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[1]

Co byS powiedziat w tym miejscu o pracy,
ktorg wykonujesz?

Idea $ciezki kariery inZyniera technicznego lub ,,$ciezki technicznej” dla wielu firm
jest nowa. Organizacje roznig si¢ co do tego, jakich umiejetnosci oczekuja od swo-
ich inzynieréw z najdiuzszym stazem i jaki rodzaj pracy powinni oni wykonywac.
Chociaz wigkszos¢ zgadza sie, Ze, jak napisata Silvia Botros (https://oreil.ly/xwgRn),
szczyt Sciezki technicznej to nie tylko ,,jeszcze starsi stazem (ang. more-senior seniors)
inzynierowie oprogramowania”, nie mamy wspolnego zrozumienia, czym jest ten
szczyt. Zaczniemy wiec ten rozdzial od egzystencjalnego pytania: Dlaczego organi-
zacja mialaby chcied, aby inzynierowie z bardzo duzym stazem pozostali w firmie?
Nastepnie, wyposazeni w zrozumienie tego zagadnienia, rozlozymy te role na czyn-
niki pierwsze: opiszemy jej wymagania techniczne, wymagania dotyczace przy-
wodztwa i powiemy, na czym polega praca autonomiczna.

Role inzynieréw technicznych przybieraja rézne formy. Istnieje wiele waznych spo-
sobow wykonywania tej pracy. Ale pewne jej ksztalty beda lepiej pasowa¢ do nie-
ktdrych sytuacji i nie wszystkie organizacje beda potrzebowaé wszystkich rodzajow
inzynieréw technicznych. Powiem wigc o tym, jak scharakteryzowac i opisac role
inzyniera technicznego: oméwie zakres odpowiedzialnosci, stopien szczegdtowo-
$ci, strukture raportowania, gtéwny cel i inne atrybuty. Mozesz uzy¢ tych opisow,
aby precyzyjnie okreéli¢, w jaki sposéb chcesz pracowaé, do jakiego rodzaju roli
chcesz rozwing¢ swoje umiejetnosci lub kogo musisz zatrudnié. Wreszcie, ponie-
waz rozne firmy majg rézne wyobrazenia o tym, co powinien robi¢ inzynier tech-
niczny, bedziemy pracowa¢ nad dostosowaniem Twojego zrozumienia tej roli do
tego, jak rozumiejg jg inne kluczowe osoby w Twojej organizacji.

Zacznijmy od tego, czym w ogdle jest ta praca.
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Kim w ogdle jest inzynier techniczny?

Gdyby jedyna Sciezka kariery bylo zostanie menedzerem (jak w firmie przedstawio-
nej po lewej stronie na rysunku 1.1), wielu inzynieréw staneloby przed trudnym
wyborem: pozosta¢ na stanowisku inZyniera i nadal rozwijaé si¢ w swoim rzemiosle
czy przej$¢ na stanowisko kierownicze i rozwija¢ swoja kariere jako menedzer.

Kup ksigzke

Dyrektor Gtéwny inzynier Dyrektor
Starszy Starszy inzynier Starszy
menedzer techniczny menedzer
Menedzer Inzynier techniczny Menedzer
Starszy Starszy
inzynier inzynier
Inzynier Inzynier
Sredniego szczebla Sredniego szczebla
Mtodszy Mtodszy
inzynier inzynier
Stazysta Stazysta

Rysunek 1.1. Dwie przyktadowe drabiny kariery, w tym jedna z wieloma $ciezkami

Dobrze wiec, ze wiele firm oferuje obecnie $ciezke ,,techniczng” lub ,,indywidualnego
kontrybutora”, umozliwiajac rozwdj kariery podazajacy réwnolegle do rdl kierowni-
czych. Drabinka po prawej stronie na rysunku 1.1 przedstawia przyktad $ciezek karier.

Drabiny stanowisk réznig si¢ w zaleznosci od firmy, na tyle, Ze powstata strona in-
ternetowa https://www.levels.fyi, na ktérej poréownuje si¢ drabiny stanowisk tech-
nicznych w réznych firmach'. Liczba szczebli na tych drabinach jest r6zna, podob-
nie jak nazwy poszczegoélnych szczebli. Mozesz nawet zobaczy¢ te same nazwy
w innej kolejno$ci® Bardzo czesto jednak uzywane jest stowo ,,starszy” (ang. senior).

' Polecam réwniez strone https://progression.fyi, ktéra zawiera obszerng kolekcje drabin kariery
publikowanych przez rozne firmy z branzy IT.

> Pewna firma, o ktérej styszatam, uzywata pozioméw senior, staff i principal, w tej kolejnosci star-
szenstwa, ale zostala przejeta przez inng firme, ktéra uzywala senior, principal i staff. Wywoluje
to chaos. Firma przejmujaca zmienita tytuty wszystkich pracownikow w grupie staff na principal,
a wszystkich pracownikow principal na staff i nikt nie byt zadowolony. Zaréwno inzynierowie
techniczni (staff), jak i gtéwni inzynierowie (principal) postrzegali t¢ zmiang jako degradacje.
Tytuly majg znaczenie!
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Marco Rogers, dyrektor ds. inzynierii, ktory stworzy! drabiny kariery w dwdch firmach,
opisat (https://oreil.ly/Mpws]) poziom senior jako poziom ,kotwice” na drabinie ka-
riery. Jak méwi Rogers: ,,Poziomy ponizej poziomu senior stuzg ludziom do rozwi-
jania swojej autonomii; poziomy powyzej zwickszaja wplyw i odpowiedzialnosc¢”.
Senior jest czasami postrzegany jako poziom kariery, na ktérym pracujesz dlugo,
czgsto ponad piec lat, dla tego samego pracodawcy: juz nie musisz i$¢ wyzej’. Ale
jesli to zrobisz, wejdziesz na poziom ,,przywddztwa technicznego”. Pierwszy szcze-
bel powyzej poziomu senior jest czesto nazywany ,,inzynierem technicznym” (ang.
staff engineer) i wlasnie tej nazwy bede uzywata w calej tej ksiazce.

W dwutorowej drabinie stanowisk z rysunku 1.1 starszy inzynier (ang. senior engi-
neer) moze zdecydowac sie na budowanie umiejetnosci pozwalajacych mu awanso-
wac¢ albo na stanowisko menedzera (ang. manager), albo inzyniera technicznego
(ang. staff engineer). Po awansie zmiana roli z inzyniera technicznego na menedzera
lub odwrotnie bylaby uwazana za ruch w bok, a nie dalszy awans. Starszy inzynier
techniczny mialby taki sam staz pracy jak starszy menedzer, gléwny inzynier odpo-
wiadalby dyrektorowi i tak dalej, nawet wyzej na drabinach kariery firmy. (Aby do-
brze opisywac wszystkie role powyzej poziomu ,,starszy” (senior), bede uzywala okre-
$lenia ,inzynier techniczny wyzszego szczebla” lub ,inzynier techniczny+” (ang.
staff+). Jest to wyrazenie ukute przez Willa Larsona w jego ksigzce Staff Engineer).

Uwaga dotyczaca tytutéw stanowisk

0d czasu do czasu stysze, jak ludzie upieraja sie, ze tytuty i poziomy stanowisk nie powinny
mie¢ (lub nie maja) znaczenia. Ci, kt6rzy tak twierdza, zwykle méwia rozsadne rzeczy o tym,
ze ich firma jest egalitarng merytokracja, ktéra obawia sie niebezpieczeristw zwigzanych
z hierarchia. ,Jestesmy kultura oddolng, a wszystkie pomysty sa traktowane z szacunkiem”,
mowia, i jest to godny podziwu cel: bycie na poczatku kariery nigdy nie powinno oznacza¢,
ze Twoje pomysty automatycznie s3 odrzucane.

Ale tytuty stanowisk naprawde majg znaczenie w pracy. Zesp6t inzynieréw portalu Medium
napisat post na blogu (https://oreil.ly/oUkHe) przedstawiajacy trzy powody, dla ktérych
tytuly s niezbedne: ,Pomaganie ludziom zrozumie(, ze robia postepy, powierzanie upraw-
niert osobom, ktére mogg nie zdoby¢ ich automatycznie, oraz komunikowanie oczekiwa-
nego poziomu kompetencji $wiatu zewnetrznemu”.

* Podoba mi sie definicja starszego inzyniera, autorstwa mojego przyjaciela Tiarndna de Burca:
jest to poziom, na ktérym kto$§ moze przestac si¢ rozwijac¢ i pozosta¢ na obecnym poziomie
produktywnosci, zdolnosci i wynikow przez reszte swojej kariery, i nadal by¢ tym, ktérego
odejscia, gdy juz odejdzie, si¢ zaluje.
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Podczas gdy pierwszy powdd jest wewnetrzny i by¢ moze nie jest motywacja dla wszyst-
kich, pozostate dwa opisuja wptyw, jaki tytut ma na innych ludzi. Niezaleznie od tego, czy
firma twierdzi, ze jest ptaska i egalitarna, czy nie, zawsze znajda sie tacy, ktorzy bedg inaczej
reagowac na ludzi na r6znych poziomach, a wiekszos¢ z nas jest przynajmniej troche swia-
doma statusu. Jak méwi doktor Kipp Krukowski, profesor kliniczny przedsiebiorczosci na
Colorado State University, w swoim artykule z 2017 roku The Effects of Employee Job Titles on
Respect Granted by Customers (https://oreil.ly/zD3kp), ,tytuty stanowisk dziatajg jak symbole,
afirmy uzywaja ich do sygnalizowania cech swoich pracownikéw osobom zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz firmy”.

