wydawali się równie sprawni we wszystkich tych obszarach, ale uznajemy to raczej za wyjątek od reguły (który zasługuje na odpowiednio wyjątkowe wynagrodzenie).


    DevOps


    DevOps jest strategią wdrażania oprogramowania, stworzoną z myślą o zmniejszeniu dystansu dzielącego programistów od personelu operacyjnego. Choć praktyczna implementacja DevOps bywa bardzo zróżnicowana, strategia i pierwotne wdrożenie DevOps często bierze się z inicjatywy starszych architektów zespołów programistycznych i operacyjnych, po czym obowiązki związane ze sprawowaniem pieczy nad takim przedsięwzięciem, konserwacją i doskonaleniem procesów przekazywane są zespołowi programistycznemu, który zajmuje się zadaniami związanymi z tworzeniem, wdrażaniem, monitorowaniem i (w razie konieczności) prowadzeniem napraw. Sprawia to, że zespół programistyczny zamiast pisać kod i „przerzucać go do działu IT”, staje się partnerem działu operacyjnego oraz pozostałych stron odpowiedzialnych za stawianie i obsługę infrastruktury informatycznej.


    Pojawienie się usług opartych na chmurze wpłynęło korzystnie na wykonalność tej strategii, jako że firma może teraz „wynająć” infrastrukturę IT — serwery, systemy operacyjne, bazy danych i inne prekonfigurowane, gotowe do użycia pakiety — i wyeliminować potrzebę orientowania się w szczegółowych technikaliach infrastrukturalnych, które do tej pory były zrozumiałe jedynie dla doświadczonych architektów IT. Dzięki temu programiści, zwłaszcza full stack, mogą z powodzeniem i w sposób ciągły kodować oraz wdrażać w chmurze gotowe aplikacje front-endowe i back-endowe. W istocie ciągła integracja (ang. continuous integration — CI) i ciągłe wdrażanie (ang. continuous deployment — CD) leżą u podstaw DevOps.


    DevOps kładzie również nacisk na rozwój skryptów wdrażania i monitorowania, które automatyzują wykonywanie nieodzownie związanych z tym zadań. O ile pierwotnie korzystano z samodzielnie tworzonych skryptów bash i opracowywanych w firmach narzędzi, o tyle współcześnie można sięgnąć po szeroki wybór otwartego oprogramowania i komercyjnych narzędzi, które przypominają bardziej aplikacje niż skrypty.


    Usługi w chmurze poszerzają zakres swoich ofert i ulepszają narzędzia, aby ułatwić konfigurację serwerów, ich wdrażanie, monitorowanie i zarządzanie nimi, co usprawnia realizację inicjatyw DevOps.


    To wszystko brzmi idealnie! Diabeł jednak oczywiście tkwi w licznych szczegółach, do których należy się odnieść. Często lekceważy się fakt, że mało który programista jest zainteresowany byciem dyspozycyjnym przez 24 godziny na dobę przez cały tydzień, a tego właśnie często wymaga się w DevOps. To jeden z istotnych „ludzkich aspektów” DevOps, które również należy uważnie śledzić, aby móc nimi zarządzać.


    Choć historie o sukcesach DevOps podkreślają zwiększoną częstotliwość wdrożeń i wyższą jakość oprogramowania, trzeba pamiętać o kosztach. Ponieważ programiści należący do wszystkich omówionych wcześniej kategorii mogą obecnie uczestniczyć we wdrażaniu, monitorowaniu i naprawianiu ewentualnych błędów, stosowanie DevOps może doprowadzić do całkowitego zakłócenia procesu programistycznego, jako że programiści zmuszeni są do „gaszenia pożarów” na bieżąco, dopóki zespół nie przyswoi sobie docelowego rytmu produkcji, wdrażania, monitorowania i naprawiania. Opanowanie DevOps może być czasochłonne, przed dojściem do tego punktu właściwe postępy w produkcji mogą być ograniczone.


    Ponieważ firma musi być skłonna pogodzić się z przestojami związanymi z problemami pojawiającymi się przy wdrażaniu aplikacji, DevOps wspiera przyjmowanie praktyk takich jak TDD (ang. test-driven development) lub automatyczne testowanie i wdrażanie, które prowadzą do uzyskania wyższej jakości i produktywności. Dotyczy to w szczególności aplikacji B2B, gdzie umowy o gwarantowanym poziomie usług z podanymi wymaganiami dotyczącymi czasu bezawaryjnej pracy (np. trzy lub cztery dziewiątki: 99,9% lub 99,99%) sprawiają, że przestoje są nie do zaakceptowania. W takich przypadkach firma musi postępować ostrożnie i przyjąć szeroki zakres sposobów myślenia, zasad i praktyk w ramach przyswajania DevOps.