Przez caty czas dokonujemy ukrytych osadéw i zatozeri na temat ludzi. O ile nie poswiecilismy
duzo czasu i energii na uswiadomienie sobie swoich ukrytych uprzedzen, jest prawdopodobne,
ze na te zatozenia bedg miaty wptyw stereotypy. Badanie z 2015 roku (https://oreil.ly/snmmY)
wykazato na przyktad, ze okoto potowy z 557 czarnoskdrych i latynoskich kobiet — profe-
sjonalistek w dziedzinie nauki, techniki, inzynierii i matematyki (ang. STEM) — byto mylonych
zwoznymi lub pracownikami administracyjnymi.

Kiedy inzynier oprogramowania ma spotkanie z ludzmi, ktérych nie zna, w gre wchodza po-
dobne ukryte uprzedzenia. Biali i azjatyccy mezczyzni pracujacy jako inzynierowie oprogra-
mowania sg czesto uwazani za starszych, bardziej ,technicznych” i lepszych w kodowaniu,
niezaleznie od tego, czy ukonczyli studia wczoraj, czy wykonuja te prace od dziesiecioleci.
Kobiety, zwtaszcza kobiety kolorowe, s3 uwazane za programistéw o mniejszym stazu i mniej
wykwalifikowanych. Musza ciezej pracowac na spotkaniu, aby uznano je za kompetentne.

Jak wspomniano w artykule zamieszczonym na portalu Medium, tytut stanowiska przydaje
autorytetu osobom, ktére moga nie zdoby¢ go automatycznie, oraz komunikuje ich oczeki-
wany poziom kompetencji. Przez zakotwiczenie oczekiwan taki tytut oszczedza im czasu
i energii, ktére w przeciwnym razie musiatyby poswieci¢ na ciaggte udowadnianie swoich
umiejetnosci. Dzieki temu zyskuja kilka godzin w tygodniu.

Tytut, ktdry obecnie masz, wptywa réwniez na prace, ktérg bedziesz wykonywac w przyszto-
$ci. Podobnie jak wiele 0s8b z naszej branzy, codziennie otrzymuje e-maile od rekruteréw
na LinkedIn. Doktadnie trzy razy w zyciu otrzymatam e-maila z zaproszeniem na rozmowe
kwalifikacyjng na stanowisko wyzsze niz to, ktére juz zajmowatam. Wszystkie inne sugero-
waty role dokfadnie na poziomie, na ktérym juz bytam, lub na nizszym.

Tak wlasnie wyglgda praca na drabinie. Przyjrzyjmy si¢ jednak, dlaczego istnieja
poziomy przywddztwa technicznego. We wstepie mdéwitam o trzech filarach $ciezki
technicznej: my$leniu w szerszej perspektywie, realizacji projektow i podnoszeniu
poziomu merytorycznego wspolpracownikéw. Dlaczego potrzebujemy inzynieréw
posiadajgcych te umiejetnosci? Dlaczego w ogodle potrzebujemy inzynieréw?
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DLACZEGO POTRZEBUJEMY INZYNIEROW,
KTORZY POTRAFIA WIDZIEC OGOLNY OBRAZ SYTUACJI?

Kazda organizacja inzynierska nieustannie podejmuje decyzje: wybiera technolo-
gie, decyduje, co stworzy¢, inwestuje w system lub go wycofuje. Niektore z tych decy-
zji majg oczywistych autorow (wlascicieli) 1 przewidywalne konsekwencje. Inne za$
to fundamentalne wybory architektoniczne, ktére wplyna na kazdy inny system,
i nikt nie moze twierdzi¢, ze dokladnie wie, jak sie dalej potocza.

Dobre decyzje wymagaja kontekstu. Doswiadczeni inzynierowie wiedzg, ze odpo-
wiedz na wigkszos$¢ pytan dotyczacych wyboru technologii brzmi ,,to zalezy”. Zna-
jomos¢ zalet i wad konkretnej technologii nie wystarczy — trzeba tez zna¢ lokalne
szczegoOly. Co probujesz zrobié? Ile masz czasu, pieniedzy i cierpliwosci? Jakie ry-
zyko bedzie do przyjecia? Czego potrzebuje firma? To jest wlasnie kontekst decyzji.

Zbieranie kontekstu wymaga czasu i wysitku. Poszczegolne zespoty majg tendencje
do optymalizacji pod katem wlasnych interesdw; inzynier w jednym zespole praw-
dopodobnie bedzie skupiony na osiagnieciu celéw tego zespotu. Czesto jednak de-
cyzje, ktére wydaja sie naleze¢ do jednego zespotu, majg konsekwencje wykraczajace
daleko poza jego granice. Lokalne maksimum, najlepsza decyzja dla pojedynczej
grupy, moze nie by¢ najlepsza decyzja w szerszej perspektywie.

Rysunek 1.2 pokazuje przyktad, w ktorym zespot wybiera miedzy dwoma elementami
oprogramowania, A i B. Oba maja niezbedne funkcje, ale element A jest znacznie ta-
twiejszy do skonfigurowania: po prostu dziata. B jest nieco trudniejszy: jego urucho-
mienie zajmie kilka sprintw, a nikt sie szczegélnie nie pali do tego, by czeka¢ tak diugo.

Lokalne maksimum kontra lepsza decyzja
OpcjeA, B

A A Dodatkowa wartos¢
dla organizagji

Warto$¢ Wartos¢

L Do

.
> >

Obraz widziany przez zesp6t Obraz widziany przez organizacje
Zesp6t wybiera A Organizacja wybiera B:
nieco gorzej dla zespotu,
znacznie lepiej dla organizagji

Rysunek 1.2. Lokalne maksimum kontra lepsza decyzja
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Z punktu widzenia zespotu A jest wyraznym zwyciezcg. Dlaczego mieliby wybra¢
cokolwiek innego? Ale inne zespoty wolalyby wybra¢ element B. Okazuje sig, ze
element A bedzie wymagat ciagtej pracy dla zespoléw ds. prawnych i bezpieczen-
stwa, a jego potrzeby dotyczace uwierzytelniania oznaczaja, ze zespoly IT i zespoty
zajmujace sie ta platforma beda musialy traktowac¢ go jako specjalny przypadek na
zawsze. Wybierajac element A, lokalne maksimum, zesp6t nie§wiadomie wybiera
rozwigzanie, ktore w konsekwencji oznacza znacznie wigkszg inwestycje czasowa
dla calej firmy. Postawienie na element B jest tylko nieznacznie gorsze dla zespotu,
ale ogolnie znacznie lepsze. Te dodatkowe dwa sprinty zwrdcg sie w ciagu kwartatu,
ale fakt ten jest oczywisty tylko wtedy, gdy zespot ma kogo$, kto moze spojrzec przez
szerszy obiektyw.

Aby unikna¢ lokalnych maksiméw, zespoly potrzebuja decydentéw (lub przynajm-
niej os6b majacych wptyw na decyzje), ktorzy moga spojrzeé z zewngtrz — ktorzy
moga rozwazy<¢ cele wielu zespoléw jednoczesnie i wybrac $ciezke, ktéra jest naj-
lepsza dla calej organizacji lub calej firmy. Rozdziat 2. jest poswiecony powigksza-
niu szeroko$ci widzianego obrazu i patrzeniu z szerszej perspektywy.

Réwnie wazna jak biezgce widzenie ogdlnego obrazu sytuacji jest zdolnos¢ do prze-
widywania, w jaki sposéb Twoje decyzje odegrajg swoja role w przyszlosci. Czego
bedziesz zalowac za rok? Czego bedziesz zatowac za trzy lata, ze nie zaczates tego
robié teraz? Aby podaza¢ w tym samym kierunku, grupy musza uzgodni¢ strategie
techniczne: w ktére technologie inwestowac, ktore platformy standaryzowac i tak
dalej. Te bardzo wazne decyzje moga okazac sie subtelne i czesto s kontrowersyjne,
wigc kluczem do podjecia decyzji jest umiejetno$¢ dzielenia si¢ kontekstem i poma-
gania innym w zrozumieniu go. Rozdziat 3. dotyczy wyboru kierunku, w jakim ma
podaza¢ grupa.

Tak wigc jesli chcesz podejmowac szeroko zakrojone, przysztosciowe decyzje, po-
trzebujesz ludzi, ktorzy potrafig widzie¢ og6lny obraz sytuacji. Ale dlaczego nie moga
to by¢ menedzerowie? A dlaczego dyrektor ds. technologii (CTO — ang. Chief
Technology Officer) nie moze po prostu zna¢ wszystkich ,,spraw biznesowych”, prze-
ktada¢ ich na wyniki techniczne i przekazywacé tego, co wazne?

W niektérych zespotach jest to mozliwe. W przypadku malego zespotu menedzer
moze czesto funkcjonowad jako najbardziej do§wiadczony technolog, odpowie-
dzialny za najwazniejsze decyzje i kierunek techniczny. W matej firmie CTO moze
by¢ gteboko zaangazowany w szczegdly kazdej decyzji. Firmy te prawdopodobnie
nie potrzebujg inzynierdéw technicznych. Jednak wladza kierownictwa moze zdo-
minowa¢ ocene techniczna: podlegli pracownicy mogg czu¢ si¢ niekomfortowo,
spierajac si¢ z decyzjami technicznymi menedzera, nawet jesli dostepne jest lepsze
rozwigzanie. A zarzadzanie innymi ludZzmi samo w sobie jest praca na pelen etat.
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Ktos, kto inwestuje w bycie dobrym menedzerem ludzi, bedzie mial mniej czasu na
bycie na biezaco z rozwojem technicznym, a kazdy, kto zarzadza, pozostajac gle-
boko ,,w gaszczu”, bedzie mniej zdolny zaspokoi¢ potrzeby podlegltych sobie pra-
cownikéw. Na krotka mete moze to by¢ w porzadku: niektdre zespoly nie potrze-
buja duzo uwagi, aby kontynuowa¢ udang $ciezke. Ale kiedy pojawia si¢ napiecie
miedzy potrzebami zespotu a potrzebami strategii technicznej, menedzer musi wy-
bra¢, na czym sie skupi¢. Albo cztonkowie zespotu, albo jego kierunek techniczny
zostang zaniedbani.