    DevSecOps


    DevSecOps (czy też SecDevOps, gdzie na bezpieczeństwo kładzie się jeszcze większy nacisk) podnosi stawkę związaną ze stosowaniem strategii DevOps, wprowadzając podejmowanie decyzji i działań związanych z bezpieczeństwem w tym samym tempie i w tej samej skali, co prace zespołu DevOps. DevSecOps daje zespołom programistycznym możliwość przejęcia kontroli nie tylko nad wydajnością produkcji, ale także nad kwestiami bezpieczeństwa i zgodności.


    Wprowadzenie specjalistów ds. bezpieczeństwa w ramach DevOps do wskazania i naprawienia problemów z bezpieczeństwem na wczesnym etapie, kiedy produkt dopiero zaczyna powstawać, może jedynie przynieść korzyści. W najbliższej przyszłości największym wyzwaniem będzie znalezienie wystarczająco wielu wyszkolonych i doświadczonych specjalistów z tej dziedziny.


    Choć DevOps i DevSecOps to ważne zagadnienia, nie są to dyscypliny programowania, ani nie wiążą się z pracą określonych typów programistów. Są raczej dodatkowym obowiązkiem każdego programisty. Jeżeli zatem stosujesz DevOps, ważne jest, aby związane z tym obowiązki były wymienione w opisie stanowiska pracy każdego programisty, gdyż zmieniają one tryb ich działania. Programiści DevOps/DevSecOps muszą być gotowi przyjąć na siebie odpowiedzialność za zarządzanie swoim czasem, tak aby w razie potrzeby mogli być dostępni 24 godziny na dobę, 7 dni w tygodniu, by rozwiązywać problemy, które wcześniej mogły leżeć w zakresie obowiązków zespołu obsługi IT. Wykracza to poza oczekiwania, do których programiści byli dotąd przyzwyczajeni.


    Rodzaje programistów


    Na programistów warto spojrzeć z jeszcze jednej perspektywy przy doborze personelu. W poprzednim podrozdziale skupiliśmy się na klasyfikacji według rodzaju pracy wykonywanej przez programistów (tj. systemy wbudowane, front-end, back-end, bazy danych, tworzenie storn internetowych), ale ważne jest też przyjrzenie się wiedzy technicznej, doświadczeniu i fachowym umiejętnościom, jakie programiści mogą wnieść. Można ich zatem skategoryzować następująco:


    
      	inżynierowie/architekci systemów,


      	programiści systemów,


      	programiści aplikacji,


      	nie całkiem programiści.

    


    Inżynierowie/architekci systemów


    Inżynierowie/architekci systemów są najbardziej umiejętnymi i doświadczonymi programistami w załodze. Umiejętność zrozumienia złożonych zależności łączących wszystkie istotne komponenty systemu (systemy operacyjne i komunikacyjne, bazy danych, dostęp online i offline, bezpieczeństwo, sprzęt, komunikacja między aplikacjami itd.) wymaga rozległego doświadczenia w dziedzinie różnych technologii i systemów. W rozsądnej wielkości zespole zazwyczaj można znaleźć jednego lub co najwyżej dwóch „prawdziwych” inżynierów lub architektów systemów. Świetny programista tego typu korzystnie wpływa na pracę ogółu. Projektuje niezawodne systemy, które imponują swoją elegancką prostotą.


    Gracenote założył właśnie jeden z takich wysoce wykwalifikowanych i doświadczonych inżynierów. Mickey współpracował z nim przez ponad dekadę i był świadkiem tego, jak czystość jego projektów i ich implementacji przekładała się na niezwykły, niezawodny, skalowalny i elastyczny serwis. Innym przykładem jest Dave Cutler, legendarny inżynier, architekt i programista systemów, odpowiedzialny za powstanie Microsoft Windows NT i Azure (oraz wielu innych systemów). Rola Cutlera okazała się kluczowa dla sukcesu Microsoftu. Jak to ujął Steve Ballmer, były prezes Microsoftu: „Nie byłoby dzisiaj Microsoftu, gdyby nie Dave”. Są to zaledwie dwa spośród licznych przykładów tego, jak inżynierowie i architekci systemów wnieśli decydujący wkład w budowę cieszących się sukcesami spółek technologicznych.


    Programiści systemów


    Większość inżynierów/architektów systemów zaczynała jako programiści systemów. Tacy programiści wiedzą, jak działają wszystkie komponenty systemu, w tym systemy operacyjne i komunikacyjne działające na front-endzie i back-endzie. Cytat z Boba Bartona w rozprawie doktorskiej Alana Kaya[2] streszcza pokrótce, jak programiści systemów postrzegani są przez swoje otoczenie:

    


    Programiści systemów są arcykapłanami kultu tego, co u podstaw.