To jeden z powoddw, dla ktérych wiele organizacji tworzy oddzielne $ciezki dla
przywddztwa technicznego i przywddztwa kadrowego. Jesli masz wiecej niz kilku
inzynierdw, to nieefektywne, jesli kazda decyzja musi trafi¢ na biurko CTO lub
menedzera wyzszego szczebla — juz nie wspominajac o pozbawieniu inzynieréw
wladzy. Lepsze wyniki i projekty uzyskuje sie, gdy doswiadczeni inzynierowie majg
czas, aby zaglebi¢ sie w projekt i zbudowac kontekst oraz autorytet, po to aby wy-
znaczy¢ wlasciwy kierunek techniczny.

Nie oznacza to, Ze inzynierowie sami wyznaczaja kierunek techniczny. Menedzero-
wie, jako osoby odpowiedzialne za przydzielanie pracownikéw do inicjatyw o cha-
rakterze technicznym, muszg by¢ czeécig gléwnych decyzji technicznych. O utrzy-
maniu zgodnosci miedzy inzynierami a menedzerami opowiem w dalszej czeéci
tego rozdzialu, a takze podczas omawiania strategii w rozdziale 3.

A co z architektami?

W niektdrych firmach ,architekt” jest szczeblem na $ciezce technicznej drabiny stanowisk.
W innych architekci sg abstrakcyjnymi projektantami systemoéw, z wtasng Sciezke kariery,
odrebnga od $ciezki inzynieréw, ktérzy wdrazaja systemy. W tej ksigzce zamierzam uznac
projektowanie i architekture oprogramowania za czes¢ roli inzyniera technicznego wyz-
szego szczebla (ang. staff+ engineer), ale nalezy pamietac, ze nie jest to uniwersalna prawda
W naszej branzy.

DLACZEGO POTRZEBUJEMY INZYNIEROW, KTORZY PROWADZA
PROJEKTY OBEJMUJACE WIELE ZESPOLOW?

W idealnym $wiecie zespoly w danej organizacji powinny zazgbia¢ si¢ jak elementy
ukltadanki, obejmujac wszystkie aspekty kazdego realizowanego projektu. W tym
samym idealnym $wiecie wszyscy pracuja jednak nad piegknym, nowym projektem
(systemem) dla calkowicie nowego §rodowiska, bez dbatosci o integracje z in-
nymi systemami, zwlaszcza starszymi, bez wczesniejszych ograniczen lub starszych
systemdow do obejscia, a kazdy zespot jest calkowicie oddany temu projektowi.
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Granice zespol6ow sa jasne i bezsporne. W rzeczywisto$ci zaczynamy od tego, co
konsultanci techniczni z firmy Thoughtworks nazwali odwréconym manewrem
Conwaya (ang. Inverse Conway Maneuver) (https://oreil.ly/HdKyK): jest to zestaw
zespoléw, ktore dokladnie odpowiadaja komponentom pozadanej architektury.
Trudne czesci tego utopijnego projektu sa trudne tylko dlatego, ze wiaza sie z gle-
bokimi, fascynujgcymi badaniami i wynalazkami, a ich wlasciciele sa spragnieni
technicznych wyzwan i zawodowej chwaly, jaka towarzyszy ich rozwigzywaniu.

Chciatabym pracowac nad tym projektem, prawda? Niestety, rzeczywistos¢ jest nieco
inna. Jest prawie pewne, ze zespoly zaangazowane w jakikolwiek projekt miedzyze-
spolowy istnialy juz przed jego powstaniem i pracuja nad innymi rzeczami, by¢
moze nawet tymi, ktére uwazajg za wazniejsze. W potowie projektu odkryja nieo-
czekiwane zalezno$ci. Granice ich zespoléw nakladajg si¢ na siebie i tworzg luki,
ktére przenikaja do architektury. A mroczne i trudne czgsci projektu nie sa fascy-
nujacymi problemami zwigzanymi z badaniami algorytmicznymi: obejmuja one
zaglebianie sie w starszy kod, negocjacje z zajetymi zespotami, ktére nie chca niczego
zmienia¢, i odgadywanie intencji inzynierdw, ktorzy odeszli z pracy lata temu*.
Nawet zrozumienie, co nalezy zmieni¢, moze by¢ zlozonym problemem, a caly za-
kres prac moze nie by¢ znany na poczatku. Jesli przyjrze¢ sie blizej dokumentacji
projektowej, moze si¢ okaza¢, ze odklada ona w czasie lub pomija kluczowe decyzje,
ktére wymagaja najwiekszego dostosowania.

To bardziej realistyczny opis projektu. Bez wzgledu na to, jak starannie nalozysz ze-
spoty na ogromny projekt, niektdre obowiazki nie nalezg do nikogo, a do innych rosz-
czg sobie prawo dwa zespoly. Informacje nie przeptywaja lub sg znieksztalcane pod-
czas ttumaczenia i powoduja konflikty. Zespoly podejmuja doskonate decyzje bedace
lokalnym maksimum, a projekty oprogramowania utkng w martwym punkcie.

Jednym ze sposobow na utrzymanie projektu w ruchu jest posiadanie kogos, kto
czuje si¢ odpowiedzialny za calo$¢, a nie za poszczegélne jego czesci. Jeszcze przed
rozpoczeciem projektu osoba ta moze okresli¢ zakres prac i stworzy¢ propozycje.
Gdy projekt jest juz w toku, prawdopodobnie bedzie autorem lub wspétautorem
projektu systemu wysokiego poziomu i gléwnym punktem kontaktowym. Osoba
ta utrzymuje wysoki standard inzynierski, wykorzystujac swoje doswiadczenie do
przewidywania ryzyka i zadawania trudnych pytan. Spedza réwniez czas na niefor-
malnym mentoringu lub coachingu — albo po prostu daje dobry przyklad — liderom
poszczegdlnych czeéci projektu. Kiedy projekt utknie, ma wystarczajaca perspek-
tywe, aby wysledzi¢ przyczyny i go odblokowac¢ (wiecej na ten temat w rozdziale 6.).

* Co oni sobie mysleli? Czy naprawde zamierzali to zrobi¢? Oczywicie przyszte zespoly beda
pytac nas o to samo.
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Poza projektem opowiada histori¢ tego, co si¢ dzieje i dlaczego, sprzedaje wizje
reszcie firmy i wyjaénia, co umozliwi praca nad projektem i jak nowy projekt
wplywa na wszystkich.

Dlaczego menedzerowie od programéw technicznych (ang. TPM — Technical Pro-
gram Managers) nie moga zajmowac sie budowaniem konsensusu i komunikacja?
Zakresy obowigzkow zdecydowanie si¢ pokrywajg. Ostatecznie jednak TPM-i sg
odpowiedzialni za dostarczenie oprogramowania, a nie za jego zaprojektowanie czy
tez za jako$¢ inzynierskg oprogramowania. TPM-i troszczg si¢ o to, by projekt zo-
stal wykonany na czas, ale inzynierowie techniczni dbaja o to, by zostal on wyko-
nany zgodnie z wysokimi standardami inZynierskimi. Inzynierowie techniczni sg
odpowiedzialni za zapewnienie, ze powstale systemy sa solidne i dobrze pasuja
do krajobrazu technologicznego firmy. Sa ostrozni w kwestii dfugu technicznego
i uwazaja na wszystko, co bedzie putapka dla przysztych opiekunéw tych systemoéw.
Byloby niezwykle, gdyby TPM pisal projekty techniczne albo ustalat standardy pro-
jektu dotyczace testowania lub przegladu kodu, i nikt nie oczekuje, ze wykona gle-
bokie nurkowanie w trzewiach starszego systemu, aby zdecydowac, ktére zespolty
beda musialy si¢ z nim zintegrowa¢. Kiedy inzynier techniczny i TPM dobrze wspot-
pracuja przy duzym projekcie, moga by¢ wymarzonym zespotem.

DLACZEGO POTRZEBUJEMY INZYNIEROW,
KTORZY WYWIERAJA DOBRY WPLYW?

Oprogramowanie ma znaczenie. Tworzone przez nas systemy oprogramowania
moga wplywa¢ na dobrobyt i dochody ludzi: lista bledéw oprogramowania w Wi-
kipedii (https://oreil.ly/eNIXO) to dobra, cho¢ otrzezwiajaca, lektura. Katastrofy
lotnicze (https://oreil.ly/iJgF2), awarie systemdw dyspozytorskich pogotowia ra-
tunkowego (https://oreil.ly/s9GQf) i nieprawidtowe dzialanie sprzetu medycznego
(https://oreil ly/fr7Dj) nauczyly nas, ze bledy i awarie oprogramowania mogg zabi-
ja¢ ludzi, i naiwnoscia byloby zakladad, ze w przysztoéci nie bedzie wigcej — i wigk-
szych — tragedii zwigzanych z oprogramowaniem®. Musimy traktowa¢ oprogra-
mowanie powaznie.

> Hillel Wayne w swoim eseju We Are Not Special (https://oreil.ly/ WKOTK) zwraca uwage, ze
wiele rozwigzan inzynierskich, ktore kiedy$ wymagaly starannego dostrojenia fizycznego
sprzetu, wykonuje sie teraz za pomocg ,,tat w oprogramowaniu” (ang. software kludge). Jestem
szczerze zaskoczona, ze do tej pory mieliémy tak niewiele powaznych wypadkéw $miertelnych
zwigzanych z oprogramowaniem. Nie chciatabym polega¢ na naszym szczgsciu.
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Nawet gdy stawka jest nizsza, nadal tworzymy oprogramowanie w jakims celu.
Z kilkoma wyjatkami zwigzanymi z badaniami i rozwojem, organizacje inZynier-
skie zazwyczaj nie istniejg tylko po to, by tworzy¢ wiecej technologii. Ich celem jest
rozwigzanie rzeczywistego problemu biznesowego lub stworzenie czegos$, z czego
ludzie beda chcieli korzysta¢. I chcg to osiagnaé przy zachowaniu akceptowalnego
poziomu jakosci, efektywnym wykorzystaniu zasobéw i minimalnym chaosie.