    — Bob Barton[3]


    Programiści systemów piszą sterowniki urządzeń, które łączą się ze sprzętem, tworzą systemy operacyjne, zapewniające środowiska uruchomieniowe, w których działają sterowniki i aplikacje, tworzą kompilatory i narzędzia do debugowania dla innych programistów i ogólnie zapewniają narzędzia oraz usługi, których inni programiści używają do tworzenia programów.


    W przeszłości bycie nazwanym programistą systemów było traktowane przez ludzi o choćby minimalnych kompetencjach społecznych niemal jak zniewaga. Charakterystyczne koszulki i nastawienie wielu programistów systemów, których mieliśmy okazję poznać, były całkowicie zgodne z ikonicznym już, geekowym stylem, który z biegiem czasu stał się modny. Deklaracja „byłem geekiem, zanim to stało się modne” przychodzi nam na myśl, kiedy myślimy o tych ludziach. (Swoją drogą, obaj też jesteśmy programistami systemów).


    Programiści aplikacji


    Programiści aplikacji są programistami front-endowymi i back-endowymi i stanowią lwią część ogółu profesjonalnych programistów, studentów i hobbystów, którzy za programistów się uważają. Programiści aplikacji zazwyczaj tworzą programy bezpośrednio wykorzystywane przez użytkowników końcowych lub zwracające rezultaty, którymi użytkownicy się posługują. Przykłady takich aplikacji to edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne, kalendarze, przeglądarki Chrome i Firefox, odtwarzacze w rodzaju iTunes, komunikatory typu Zoom i Slack, a także aplikacje i gry na iOS oraz Androida. Także programiści baz danych mogą tworzyć aplikacje do wykonywania konkretnych funkcji na danych pobranych z bazy lub w niej przechowywanych. Przykładami aplikacji bazodanowych są pakiety do analizy danych finansowych, systemy rezerwacji lotów i narzędzia do eksploracji danych takie jak Oracle Financials.


    Niektórzy programiści aplikacji potrafią wznieść się ponad praktyczne szczegóły kodu, aby zrozumieć użytkowników aplikacji i docenić niuanse projektowania wizualnego oraz interaktywnego. Tacy programiści mają najlepsze predyspozycje, aby zająć się programowaniem interfejsów użytkownika. Kiedy połączy się w parę takiego utalentowanego programistę z projektantem UX, znającym się prawdopodobnie na projektowaniu graficznym, czynnikach ludzkich i psychologii poznawczej, uzyskane rezultaty zazwyczaj przerastają to, co każdy z nich mógłby osiągnąć samodzielnie.


    Niektóre projekty, takie jak Mac Finder (interfejs użytkownika macOS), są do tego stopnia ukierunkowane na UX, że całe pracujące nad nimi zespoły muszą się składać z tego typu uzdolnionych programistów. Kiedy Ron zarządzał zespołem Mac Finder w Apple, poszukiwał kandydatów i odbywał z nimi dogłębne rozmowy próbne, aby znaleźć osoby, które poza znakomitymi umiejętnościami programistycznymi odznaczały się wysokim poziomem empatii w stosunku do użytkownika. „Same umiejętności związane z kodowaniem nie gwarantowały programistom powodzenia w tym zespole” — wspomina.


    Nie całkiem programiści


    Wielu pracowników technicznych zespołów programistycznych nazywa się wprawdzie programistami, ale w rzeczywistości nie do końca nimi są. Niektórzy określają logikę programową lub biznesową przy użyciu narzędzi graficznego interfejsu użytkownika (GUI), które generują aplikacje dostępne dla użytkowników. Inni piszą skrypty lub modyfikują pliki konfiguracyjne, co skutkuje spersonalizowanym widokiem treści. Głównym czynnikiem odróżniającym tych „programistów” od reszty jest to, że używają zaprogramowanych narzędzi i aplikacji, a nie zajmują się bezpośrednio pisaniem kodu.


    Tacy „programiści” są ważni i cenni, lecz na ogół nie mogą się mierzyć pod względem umiejętności technicznych z pozostałymi kategoriami, które opisaliśmy. Na świecie wraz z rozwojem i wzrostem efektywności wspomnianych gotowych narzędzi pojawia się coraz więcej tego typu programistów, niemniej jednak w tej książce nie będziemy się zajmować tą grupą.


    Wiele z opisanych tutaj technik zarządzania programistami można odnieść także do wskazanych tutaj „nie całkiem programistów”, ale z doświadczenia wiemy, że wielu z nich czuje się w swojej pracy dość komfortowo. Większość z nich nie jest tak chętna do nauki jak „prawdziwi” programiści i charakteryzuje się niższym poziomem motywacji.


    Specjalizacja dziedzinowa


    Programiści różnią się od siebie także pod względem doświadczenia w dziedzinie lub branży, w jakiej działa Twoja organizacja.