Oczywiscie jako$¢, wydajnos¢ i porzadek nie sg gwarantowane, zwlaszcza gdy w gre
wchodzg terminy. Gdy robienie czego$ ,dobrze” oznacza wolniejsze tempo pracy,
zespoly, ktdre chcg dostarczy¢ produkt, moga pomijac testy, i$¢ na skroty lub nie
sprawdza¢ kodu. A tworzenie dobrego oprogramowania nie jest fatwe ani intui-
cyjne. Zespoly potrzebujg 0s6b na poziomie senior, ktére doskonalily swoje umie-
jetnosci, ktore widzialy, co sie udaje, a co nie, i ktére wezma odpowiedzialnos¢ za
tworzenie dzialajacego oprogramowania.

Uczymy si¢ z kazdego projektu, ale kazdy z nas ma tylko ograniczong liczbe do-
$wiadczen, z ktérych moze czerpa¢. Oznacza to, ze musimy uczy¢ si¢ takze na ble-
dach i sukcesach innych 0séb. Mniej do$wiadczeni cztonkowie zespotu mogli nigdy
nie widzie¢ tworzenia dobrego oprogramowania lub postrzega¢ tworzenie kodu
jako jedyna wazng umiejetno$¢ w inzynierii oprogramowania. Bardziej do$wiad-
czeni inzynierowie mogg mie¢ ogromny wplyw na zespdt: przeprowadza¢ prze-
glady kodu i projektu, zapewnia¢ najlepsze praktyki dotyczace architektury i two-
rzy¢ rodzaje narzedzi, ktore sprawiaja, ze kazdy cztonek zespotu pracuje szybciej
i czuje si¢ bezpiecznie;.

Inzynierowie s3 wzorem do nasladowania. Menedzerowie moga by¢ odpowiedzialni
za ustalanie kultury w swoich zespotach, egzekwowanie dobrego zachowania i za-
pewnianie przestrzegania standardéw. Ale normy inzynierskie sa kreowane po-
przez sposob postepowania najbardziej szanowanych inzynieréw w projekcie. Bez
wzgledu na to, co méwig standardy, jesli najstarsi stazem inzynierowie nie pisza
testow, nigdy nie przekonasz wszystkich innych, by to robili. Normy te wykraczaja
poza wplyw techniczny: sg réwniez kulturowe. Kiedy starsi stazem pracownicy gto-
$no doceniaja prace innych, traktuja si¢ z szacunkiem i zadaja wyjasniajace pytania,
wszystkim innym latwiej jest to robi¢. Kiedy inzynierowie na wczesnym etapie ka-
riery szanuja kogo$ jako inzyniera, na jakiego chcg ,,wyrosna¢”, jest to potezna mo-
tywacja do dziatania. (Rozdzial 7. jest poswigcony podnoszeniu poziomu organiza-
¢ji przez bycie wzorem do nasladowania).

By¢ moze teraz jestes przekonany, Ze inzynierowie powinni zajmowac si¢ tymi waz-
nymi sprawami, duzymi projektami i wywieraniem dobrego wplywu, ale oto pro-
blem: nie mogg tego robi¢ przy jednoczesnym obcigzeniu kodowaniem, co przeciez
robig w roli starszego inzyniera. W czasie gdy piszesz strategie, przegladasz zalozenia
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projektowe projektow lub ustalasz standardy, nie kodujesz, nie tworzysz architek-
tury nowych systemoéw ani nie wykonujesz wielu zadan, za ktdre inzynier oprogra-
mowania moglby zosta¢ oceniony. Jesli najwyzsi rangg inzynierowie firmy po pro-
stu pisza kod przez caly dzien, baza kodu skorzysta na ich umiejetnosciach, ale firma
przegapi rzeczy, ktére tylko oni mogg zrobié. Tego rodzaju przywodztwo techniczne
musi by¢ cze$cia opisu stanowiska osoby, ktora je sprawuje. To nie jest odwrdcenie
uwagi od pracy: to jest praca.

Dos¢ filozofii. Jaka jest moja praca?

Szczegdly roli inzyniera technicznego beda rdzne. Istnieja jednak pewne atrybuty
tej pracy, ktére moim zdaniem sg doé¢ spdjne. Przedstawie je tutaj, a w reszcie ksigzki
bede traktowac je jak aksjomat.

NIE JESTES MENEDZEREM, ALE JESTES LIDEREM

Po pierwsze: inzynier techniczny to rola kierownicza. Inzynier techniczny czesto
ma taki sam staz pracy jak menedzer liniowy. Gtéwny inzynier czesto ma staz pracy
dyrektora. Jako inzynier techniczny jestes odpowiednikiem menedzera na tym sa-
mym poziomie i oczekuje si¢ od Ciebie, Ze bedziesz tak samo ,,dorosty w pomiesz-
czeniu” jak oni. Moze si¢ nawet okaza(, Ze jeste$ starszy i bardziej doswiadczony
niz niektorzy menedzerowie w organizacji. Ilekro¢ pojawia si¢ uczucie ,,kto$ powi-
nien co$ tutaj zrobi¢”, istnieje uzasadniona szansa, ze tym kims jeste$ ty.

Czy musisz by¢ liderem? Inzynierowie sredniego szczebla czasami pytaja mnie, czy
naprawde musza by¢ dobrzy w ,,tych miekkich kompetencjach”, aby ich kariera si¢
rozwijala. Czy umiejetnosci techniczne nie wystarcza? Jesli jestes osobg, ktdra zajeta
sie inzynierig oprogramowania, poniewaz chciale§ wykonywac prace techniczna
i nie uwielbiasz rozmawia¢ z innymi ludZmi, moze wydawa¢ si¢ niesprawiedliwe,
ze Twoje powolanie napotyka na te $ciane. Ale jesli chcesz si¢ rozwijaé, zaglebianie
sie w technologie moze zaprowadzi¢ Cie tylko do jakiego$ punktu. Osigganie wiek-
szych rzeczy oznacza prace z wiekszymi grupami ludzi — a to wymaga szerszego
zestawu umiejetnosci.

Wraz ze wzrostem wynagrodzenia i coraz wyzszymi kosztami czasu pracy oczekuje
sie, ze wykonywana praca bedzie bardziej wartosciowa i bedzie miata wigcksze od-
dziatywanie. Twoj osad techniczny bedzie musial uwzglednia¢ realia biznesowe
i to, czy dany projekt w ogéle warto realizowaé. Wraz z powigkszaniem si¢ Twojego
stazu pracy bedziesz podejmowac¢ si¢ wiekszych projektow, projektow, ktdre nie
moga odnies¢ sukcesu bez wspoétpracy, komunikacji i koordynacji z innymi; Twoje
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genialne rozwigzania bedag powodowac¢ frustracje, jesli nie bedziesz w stanie prze-
kona¢ innych oséb w zespole, ze Twoja $ciezka jest wlasciwa. I czy tego chcesz, czy
nie, bedziesz wzorem do nas$ladowania: inni inzZynierowie bedg patrze¢ na tych uty-
tutowanych zawodowo, aby zrozumie¢, jak sie zachowywaé. Wiec nie: nie mozna
unikng¢ bycia liderem.

Inzynierowie techniczni prowadza projekty jednak inaczej niz menedzerowie.
Inzynier techniczny zazwyczaj nie ma pod sobg bezposrednich podwladnych.
Chociaz jest zaangazowany i inwestuje w rozwoj umiejetnosci technicznych ota-
czajacych go inzynierdw, nie jest odpowiedzialny za zarzadzanie niczyimi wyni-
kami ani zatwierdzanie urlopéw lub wydatkéw. Nie moze zwalniac¢ z pracy ani
awansowaé — cho¢ lokalni kierownicy zespotéw powinni ceni¢ jego zdanie na te-
mat umiejetnosci i wynikéw innych cztonkow zespotu. Jego wplyw dokonuje si¢ na
inne sposoby.

Przywddztwo przybiera wiele form, ktére moga nie by¢ od razu rozpoznawane jako
takie. Moze ono wynika¢ z projektowania rozwigzan ,,szczesliwej $ciezki”, ktore
chronig innych inzynieréw przed typowymi bledami. Moze pochodzi¢ z przeglada-
nia kodu i projektéw innych inzynieréw w sposob, ktory zwieksza ich pewno$¢ sie-
bie i umieje¢tnosci, lub z podkreglania, ze propozycja projektu nie spetnia prawdzi-
wej potrzeby biznesowej. Nauczanie jest forma przywodztwa. Ciche podnoszenie
poziomu gry wszystkich jest przywodztwem. Wyznaczanie kierunku technicznego
to przywodztwo. Wreszcie posiadanie reputacji technologa nie z tej ziemi moze za-
inspirowa¢ innych ludzi do ,,kupowania” Twoich plandw tylko dlatego, ze Ci ufaja.
Jesli powyzszy opis przypomina Ciebie, to wiesz co? Jeste$ liderem.

Tak, mozesz by¢ introwertykiem. Nie, nie mozesz by¢ palantem

Dla wielu oséb idea ,bycia liderem” moze by¢ nieco oniesSmielajaca. Nie martw sie: nie wszy-
scy inzynierowie techniczni i gléwni inzynierowie musza by¢ ,osobistosciami”. W inzynierii
technicznej jest wiele miejsca dla introwertykéw — a nawet najspokojniejsi inzynierowie
moga wyznaczac silny kierunek techniczny poprzez swoj osad techniczny i wywierany do-
bry wptyw. Nie musisz uwielbia¢ przebywac wsréd ludzi, aby by¢ dobrym liderem. Musisz
jednak by¢ wzorem do nasladowania i dobrze traktowac ludzi.