    Zauważyliśmy, że nacisk kładziony na doświadczenie tego typu w opisach i wymaganiach dotyczących stanowiska pracy różni się w zależności od stanu gospodarki. W prężnych gospodarkach organizacje poszukują pracowników technicznych (a także kierowników) o szerokiej specjalizacji dziedzinowej, licząc na to, że będzie to sprzyjać nieszablonowemu myśleniu, interdyscyplinarności, a także wymianie podejść i praktyk, które sprawdzają się w innych dziedzinach. Kiedy Ron znalazł zatrudnienie w branży usług IT w dziedzinie finansów, zaangażowano go jako specjalistę zajmującego się produktami konsumenckimi, jako że jego zespoły opracowywały w tej dziedzinie wysoce interaktywne doświadczenia (macOS) oraz produkty rozrywkowe (gry i narzędzia multimedialne). Ponieważ internet był w roku 1996 nowością, Schwab potrzebował specjalisty technologicznego z zewnątrz, który pokierowałby zespołem tworzącym wysoce interaktywne narzędzia webowe dla inwestorów.


    W słabych warunkach gospodarczych organizacje z kolei ograniczają się, tną koszty, starają się napędzać wydajność i ograniczają prace programistyczne do głównej funkcjonalności dziedzinowej. Mają tym samym skłonność szukać przez lata ekspertów dziedzinowych, aby ograniczyć poziom ryzyka towarzyszącego zatrudnianiu nowych pracowników.


    Niezależnie od stanu gospodarki każdy zespół może zyskać na zestawieniu znakomitych kompetencji programistycznych ze specjalizacją dziedzinową, analizą i komunikacją techniczną. Specjalizacja dziedzinowa jest ważnym czynnikiem, który warto uwzględnić przy zatrudnianiu zadowalającego zespołu programistów.


    Wymagania i umiejętności


    Udane zatrudnienie programisty i sprawne zarządzanie nim zaczyna się od zrozumienia, że każdy programista ma wyjątkowe umiejętności. To tak jak z płatkami śniegu — nie ma dwóch takich samych pracowników. My sami, podobnie jak wielu innych, często powtarzamy, że programiści pod względem umiejętności „tłuczenia kodu” potrafią się od siebie różnić o rząd wielkości. Z czego wynika taka rozbieżność? Odpowiada za to kilka czynników, w tym wykształcenie, doświadczenie, talent i intuicja, a także wiele innych nienamacalnych właściwości.


    Większość programistów intuicyjnie pojmuje różnice dzielące ich kolegów po fachu; nie potrzebują jasno określonych rang ani tytułów roboczych. Niemniej jednak opracowanie sformalizowanego zestawu wytycznych dotyczących drabiny rozwoju zawodowego — typów i poziomów programistów (tabela 2.1) — z minimalnymi wymaganiami i umiejętnościami znacznie ułatwi Ci zarządzanie, pomoże zespołom i kierownikom projektów wskazywać najlepiej nadających się do wybranych zadań i projektów pracowników, a także zapewni starszemu kierownictwu lepszy wgląd w organizację i jej strukturę.


    Tabela 2.1. Wytyczne dotyczące poziomów front-endowych programistów


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Poziomy programistów

          

          	
            Programiści front-endowi

          
        


        
          	
            Początkujący

          

          	
            III programista

          
        


        
          	
            1 – 5 lat doświadczenia

          

          	
            II programista

          
        


        
          	
            Doświadczony (5 – 10 lat)

          

          	
            I programista

          
        


        
          	
            Doświadczony (10 – 20 lat)

          

          	
            II starszy programista

          
        


        
          	
            Zaawansowany (20+ lat)

          

          	
            I starszy programista/architekt

          
        

      
    


    Z każdym z tych poziomów programistycznych[4] wiąże się zbiór kryteriów, które każdy programista musi spełnić, aby być na danym poziomie zatrudniony lub do niego awansowany. Rzecz jasna, przepracowanie danego stażu nie jest obowiązkowe, lecz służy jako ogólny wskaźnik doświadczenia oczekiwanego na poszczególnych poziomach. Umiejętności i doświadczenie każdego programisty są wyjątkowe, a celem wytycznych nie jest uniemożliwienie awansowania utalentowanym i doświadczonym pracownikom tylko dlatego, że nie przepracowali określonej liczby lat. Ostatecznie programistów należy oceniać nie na podstawie tego, czym mogą się pochwalić, lecz co rzeczywiście wnoszą od siebie.


    Ron i Mickey zetknęli się z sytuacjami, gdy najlepszym programistą wcale nie był najbardziej doświadczony ani ten o najwyższej pensji. Zachęcamy Cię, aby nie dostrzegać w takich sytuacjach problemu, lecz raczej okazję — okazję, by nagrodzić wybitnego programistę wyraźnie wyższą pensją lub bonusami. Korzystanie z poziomów programistów daje Ci możliwość sprawniejszego zawalczenia o to. Rzadko spotykaliśmy się ze sprzeciwem ze strony kadry zarządzającej, kiedy nawoływaliśmy do odpowiedniego wynagradzania zdecydowanie wyróżniających się programistów, choć Twoje działania mogą też mieć wpływ na to, co dzieje się z tymi, którzy nie przynoszą oczekiwanych rezultatów.


    Tabela 2.2 przedstawia, w jaki sposób można wdrożyć stosowanie poziomów programowania w odniesieniu do opisanych wcześniej kategorii programistów.


    Tabela 2.2. Wytyczne ds. poziomów programistów


    
      
        
        
        
      

      
        
          	
            Programiści front-endowi

          

          	
            Programiści back-endowi

          

          	
            Programiści baz danych

          
        


        
          	
            III programista front-endowy

          

          	
            III programista back-endowy

          

          	
            III programista baz danych

          
        


        
          	
            II programista front-endowy

          

          	
            II programista back-endowy

          

          	
            II programista baz danych

          
        


        
          	
            I programista front-endowy

          

          	
            I programista back-endowy

          

          	
            I programista baz danych

          
        


        
          	
            II starszy programista

            front-endowy

          

          	
            II starszy programista

            back-endowy

          

          	
            II starszy programista baz danych

          
        


        
          	
            I starszy programista/architekt

            front-endowy

          

          	
            I starszy programista/architekt

            back-endowy

          

          	
            I starszy programista/architekt baz danych

          
        

      
    


    Istotne jest określenie zbioru kryteriów, rozwijającego się wraz z przechodzeniem programisty na kolejne poziomy. Tabela 2.3 pokazuje przykład dla programistów front-endowych.


    Tabela 2.3. Programiści front-endowi — kryteria poziomowe


    
      
        
        
      

      
        
          	
            III programista (początkujący)

          

          	
            II starszy programista

          
        


        
          	
            Znajomość Windows 7/10, macOS lub Linuksa


            Umiejętność wytwarzania aplikacji na iOS lub Androida


            Podstawowa znajomość dobrych praktyk kodowania


            Świadomość/zainteresowanie technologiami webowymi, m.in. HTML, CSS i JavaScript


            Świadomość/zainteresowanie technologiami baz danych


            Znajomość C/C++, Objective C, Swift lub Javy


            Umiejętność pracy w zespole i stosowania się do poleceń

          

          	
            Opracował dwie lub więcej komercyjnych aplikacji lub technologii


            Biegła umiejętność posługiwania się dwiema platformami (np. macOS i iOS)


            Znajomość zagadnień związanych z wieloplatformowością


            Rozległa znajomość technologii webowych, m.in. HTML, CSS i JavaScript


            Rozległa znajomość technologii baz danych


            Rozległa znajomość C/C++, Objective C, Swift lub Javy


            Bardzo dobre umiejętności komunikacyjne

          
        


        
          	
            Umiejętność planowania zadań z przełożonym

          

          	
            Motywacja wewnętrzna, wymagany minimalny nadzór


            Znakomite umiejętności analizy, planowania projektu i oszacowywania terminów


            Wspiera programistów i wspomaga ich rozwój, zapewniając porady i instruktaż


            Zwraca uwagę na zmieniające się warunki i planuje działania adaptacyjne

          
        


        
          	
            II programista (podstawowe doświadczenie)

          

          	
            I starszy programista

          
        


        
          	
            Opracował jedną lub więcej komercyjnych aplikacji


            Biegła umiejętność posługiwania się Windows 7/10, macOS lub Linuksem


            Umiejętność (biegła) wytwarzania aplikacji na iOS lub Androida


            Stosowanie dobrych praktyk kodowania


            Obeznanie w technologiach webowych, m.in. HTML, CSS i JavaScript


            Obeznanie w technologiach baz danych


            Solidna znajomość C/C++, Objective C, Swift lub Javy


            Motywacja wewnętrzna i umiejętność stosowania się do poleceń


            Umiejętność samodzielnego planowania zadań

          

          	
            Opracował dwie lub więcej złożonych, komercyjnych aplikacji lub technologii


            Wnikliwa znajomość dwóch lub więcej platform (np. macOS, iOS i Android)


            Znajomość zagadnień związanych z wieloplatformowością i umiejętność odniesienia się do nich


            Doskonała znajomość technologii webowych, m.in. HTML, CSS i JavaScript


            Rozległa znajomość technologii baz danych


            Ekspercka znajomość C/C++, Objective C, Swift lub Javy


            Ekspercka znajomość praktyk projektowania oprogramowania


            Bardzo dobre umiejętności komunikacyjne, kontakty branżowe


            Motywacja wewnętrzna, pełna niezależność


            Znakomite umiejętności analizy, planowania projektu i oszacowywania terminów


            Generowanie, ulepszanie i promowanie nowych koncepcji


            Wspiera programistów i wspomaga ich rozwój, zapewniając porady, instruktaż i możliwości kształcenia