Wielu z nas ma nawet w zanadrzu historie o ,tym jednym inzynierze”, kt6ry zostat odsuniety
na boczny tor, poniewaz byt zbyt trudny, aby ktokolwiek mégt sobie z nim poradzi¢. Kultura
techniczna lat 80. i 90., ktérej przyktadem sa dyskusje na Usenecie i tym podobne, rozkoszo-
wata sie popularnym wizerunkiem (https://en.wikipedia.org/wiki/Bastard_Operator_From_Hell)
trudnego, nieprzyjemnego inzyniera oprogramowania, ktérego koledzy nie tylko tolerowali
jego zachowanie, ale podejmowali dziwne decyzje techniczne, aby tylko nie mie¢ z nim
do czynienia. Dzi$ jednak taki inzynier to obcigzenie. Bez wzgledu na to, jaka jest jego
wydajnos¢, trudno sobie wyobrazi¢, by ktokolwiek mégt by¢ wart zmniejszonej wydajnosci
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i wolniejszego rozwoju innych inzynieréw oraz projektéw, ktore koriczg sie niepowodze-
niem, gdy taki inzynier nie chce wspétpracowac w zespotach. Wybieranie takich oséb jako
wzoréw do nasladowania moze zepsuc cate organizacje.

Jesli podejrzewasz, ze Twoi koledzy pomysla, ze ten pasek boczny na ekranie dotyczy ciebie,
zajrzyj na strone Kind Engineering (https://kind.engineering), gdzie Evan Smith, menedzer SRE
w Squarespace, udziela konkretnych porad, jak by¢ aktywnie zyczliwym wspétpracownikiem.
Bedziesz zaskoczony, jak szybko mozesz zmieni¢ swoja reputacje osoby, z ktérg trudno sie pracuje.

ODGRYWASZ ROLE , TECHNICZNA”

Inzynieria techniczna to rola przywoddcza, ale takze gleboko wyspecjalizowana.
Wymaga zaplecza technicznego oraz umiejetnosci i instynktéw wynikajacych z do-
$wiadczenia inzynierskiego. Aby wywiera¢ dobry wplyw, musisz stosowa¢é wysokie
standardy dotyczace tego, jak wyglada doskonatla inzynieria, i modelowa¢ je, gdy
co$ budujesz. Twoje recenzje kodu lub projektéw powinny by¢ pouczajace dla ko-
legéw i powinny sprawi¢, ze Twoja baza kodu lub architektura bedzie lepsza. Kiedy
podejmujesz decyzje techniczne, musisz rozumie¢ kompromisy i pomagac innym
w ich zrozumieniu. W razie potrzeby musisz by¢ w stanie zaglebi¢ si¢ w szczegoéty,
zadawa¢ wlasciwe pytania i rozumie¢ odpowiedzi. Argumentujac za konkretnym
kierunkiem dziatania lub konkretng zmiang w kulturze technicznej, musisz wiedzie¢,
o czym mowisz. Musisz wiec mie¢ solidne podstawy umiejetnosci technicznych.

Nie musi to oznacza¢, ze bedziesz pisa¢ duzo kodu. Na tym poziomie Twoim celem jest
efektywne rozwigzywanie problemdw, a programowanie czesto nie jest najlepszym
sposobem na wykorzystanie Twojego czasu. Bardziej sensowne moze by¢ zajecie si¢
projektowaniem lub przywodztwem, ktére tylko Ty mozesz wykonaé, i pozwolenie
innym na zajecie sie programowaniem. Inzynierowie techniczni czesto podejmuja
sie niejednoznacznych, nieuporzadkowanych i trudnych probleméw i wykonuja
nad nimi wystarczajaco duzo pracy, aby kto$ inny mogt sobie z nimi poradzi¢. Gdy
problem staje sie rozwigzywalny, staje sie okazjg do rozwoju dla mniej doswiadczo-
nych inzynieréw (czasami przy wsparciu ze strony inzyniera technicznego).

Dla niektdrych inzynieréw glebokie zaglebianie si¢ w bazy kodu pozostanie najsku-
teczniejszym narzedziem do rozwigzywania wielu probleméw. W przypadku innych
lepsze rezultaty moze przynies¢ pisanie dokumentdw, zostanie mistrzem analizy
danych lub odbycie przerazajacej liczby spotkan w cztery oczy. Liczy sie to, Ze pro-
blemy sg rozwigzywane, a nie w jaki sposob®.

¢ Dlatego tez nie jestem zagorzala zwolenniczka prowadzenia rozméw kwalifikacyjnych z do-
$wiadczonymi inzynierami technicznymi bedacymi specjalistami od kodowania. Jesli dotartes
do tego poziomu, to albo potrafisz dobrze kodowa¢, albo nauczyles sie rozwigzywac problemy
techniczne z uzyciem innych mieéni. Licza si¢ wyniki.
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DAZYSZ DO AUTONOMII

Kiedy zaczynales prace jako inzynier, Twdj przelozony prawdopodobnie powie-
dziat ci, nad czym masz pracowac i jak do tego podejs¢. Na wyzszych szczeblach
by¢ moze Twoj przelozony doradzat Ci, ktore problemy sg priorytetowe, i pozosta-
wial Ci decyzje, co z tym zrobi¢. W przypadku inzynieréw technicznych wyzszego
szczebla (ang. staff+) menedzer powinien przekazywa¢ Ci informacje i dzieli¢ si¢
kontekstem, ale to Ty powiniene$ mowic mu, co jest wazne, tak samo jak on Tobie.
Jak pyta Sabrina Leandro, gtéwny inzynier w Intercom (https://oreil.ly/FOI1L): ,,Wiec
wiesz, ze powiniene$ pracowac nad rzeczami, ktére wywieraja duzy wplyw i sa war-
tosciowe. Ale gdzie znajdziesz te magiczne zaleglo$ci w pracy wywierajacej duzy
wplyw, ktora powiniene$ wykonywac?”. Jej odpowiedz brzmi: ,, Ty je tworzysz!”.

Jako osoba na wyzszym stanowisku w organizacji, prawdopodobnie bedziesz roz-
chwytywany w wielu kierunkach. Do Ciebie nalezy obrona i organizacja swojego
czasu. Tydzien ma okreslong liczbe godzin (patrz rozdziat 4.). Ty decydujesz, jak je
spedzi¢. Jesli kto$ poprosi Cie o prace nad czyms, wniesiesz swoja wiedze do decyzji.
Rozwazysz priorytet, zaangazowanie czasowe i korzy$ci — w tym relacje, ktére
chcesz utrzymac z osobg proszaca Ci¢ o pomoc — i podejmiesz wlasng decyzje. Jesli
prezes zarzadu lub inna osoba majgca wladze w firmie powie ci, Ze musi co$ zrobic,
nadasz temu odpowiednig wage. Autonomia wymaga jednak odpowiedzialnoéci.
Jesli to, nad czym mialby$ pracowaé, okaze si¢ szkodliwe, masz obowigzek za-
bra¢ glos. Nie pozwdl, by po cichu doszto do katastrofy. (Oczywiscie, jesli chcesz,
zeby Cie stuchano, musisz zbudowac¢ reputacje osoby godnej zaufania i postepu-
jacej prawidlowo).

WYZNACZASZ KIERUNEK TECHNICZNY

Poniewaz jeste$ liderem technicznym, czg$cig Twojej roli inzyniera technicznego
jest upewnienie si¢, ze organizacja podaza w dobrym technicznie kierunku. U pod-
staw produktu lub ustugi dostarczanych przez organizacje lezy wiele decyzji tech-
nicznych: architektura, systemy pamieci masowej, uzywane narzedzia i frameworki
i tak dalej. Niezaleznie od tego, czy decyzje te s3 podejmowane na poziomie zespolu
czy w wielu zespotach lub calych organizacjach, czeécig Twojej pracy jest upewnie-
nie sie, ze s3 one podejmowane, Ze s3 podejmowane dobrze i ze sg zapisywane.
Zadaniem nie jest wymyslenie wszystkich (lub nawet koniecznie wszystkich!) aspek-
tow kierunku technicznego, ale zapewnienie, Ze istnieje uzgodnione, dobrze zro-
zumiane rozwigzanie danego problemu.
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KOMUNIKUJESZ SIE CZESTO | DOBRZE

Im wyzsze stanowisko zajmujesz, tym bardziej bedziesz polega¢ na silnych umie-
jetno$ciach komunikacyjnych. Niemal wszystko, co robisz, wigze si¢ z przekazywa-
niem informacji z Twojego moézgu do mézgdw innych oséb i odwrotnie. Im lepiej
bedziesz rozumiany, tym latwiejsza bedzie Twoja praca.

Zrozumienie swoje;j roli

Te aksjomaty powinny pomoc Ci zaczaé¢ okresla¢ swoja role, ale zauwazysz, ze po-
mijaja one wiele szczegotéw implementacji! Prawda jest taka, ze codzienna praca
jednego inzyniera moze wyglada¢ zupelnie inaczej niz praca innego. Realia Twojej
roli bedg zaleze¢ od wielkosci i potrzeb Twojej firmy lub organizacji, a takze beda
zaleze¢ od Twojego osobistego stylu pracy i preferencji.

Tazmienno$¢ oznacza, ze moze by¢ trudno poréwnacd swoja prace z pracg inzynieréw
w swoim otoczeniu lub w innych firmach. Dlatego w tej czesci ksigzki omowimy
niektdre z bardziej zmiennych atrybutéw zwigzanych z tg rola.

Zacznijmy od raportowania fancuchéw.

W KTORYM MIEJSCU W ORGANIZACJI SIE ZNAJDUJESZ?