            Zwraca uwagę na zmieniające się warunki i planuje działania adaptacyjne

          
        


        
          	
            I programista (doświadczony)

          

          	
        


        
          	
            Opracował dwie lub więcej komercyjnych aplikacji


            Biegła umiejętność posługiwania się dwiema platformami (np. macOS i iOS)


            Posługiwanie się technologiami webowymi, m.in. HTML, CSS i JavaScript


            Posługiwanie się technologiami baz danych


            Sprawne posługiwanie się C/C++, Objective C, Swift lub Javą


            Dobre umiejętności komunikacyjne


            Motywacja wewnętrzna, wymagany minimalny nadzór


            Dobre umiejętności planowania projektu i oszacowywania terminów


            Rozpoznawanie problemów i pomaganie zespołom w adaptacji

          

          	
        

      
    


    Taki opis poziomów programistów oczywiście powinien być szczegółowym opisem każdego ze stanowisk pracy. Programiści słyną z bycia wolnymi ptakami i pogardy dla formalnych dokumentów. Z doświadczenia jednak wiemy, że zdecydowanie zależy im na charakterystyce pracy i jasnym określeniu warunków, które muszą spełnić, aby piąć się po drabinie organizacyjnej. Są od tego wyjątki, ale przeważająca większość programistów pracuje lepiej, kiedy taki system istnieje i rozumie, jak Ty lub inni kierownicy postrzegacie ich rolę w organizacji.


    Sporządzanie szczegółowych opisów stanowisk pracy jest bardzo trudnym zadaniem. W ciągu ponad 15 lat Mickey wypracował ustrukturyzowany zestaw opisów odzwierciedlających omówione wcześniej poziomy programistów. Podstawowy format tych opisów możesz zobaczyć w przykładzie na rysunku 2.1.


    [image: ]


    Rysunek 2.1. Przykładowy opis stanowiska pracy


    Jak widać w powyższym przykładzie, opis stanowiska składa się z trzech części:


    
      	podstawowych informacji (nazwa stanowiska, dział, przełożeni, wymiar zatrudnienia, lokalizacja);


      	narracyjnego opisu, obejmującego obowiązki i oczekiwania;


      	minimalnych wymagań wobec kandydata.

    


    Łatwo przystosować ten format na potrzeby opisu niemal dowolnego stanowiska, ale stanowczo zachęcamy Cię do sporządzania nie pojedynczych opisów, lecz całych ich serii, określających różne poziomy kompetencji. Napisanie zestawu opisów zajmuje nieznacznie więcej czasu niż napisanie jednego, a pozwala to z łatwością odnieść się do pytań dotyczących rozwoju zawodowego i ścieżki awansu. Poświęcenie na to kilku dodatkowych minut z góry pozwala na oszczędzenie sobie wielu godzin pracy na późniejszym etapie.


    Inni autorzy również zwracają uwagę na znaczenie hierarchii zawodowej. Ich dorobek i doświadczenie mogą posłużyć za dodatkowe źródła informacji o korzyściach, jakie organizacje odniosły z wprowadzenia takich hierarchii zespołów technicznych[5].


    Zauważ, że takie hierarchie zawodowe z reguły nazywamy wytycznymi, ponieważ stosowanie się bez wyjątków do sztywnych struktur może być przyczyną problemów. Zdarzają się sytuacje, że wyraźnie utalentowanemu programiście należy się awans, nawet jeśli brak mu lat stażu lub konkretnych umiejętności technicznych wskazanych w opisie. Takie działania należy jednak podejmować w drodze wyjątku i jedynie wtedy, kiedy można je dostatecznie uzasadnić.


    Tworząc opisy stanowisk określające ścieżkę rozwoju zawodowego w odniesieniu do podnoszenia kompetencji i zwiększania odpowiedzialności, będziesz mógł stać się bohaterem firmowego działu HR, a także zyskasz świetne narzędzie do zarządzania programistami.


    Lokalizacja i relacje


    Zarządzanie wytwarzaniem oprogramowania w ciągu minionych lat stało się zdecydowanie bardziej skomplikowane. Jeśli miałeś szczęście, Twoje życie wciąż jest w miarę proste, ale ten stan szybko przeminie. Jeżeli jeszcze nie odczuwasz skutków przemian, to prędzej czy później zaczniesz. W przeciwnym wypadku będzie to oznaczać, że Twoja firma nie jest konkurencyjna.


    W czasach minionych zadawano tylko jedno pytanie: „Skąd wezmę programistę do projektu?”. Należało następnie zdecydować, czy zatrudnić pełnoetatowego pracownika na miejscu, czy zlecić pracę podwykonawcy. Współcześnie o tym, gdzie i jak pracujesz, decyduje wiele wyborów, którym należy się uważnie przyjrzeć.


    Są to zazwyczaj decyzje, których sam nie podejmujesz. Mogą wynikać z postanowień zarządu lub okoliczności, w jakich odbywa się praca nad projektem. Tak czy inaczej, musisz sprawnie zarządzać różnorodnością geograficzną i relacyjną, aby odnieść sukces.


    Pod względem lokalizacji i relacji z firmą istnieje pięć rodzajów programistów, którymi będziesz musiał zarządzać:


    
      	pracownicy wewnętrzni,


      	pracownicy zdalni,


      	podwykonawcy,


      	zarządzane zespoły podwykonawców,


      	firmy outsourcingowe.

    


    Możesz potraktować to jako ranking siły więzi. Im więź jest bliższa (pracownicy wewnętrzni są najsilniej związani z firmą), tym jaśniejszy masz ogląd pracy programisty i większą kontrolę nad nią. Im więź jest luźniejsza (najsłabiej związane są firmy outsourcingowe), tym większa jest konieczność zarządzania pośredniego, często z wykorzystaniem specyfikacji i sprawozdań, bez możliwości bezpośredniego zarządzania ludźmi.


    Pracownicy wewnętrzni


    Większość opisanych w tym rozdziale narzędzi służy do zarządzania pracownikami wewnętrznymi. Zatrudnienie takiego pracownika jest jednoznacznym zobowiązaniem do zapewnienia mu, poza samym wynagrodzeniem, określonych korzyści oraz środowiska pracy w zamian za pracę utrzymaną na zadowalającym poziomie. To ostatecznie umowa.


    W owej umowie zawarte są jednak pewne milczące założenia, przynajmniej w naszym doświadczeniu. Pracownikom firmowym zależy nie tylko na zatrudnieniu, lecz i na karierze. Musisz zatem pamiętać o zapewnieniu im:


    
      	możliwości rozwoju zawodowego i okazji temu sprzyjających;


      	regularnych informacji zwrotnych;


      	informacji o wydarzeniach i sytuacji w firmie;


      	niemal nieskończonej liczby innych korzyści, o których dowiesz się z biegiem czasu.

    


    Zyskujesz jednak okazję do nawiązania bliskiej relacji z takim pracownikiem, co minimalizuje ilość komunikacji potrzebnej do sprawnego zarządzania.


    Pracownicy zdalni


    Pracownikami zdalnymi z gruntu zarządza się tak samo jak wewnętrznymi. Oczekiwania są niezmiennie w mocy, a pracownicy zdalni są zobowiązani do dostarczania rezultatów. Niemniej jednak zarządzanie pracownikiem, którego nie widuje się często lub z którymi nie ma się regularnej styczności na żywo, wiąże się z większym obciążeniem związanym z komunikowaniem się z nim.


    Jeden z założycieli Evans & Sutherland (E&S) powiedział kiedyś Mickeyowi, jakie może przyjąć podejście do sprawnej komunikacji interpersonalnej:

    


    Komunikacja jest w skali kraju funkcją odwrotności kwadratu odległości, a w skali międzynarodowej funkcją odwrotności sześcianu odległości.


    — David C. Evans


    Z doświadczenia wiemy, że ta reguła sprawdza się, i to także po wprowadzeniu takich narzędzi jak IRC lub obecnie Slack. Widzieliśmy aż za dużo przypadków załamania komunikacji przez to, że ktoś nie siedział obok. Im bardziej ludzie są od siebie oddaleni (na drugim końcu korytarza, w budynku obok, w sąsiedniej strefie czasowej, na drugim końcu świata), tym bardziej problem ten się pogłębia. Komunikacja często jest dodatkowo utrudniona przez rozbieżności czasowe, odmienne języki i akcenty oraz różnice kulturowe.


    Zanim więc postanowisz zatrudnić oddalonego geograficznie pracownika — lub utrzymać współpracę z pracownikiem przeprowadzającym się do innej miejscowości lub za granicę — musisz uświadomić sobie milczące założenie, że jesteś zobowiązany do zapewnienia przekazu informacji na adekwatnym poziomie. To trudniejsze, niż się spodziewasz, nawet jeśli czujesz, że nie będzie łatwo.


    Innym problemem wiążącym się z pracownikami zdalnymi jest to, że niekiedy mogą oni podejmować pracę jedynie nad ograniczonym zakresem typów projektów. Twoja firma lub organizacja może wprawdzie mieć nieograniczony przegląd projektów, nad którymi programista może pracować w samotności, ale w rzeczywistości rzadko tak bywa. Jedynie szczególnego rodzaju programiści potrafią wznieść się ponad ograniczenia czasowe i przestrzenne, aby skutecznie dostarczać rezultaty w ścisłej współpracy z zespołem oddalonych fizycznie współpracowników. Upewnij się, czy dany człowiek jest właśnie taką osobą lub czy masz odpowiedni zapas projektów możliwych do zrealizowania w pojedynkę, zanim zdecydujesz się na umożliwienie mu pracy zdalnej lub zatrudnisz go w roli pracownika zdalnego.