Nasza branza nie ustalita zadnego standardowego modelu, w ktérym inzynierowie
techniczni wyzszego szczebla (ang. staff+) tworzyliby raporty dla reszty organizacji
inzynierskiej. Niektore firmy przypisujg swoich najstarszych stazem inzynieréw do
gltéwnego architekta lub biura CTO; inne przypisujg ich do dyrektoréw réznych
organizacji, menedzeréw na réznych poziomach lub do mieszanki wszystkich
powyzszych. Nie ma tutaj jednej wtasciwej odpowiedzi, ale moze by¢ wiele ztych,
w zaleznosci od tego, co probujesz osiagnac.

Fancuchy raportowania (patrz przyklad na rysunku 1.3) wplywaja na poziom otrzy-
mywanego wsparcia, informacje, do ktérych masz dostep, a w wielu przypadkach
takze na to, jak jeste§ postrzegany przez wspotpracownikéw spoza grupy.
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Rysunek 1.3. Inzynierowie techniczni wyzszego szczebla (staff+) raportujacy na réznych
poziomach hierarchii organizacyjnej. Nawet jesli wszyscy ci inzynierowie sg na tym samym
poziomie stazu pracy, inzynier A bedzie mégt znacznie fatwiej stworzyc¢ kontekst organizacyjny
i uczestniczy¢ w rozmowach na poziomie dyrektora niz inzynier D.

Raportowanie ,wysokie”

Raportowanie ,,wysoko w gore” w schemacie organizacyjnym, na przyktad do dy-
rektora lub wiceprezesa, zapewni Ci szeroka perspektywe. Informacje, ktore otrzy-
masz, beda na wysokim poziomie i bedg wywiera¢ duzy wptyw, podobnie jak pro-
blemy, o ktorych rozwigzanie zostaniesz poproszony. Jesli raportujesz do bardzo
kompetentnej osoby wyzszego szczebla, obserwowanie, jak podejmuje decyzje, pro-
wadzi spotkania lub radzi sobie z kryzysem, moze by¢ wyjatkowym i cennym do-
$wiadczeniem edukacyjnym.

To jednak oznacza, zZe prawdopodobnie poswiecisz swojemu menedzerowi znacz-
nie mniej czasu, niz gdyby$ mial menedzera lokalnego. Twoj menedzer moze mie¢
mniejszy wglad w Twoja prace, a zatem moze nie by¢ w stanie wspiera¢ Ci¢ lub po-
magac¢ Ci sie rozwijac. Inzynier wspdtpracujacy blisko z jednym zespotem, ale pod-
legajacy dyrektorowi, moze czu¢ si¢ odiaczony od reszty zespotu lub moze zwraca¢
uwage dyrektora na lokalne nieporozumienia, ktére powinny zosta¢ rozwiazane na
poziomie zespotu.
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Jesli zauwazysz, ze Twdj przetozony nie jest dostepny, nie ma czasu na zrozumienie
wykonywanej przez Ciebie pracy lub jest wciggany w podejmowanie decyzji tech-
nicznych niskiego szczebla, ktore nie wykorzystujg jego czasu w dobry sposab, za-
stanow sie, czy nie bylbys szczesliwszy z przetozonym, ktérego zainteresowania sg
bardziej zbiezne z Twoimi.

Raportowanie ,niskie”

Raportowanie do menedzera znajdujacego si¢ nizej w strukturze organizacyjnej ma
swoje zalety i wady. Istnieje prawdopodobienstwo, ze menedzer pos$wieci Ci wigcej
uwagi i ze bedziesz mial swojego rzecznika. Jesli wolisz skupi¢ sie na jednym obsza-
rze technicznym, mozesz odnie$¢ korzysci ze wspolpracy z menedzerem, ktory jest
blisko tego obszaru.

Jednak inzynier przypisany do jednego zespolu moze mie¢ trudnosci z wywiera-
niem wplywu na calg organizacje. Czy nam si¢ to podoba, czy nie, ludzie zwracaja
uwage na status i hierarchie — oraz tancuchy raportowania. Prawdopodobnie be-
dziesz mie¢ znacznie mniejszy wplyw, jesli raportujesz do kierownika liniowego.
Informacje, ktdre otrzymujesz, beda rowniez bardziej przefiltrowane i skoncentro-
wane na problemach konkretnego zespotu. Jesli Twoj przetozony nie ma dostgpu
do pewnych informacji, to prawie na pewno Ty tez go nie bedziesz mial.

Raportowanie do kierownika liniowego moze réwniez oznaczad, ze raportujesz do
kogos mniej doswiadczonego niz Ty. Nie jest to z zasady problem, ale mozesz mie¢
mniej do nauczenia si¢ od swojego menedzera, a on moze nie by¢ pomocny w roz-
woju kariery: sg szanse, ze nie bedzie wiedziat, jak Ci poméc. Wszystko to moze by¢
w porzadku, jesli niektére potrzeby zwigzane z zarzadzaniem sg zaspokajane gdzie
indziej’. W szczegdlnosci, jesli podlegasz komus bedacemu nisko w hierarchii or-
ganizacji, upewnij sie, Ze odbywasz bezposrednie spotkania z menedzerem swojego
menedzera®. Znajdz sposoby na pozostanie w kontakcie z celami organizacji.

Jesli Ty i Twoj przelozony macie rézne pomysty na to, w jaki sposdb mozecie by¢
najbardziej efektywni, moze to powodowa¢ napiecia. Mozesz skonczy¢ z przypad-
kiem lokalnych probleméw maksymalnych, o ktérych wspomniatam wczesniej,
kiedy to Twoj menedzer chce, aby$ pracowal nad najwazniejszym problemem zespotu,

7 Polecam artykut Lary Hogan (https://oreil.ly/wY9Mp) na temat tworzenia ,menedzera Voltrona”.

8 Jesli bezposrednie spotkania z menedzerem swojego menedzera nie s3 powszechne w Twojej
firmie, by¢ moze bedziesz musial jasno powiedzieé, ze nie chcesz podwaza¢ zdania swojego
menedzera ani na niego ,,donosi¢”; chcesz zrozumie¢ priorytety szerszej grupy i nawigza¢ kon-
takty, ktére pomoga Ci wywrze¢ najwiekszy wplyw. Idealnie byloby, gdyby Twéj przetozony
rozumial warto$¢ spotkan, ktore odbywaja sie bez niego, i pomdgt Ci je organizowac.
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podczas gdy istniejg znacznie wigksze problemy wewnatrz organizacji, ktérych roz-
wigzanie jeszcze pilniej wymaga Twoich umiejetnoéci i zaangazowania. Trudniej
jest przeprowadzi¢ debate techniczng lub debate na temat priorytetéw na naprawde
rownych zasadach, gdy jedna osoba jest odpowiedzialna za ocene wynikéw i wyna-
grodzenie drugiej. Jesli zauwazysz, ze takie ktdtnie zdarzajg si¢ czesto, by¢ moze
bedziesz chcial zaleci¢ raportowanie na wyzszy poziom.

JAKI JEST ZAKRES TWOICH KOMPETENCJI?

Twoj tancuch raportowania prawdopodobnie wplynie na zakres Twoich kompe-
tencji: obszar kompetencji, zesp6l lub zespoly, na ktére zwracasz szczegdlng uwage
i za ktdre ponosisz pewna odpowiedzialnoé¢, nawet jesli nie pelnisz zadnej formal-
nej funkcji kierowniczej w tej dziedzinie.

W zakresie swoich kompetencji powiniene$ mie¢ pewien wplyw na cele krotko-
i dlugoterminowe. Powinienes by¢ $wiadomy najwazniejszych podejmowanych de-
cyzji. Powinienes$ mie¢ zdanie na temat zmian i reprezentowac ludzi pozbawionych
mozliwosci zapobiegania ztym decyzjom technicznym, ktére ich dotycza. Powiniene$
mysle¢ o tym, jak wspierac rozwoj zawodowy i rozwija¢ nastepne pokolenie inzy-
nieréw wyzszego szczebla i pracownikow, a takze zauwazac i sugerowacd projekty
i szanse, ktére pomoglyby im si¢ rozwijac.

W niektérych przypadkach menedzer moze oczekiwaé, ze bedziesz poswigcac
wiekszos$¢ swoich umiejetnosci i energii na rozwigzywanie problemow, ktére naleza
do jego obszaru kompetencji. W innych przypadkach zespdt moze by¢ po prostu
Twoja baza, podczas gdy Ty poswiecasz czes¢ swojego czasu na walke z pozarami
lub na rézne okazje pojawiajace si¢ w innych czedciach organizacji. Jesli podlegasz
dyrektorowi, moze istnie¢ ukryte zalozenie, ze dziatasz na wysokim poziomie i 13-
czysz prace wszystkich osoéb w organizacji, lub mozesz by¢ wyraznie przydzielony
do jakiego$ podzbioru zespotéw dyrektora lub do obszaréw technologicznych.
Nalezy jasno okresli¢, do ktérego zespotu jeste$ przydzielony.

Badz przygotowany na ignorowanie swojego zakresu obowiazkow w sytuacjach
kryzysowych: nie ma czegos$ takiego jak ,to nie moja praca”, na przyktad podczas
awarii. Powiniene$ takze czu¢ si¢ komfortowo, wychodzac poza swoje codzienne
doéwiadczenie, przewodzac zespotowi w razie potrzeby, uczac si¢ tego, czego mu-
sisz sie nauczy¢, i naprawiajac to, co musisz naprawic. Cze$cia wartosci inZyniera
technicznego jest to, ze nie pozostaje na swoim pasie.

Niemniej jednak zalecam bardzo jasne okre$lenie swojego zakresu obowigzkéw,
nawet jeéli jest on tymczasowy i moze si¢ zmienic.
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Zakres obowiazkow zbyt szeroki

Jesli zakres Twoich obowigzkow jest zbyt szeroki (lub nieokreslony), istnieje kilka
mozliwych trybéw awaryjnych.