    Podwykonawcy


    Decyzji o zatrudnieniu podwykonawcy zamiast pełnoetatowego pracownika nie należy traktować lekko. Często to sytuacja stanowi o tej decyzji. Jeżeli dane zadanie należy do kategorii tych, które można ukończyć, lub brakuje pracownika, który mógłby się tym zająć, najprostszym rozwiązaniem jest zatrudnienie podwykonawcy.


    Podwykonawcy są z definicji „najemnikami”, którym zleca się wykonanie jakiegoś zadania w zamian za wynagrodzenie. Podwykonawca nie powinien mieć milczących oczekiwań. Wszelkie oczekiwania koniecznie trzeba wymienić w umowie zawartej z podwykonawcą przed rozpoczęciem prac.


    Taka relacja między firmą a podwykonawcą należy zazwyczaj do najprostszych, jakie tutaj omawiamy. Jest tak, ponieważ umowę można rozwiązać w dowolnej chwili bez podania powodu i uprzedzenia[6]. Nie oznacza to jednak, że ta relacja nie może się skomplikować. Jeśli tak się stanie, to bez wątpienia nastąpi to z Twojej winy. To Ty ustalasz zasady.


    W jaki sposób taka prosta relacja może się skomplikować? Często wynika to z tego, że w rzeczywistości nie starasz się znaleźć podwykonawcy do wykonania konkretnego zadania, co jest klasyczną definicją zlecenia. Nagminne są sytuacje, w których pracodawca szuka pełnoetatowego pracownika i albo nie może znaleźć kogoś odpowiedniego, albo nie jest pewien, czy trafił na właściwą osobę, wobec czego zleca pracę podwykonawcy, lecz zaczyna go traktować jak pracownika. Prowadzi to do pojawienia się niewypowiedzianych oczekiwań właściwych dla pełnoetatowego pracownika, których spełnienie bywało nakazywane na drodze sądowej. Co za tym idzie, w zarządzanych przez nas firmach działy HR i prawne jasno dawały do zrozumienia menedżerom, by nie zapewniali podwykonawcom dodatkowych świadczeń — czy to koszulek, czy wynagrodzenia za czas na służbie spędzony poza miejscem pracy.


    Bądź zatem ostrożny w określaniu, czego podwykonawca może od Ciebie oczekiwać, i w tym, jak go traktujesz. Traktuj go jak najemnika i nie czuj się źle z tym, że ma inny status niż pracownicy 
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Dostępne w wersji pełnej.
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    Motywowanie programistów

Dostępne w wersji pełnej.
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DZIAL: programowanie front-endowe

PODLEGA: Kierownikowi ds. programowania front-endowego
WYMIAR ZATRUDNIENIA:  etat

LOKALIZACJA: Szczecin

Opis stanowiska: Stanowisko podstawowe. Odpowiedzialny za zarzadzanie, konwersje,
weryfikacje i konserwacje kodu i/lub zasobéw. Odpowiedzialny za pisanie jasno
okreslonych czgéci kodu zrodlowego z praestrzeganiem ustanowionych standardéw
jakosci dokumentacji i kodu. Pracuje dobrze w grupie i wykonuje polecenia kierownika
oraz starszych czlonkéw zespolu. Oczekuje sig pracy pod bezposrednim nadzorem

iinformowania o pojawiajgcych si¢ problemach.

Wymagania
« Ukoriczone studia informatyczne I stopnia lub poréwnywalne doswiadczenie

+ Znajomoéé Windows, macOS$ lub Linuksa, w miarg mozliwosci wicej niz
jednej platformy

« Znajomo$¢ C/C++, Objective C, Swift lub Javy i technik debugowania

« Podstawowa znajomosé dobrych praktyk pisania kodu i podstawowych
zagadnied informatycznych

« Zainteresowanie technologiami webowymi, m.in. HTML, CSS i JavaScript
« Zainteresowanie metodologi projektowania baz danych i systemami baz danych
« Umiejetnosé pracy w zespole i stosowania si¢ do polecert

« Motywacja wewnetrzna i umicjgtnosé wlasciwego reagowania na wskazéwki
przelozonych; zadawanie celnych pyta

« Pozytywne nastawienie do dzialalnosci firmy i tworzenia firmowych produktéw

« Umiejetnosé wspélnego planowania zadaf z przelozonym i oszacowywania
termin6w ukoriczenia

¢ poznawania nowych technologii, jezykéw programowania, platform,
rodowisk programistycznych
« Umiejgtnos¢ dostosowywania si¢ do zmiennych warunkow