Brak wptywu

Jesli wszystko moze by¢ Twoim problemem, to fatwo jest sprawi¢, by wszystko
stato si¢ Twoim problemem, zwlaszcza jesli pracujesz w organizacji, w ktorej
jest mniej 0os6b na wyzszych stanowiskach, niz potrzeba. Zawsze znajdzie si¢
inne zadanie poboczne: w rzeczywistosci zbyt tatwo jest stworzy¢ role, ktora be-
dzie catkowicie poboczna, bez zadnego prawdziwego celu’. Strzez si¢ zbytniego
rozproszenia. Mozesz pozosta¢ bez narracji na temat Twojej pracy, ktéra sprawi,
ze poczujesz (Ty i ktokolwiek Cig zatrudnil), Ze co$ osiagnales.

Stawanie sie waskim gardlem
Kiedy jest osoba na wyzszym stanowisku postrzegana jako ta, ktéra robi wszystko,
moze by¢ przyjete, ze musi ona by¢ obecna przy podejmowaniu kazdej decyzji.
Zamiast przyspiesza¢ dziatanie organizacji, taka osoba ja spowalnia, poniewaz
organizacja nie moze sobie bez niej poradzi¢.

Zmeczenie decyzja
Jesli unikniesz pulapki prob robienia wszystkiego, bedziesz musiat stale decy-
dowad, ktdre rzeczy robié. W rozdziale 4. oméwie kwestie wyboru, ktora prace
wykonywac.

Brakujace relacje
Jesli pracujesz z bardzo duzg liczbg zrdznicowanych zespotow, trudniej o wy-
starczajacg liczbe regularnych kontaktéw, aby budowac przyjazne relacje, ktére
ulatwiaja wykonywanie zadan (i sprawiajg, Ze praca jest przyjemna!). Inni inzy-
nierowie rowniez tracg: nie otrzymujg mentoringu i wsparcia, ktére wynikaja
z posiadania ,Jokalnego” inzyniera technicznego zaangazowanego w ich prace.

Trudno jest dziata¢ w miejscu pracy, w ktérym mozna robi¢ dostownie wszystko.
Lepiej wybra¢ jeden obszar, budowaé wplywy i odnosi¢ w nim sukcesy. Poswig¢ swoj
czas na rozwigzywanie niektorych problemoéw. Nastepnie, jesli bedziesz na to gotowy,
przenies sie do innego obszaru.

® Zadanie poboczne (https://oreil.ly/LDRA5) to czeéé gry wideo, ktéra nie ma nic wspélnego
z gléwna misja, ale ktdrg mozna opcjonalnie wykona¢ za monety lub punkty do§wiadczenia
lub po prostu dla zabawy. Wyobraz sobie: ,,C6z, mialem zamiar walczy¢ o wejscie do pilnie
strzezonej fortecy, aby pokona¢ demona, ktory terroryzuje te kraine, ale jasne, najpierw moge
znalez¢ twojego kota”.
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Zakres obowiazkoéw zbyt waski

Nalezy réwniez uwazaé na zbyt waski zakres obowigzkéw. Czestym przykladem
jest sytuacja, w ktdrej inzynier jest czgécia jednego zespotu, podlegajacego mene-
dzerowi liniowemu. Menedzerom moze si¢ to naprawde podoba¢ — dostaja bardzo
do$wiadczonego inZzyniera, ktory moze wykonaé duzy procent projektowania i pla-
nowania technicznego, a by¢ moze stuzy¢ jako lider techniczny lub lider zespolu
w projekcie. Niektorym inzynierom tez si¢ to spodoba: oznacza to, Ze mozesz na-
prawde zaglebi¢ sie w technologie i problemy zespotu i zrozumie¢ wszystkie niuanse.
Nalezy jednak uwaza¢ na ryzyko zwigzane ze zbyt waskim zakresem obowiazkdw:

Brak wptywu
Mozna poswieci¢ caly swoj czas na co$, co nie wymaga specjalistycznej wiedzy
i skupienia ze strony inzyniera technicznego. Jesli zdecydujesz si¢ zaglebi¢ w je-
den zespot lub technologie, powinien to by¢ podstawowy komponent, zespo6t
o krytycznym znaczeniu lub co$ innego, co jest bardzo wazne dla firmy.

Koszt alternatywny
Umiejetnosci inzynierdw technicznych sg zazwyczaj bardzo poszukiwane. Jesli
jeste$ przypisany do jednego zespotu, mozesz nie by¢ na liScie najlepszych oséb
do rozwigzania problemu w innym miejscu w organizacji lub Twoj menedzer
moze nie chcie¢ Cie zwolni¢ z podstawowych obowiazkow.

Zdominowanie innych inzynierow
Waski zakres obowigzkéw moze oznaczaé, ze nie masz wystarczajaco duzo pracy,
abys byl ciggle zajety, a takze ze mozesz zdominowa¢ mniej doswiadczone osoby
i odebra¢ im mozliwo$¢ nauki. Jesli zawsze masz czas na odpowiadanie na wszyst-
kie pytania i rozwigzywanie wszystkich trudnych probleméw, nikt inny nie zdo-
bywa w tym zakresie do$wiadczenia.

Nadmierna inzynieria
Inzynier, ktdry nie jest zajety, moze by¢ sktonny do wykonywania pracy dla sa-
mego siebie. Gdy widzimy znacznie przekombinowane inzyniersko rozwigzanie
prostego problemu, czesto jest to praca inzyniera, ktory powinien zostaé przy-
dzielony do trudniejszego problemu.

Niektore dziedziny techniczne i projekty sa na tyle skomplikowane, ze dany inzy-
nier moze spedzi¢ w nich cala swoja kariere i nigdy nie zabraknie mu okazji do
rozwoju. Po prostu jasno okre$l, czy jeste$s w jednej z tych przestrzeni.
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JAKA JEST TWOJA ROLA?

Dopdki panuje powszechna zgoda co do tego, ze Twoja praca wywiera duzy wplyw,
powiniene$ mie¢ duzg swobode w tym, jak ja wykonujesz. Obejmuje to pewng doze
okreslania tego, czym jest Twoja praca. Oto kilka pytan, ktore warto sobie zada¢:

Czy podchodzisz do rzeczy najpierw szczegotowo, czy najpierw ogolnie?

Czy wolisz skupia¢ si¢ wytacznie na jednym problemie lub obszarze technologicz-
nym? A moze wolisz skupia¢ si¢ na wielu zespotach lub technologiach, koncentrujac
sie na jednym problemie tylko wtedy, gdy nie mozna go rozwiaza¢ bez Ciebie? To,
czy wolisz skupia¢ sie na szczegdtach czy na ogélnym obrazie, zalezy w duzej mierze
od Twojej osobowosci i stylu pracy.

Nie ma tu zlej odpowiedzi, ale Twdj czas pracy w firmie bedzie uptywat przyjemniej,
jesli Twoje preferencje beda zgodne z zakresem Twoich obowigzkéw. Na przyktad,
jesli chcesz wplywaé na kierunek techniczny swojej organizacji lub firmy, bedziesz
dazy¢ do mozliwoéci uzyskania szerszego spojrzenia. Bedziesz musial przebywac
w pomieszczeniach, w ktérych podejmowane sg decyzje, i zajmowac si¢ proble-
mami, ktére maja wplyw na wiele zespotow. Jesli probujesz to zrobi¢, bedac przy-
pisanym do jednego szczegélowego problemu zwigzanego z architekturg systemu,
nikt nie bedzie wygrany. Z drugiej strony, jesli chcesz zosta¢ ekspertem branzowym
w konkretnej dziedzinie technicznej, musisz by¢ w stanie zawezi¢ swoje zaintereso-
wania i spedzac wiekszo$¢ czasu w tym jednym obszarze.

Ktdra z ,tych czterech dyscyplin” preferujesz?

Yonatan Zunger, wybitny inzynier Twittera, opisuje cztery dyscypliny (https://
oreil.ly/3S9HE), ktore sg potrzebne w kazdej pracy na calym $wiecie:

Podstawowe umiejetnosci techniczne
Kodowanie, spory sadowe, tworzenie tresci, gotowanie — czyli wszystko to, nad
czym pracuje typowy praktyk w danej roli.

Zarzadzanie produktem
Ustalenie, co nalezy zrobi¢ i dlaczego, oraz utrzymanie narracji na temat tej pracy.

Zarzadzanie projektami
Praktyczne aspekty osiagania celu, usuwanie chaosu, sledzenie wykonania zadan,
zauwazanie tego, co jest zablokowane, i upewnianie sig, ze zostanie odblokowane.

Zarzadzanie ludZzmi
Przeksztalcanie grupy ludzi w zespél, budowanie ich umiejetnosci i kariery,
mentoring i radzenie sobie z ich problemami.
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Zunger zauwaza, Ze im wyzszy poziom, tym mniejszy zwigzek miedzy tymi umiejet-
noéciami a zajmowanym stanowiskiem: ,Im wyzsze stanowisko zajmujesz, tym bar-
dziej staje si¢ to prawda, tym bardziej oczekuje si¢, ze mozesz tatwo i ptynnie zmienia¢
kazda z tych czterech rodzajow dyscyplin i funkcjonowaé we wszystkich obszarach”.

Kazdy zespdt i kazdy projekt potrzebuje wszystkich tych czterech umiejetnosci.
Jako inzynier bedziesz korzysta¢ z nich wszystkich. Nie musisz jednak by¢ wybitny
we wszystkich z nich. Wszyscy mamy rézne predyspozycje i lubimy rézne rodzaje
pracy lub niektérych unikamy. By¢ moze jest dla Ciebie oczywiste, ktdre z tych prac
lubisz, a ktérych masz nadziej¢ nigdy nie wykonywac. Jesli nie jeste§ pewien, Zun-
ger sugeruje omowienie kazdej z nich z przyjacielem i poproszenie go o obserwo-
wanie Twojej reakcji emocjonalnej i energii podczas rozmowy. Jesli jest cos, czego
naprawde nienawidzisz, sprawdz, czy pracujesz z kims, kto jest chetny do wykony-
wania tego aspektu pracy. Niezaleznie od tego, czy jeste$ nastawiony na ogdélne spoj-
rzenie czy na szczegélowos¢, trudno bedzie Ci si¢ rozwija¢, posiadajac tylko pod-
stawowe umiejetnosci techniczne.

Sciezka kariery hiperspecjalisty

Istnieje kilka rzadkich przypadkéw, w ktorych silny merytorycznie starszy inzynier w bardzo
krytycznej dla biznesu dziedzinie moze odnie$¢ sukces bez planowania z wyprzedzeniem lub
wptywania na ludzi wokét siebie. Zunger nazywa to rola ,hiperspecjalisty”, ale zauwaza, ze
+Z czasem twoj wptyw bedzie stabna¢. W rzeczywistosci istnieje bardzo niewiele stanowisk
na wyzszych szczeblach, ktére sa czysto hiperspecjalistyczne. To nie jest rzecz, ktérej ludzie
potrzebuja”. Pat Kua nazywa te $ciezke ,prawdziwa sciezka indywidualnego kontrybutora”
(https://oreil.ly/9IFOB), zauwazajac, ze nadal wymaga ona doskonatych umiejetnosci komu-
nikacji i wspotpracy. W zaleznosci od firmy, sciezka ,hiperspecjalisty” moze by¢ uwazana za
role inzyniera technicznego lub by¢ catkowicie odrebna.

Jak duzo chcesz (lub musisz) kodowa¢?

Jesli chodzi o ,,kodowanie”, mozesz swobodnie zamieni¢ je na podstawowsa prace
techniczng w swojej dotychczasowej karierze. Ten zestaw umiejetnoéci prawdopo-
dobnie doprowadzil Ci¢ do miejsca, w ktérym jeste§ dzisiaj, i by¢ moze masz nie-
komfortowe poczucie, ze (nieco) wyszedle$ z wprawy albo nie nadazasz za poste-
pem i zmianami w technologiach. Niektorzy inzynierowie techniczni uwazaja, ze
czytaja lub przegladaja duzo kodu, ale niewiele piszg. Inni sg gtéwnymi kontrybu-
torami projektow, kodujac kazdego dnia. Trzecia grupa znajduje powody do kodo-
wania, podejmujac sie niekrytycznych projektow, ktére beda dla nich interesujace
lub czegos$ ich nauczg, ale nie op6znig projektu.
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Jedli bedziesz odczuwaé niepokoj, bo nie bedziesz codziennie zajmowac si¢ kodo-
waniem, upewnij sie, Ze nie przyjmujesz szerokiej roli architektonicznej lub opartej
na wplywie, w ktérej po prostu bedzie Ci brakowa¢ czasu. Albo przynajmniej miej
plan na to, w jaki sposéb bedziesz sobie z tym radzi¢, dzigki czemu zdotasz po-
wstrzymac si¢ od przeskakiwania do zadan zwiazanych z kodowaniem i pozosta-
wiania wiekszych probleméw samym sobie.

Jak wyglada opozniona gratyfikacja?

Kodowanie ma komfortowo szybkie cykle sprzezenia zwrotnego: kazda udana kom-
pilacja lub uruchomienie testowe moéwia Ci, jak sie sprawy maja. To jak codzienny
przeglad wydajnosci!

Podazanie w kierunku pracy pozbawionej wbudowanych petli informacji zwrot-
nych, ktére powiedza Ci, czy jestes na wlasciwej $ciezce, moze by¢ zniechecajace.

W przypadku dtugoterminowych lub miedzyorganizacyjnych projektow, zmian w stra-
tegii lub kulturze moga ming¢ miesiace, a nawet wigcej czasu, zanim otrzymasz wy-
razny sygnal, czy to, co robisz, dziala. Jesli spodziewasz si¢ stanu zaniepokojenia i stresu
w projekcie z dluzszymi cyklami informacji zwrotnych, popro$ menedzera, ktéremu
ufasz, aby regularnie i szczerze mowil Ci, jak sie sprawy maja. Jesli tego potrzebujesz,
a nie masz takiej mozliwosci, rozwaz projekty, ktore przyniosa efekty w krétszym czasie.

Czy trzymasz jedna noge na sciezce menedzera?

Chociaz wigkszos$¢ inzynierdw technicznych nie ma bezposrednich podwiadnych,
niektdrzy ich maja. Menedzer techniczny (TLM — ang. Tech Lead Manager), czasami
nazywany menedzerem zespolu, to rodzaj hybrydowej roli, w ktorej inzynier tech-
niczny jest liderem technicznym zespotu, a takze zarzadza tym zespotem. Jest to stynny
(https://oreil.ly/uRrBq) trudny (https://oreil.ly/8eFBM) wystep (https://oreil.ly/8S4vR).
Bycie odpowiedzialnym zaréwno za ludzi, jak i za wyniki techniczne bez poczucia,
ze nie radzisz sobie z jednym lub drugim, moze by¢ wyzwaniem. Trudno jest réw-
niez znalez¢ czas na inwestowanie w budowanie umiejetnoéci na obu tych polach,
a styszalam, ze osoby pracujace jako menedzerowie techniczni (TLM) narzekaja na
utrate mozliwoéci rozwoju kariery.

Niektdrzy ludzie przyjmujg role kierowniczg na kilka lat, a nastepnie role inZyniera
technicznego, co jaki$ czas przechodzac tam i z powrotem, aby utrzymac swoje
umiejetnosci w obu tych dziedzinach'. Blizej temu ,,wahadtu” i rolom menedzera
technicznego przyjrzymy si¢ w rozdziale 9.

10 The Engineer/Manager Pendulum Charity Majors (https://oreil.ly/aV16i) to doskonaly artykut
poruszajacy ten temat.
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Czy ktorys z tych archetyp6w pasuje do Ciebie?

W swoim artykule Staff Archetypes (https://oreil.ly/cYVGI) Will Larson opisuje cztery
rézne wzorce, ktére zaobserwowat w rolach inzynieréw. Mozesz wykorzystac te ar-
chetypy do okreslenia rodzaju roli, jaka petnisz lub chcialby$ odgrywa¢:

Liderzy techniczni
Wspolpracujg z menedzerami w celu kierowania pracg jednego lub wiekszej liczby
zespolow.

Architekci
Sa odpowiedzialni za kierunek techniczny i jako$¢ projektu w krytycznym obszarze.

Specjalisci od rozwigzywania problemow
Rozwiazujg jeden trudny problem w tym samym czasie.

Prawe rece
Zwigkszaja zdolnosci przywodcze w organizacji.

Jesli nie widzisz siebie w zadnym z tych archetypow lub Twoja rola wykracza poza
ktoérys z nich, nic nie szkodzi! Archetypy te nie majg mie¢ charakteru nakazowego; daja
nam one koncepcje, ktérych mozemy uzy¢ do wyrazenia tego, jak wolimy pracowac.

JAKI JEST TWOJ GLOWNY CEL?

Omowilismy wiec zakres Twojej pracy i fancuch raportowania: przyblizone granice
cze$ci organizacji, w ktdrej dzialasz, oraz miejsce, w ktorym si¢ obecnie znajdujesz.
Przyjrzelismy sie takze Twoim predyspozycjom: jak lubisz pracowac i jakie umie-
jetnosci Cie pociagajg. Ale nawet jesli rozumiesz to wszystko i masz jasny obraz
ksztaltu swojej roli, pozostaje jedno pytanie: Nad czym bedziesz pracowac?

Wraz ze wzrostem swoich wplywdw zauwazysz, ze coraz wigcej 0sob chce, abys dbat
o pewne rzeczy. Kto$ przygotowuje dokument z najlepszymi praktykami dotyczacymi
tego, jak Twoja organizacja przeprowadza przeglad kodu, i chce poznaé Twoje zda-
nie. Twoja grupa przeprowadza rekrutacj¢ i potrzebuje pomocy w podjeciu decyzji,
na jakie stanowiska przeprowadzi¢ rozmowy kwalifikacyjne. Jest pewna funkcja, do
ktorej uzywania chcemy zniechecaé uzytkownikow (deprecjacja). Zniechecanie za-
chodziloby szybciej, gdyby byl inzynier pozyskujacy sponsoréw wyzszego szczebla.
A to tylko poniedzialkowy poranek. Co robi¢?

W niektorych przypadkach przetozony lub inna osoba, ktérej podlegasz, beda mieli
zdecydowane poglady na temat tego, na czym powiniene$ si¢ skupié, a nawet za-
trudnia Cie specjalnie w celu rozwigzania konkretnego problemu. W wiekszosci
przypadkéw jednak bedziesz mie¢ pewna autonomie w decydowaniu o tym, co jest
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najwazniejsze. Za kazdym razem, gdy wybierasz, nad czym chcesz pracowaé, wy-
bierasz réwniez, czego nie robic, wigc badz $wiadomy co do tego, czym si¢ zajmu-
jesz, i réb to w sposéb przemyslany.

Co jestistotne?

Na poczatku kariery, jesli wykonasz §wietna prace nad czyms, co okaze si¢ niepo-
trzebne, to i tak zrobisz $wietng robote. Jednak na poziomie inZyniera technicznego
wszystko, co robisz, ma wysoki koszt alternatywny, wiec Twoja praca musi by¢ wazna.

Przez chwile rozbierzmy to na czynniki pierwsze. Okreslenie ,,Twoja praca musi
by¢ wazna” nie oznacza, Ze powiniene$ pracowac tylko nad najbardziej fantazyj-
nymi, najbardziej efektownymi technologiami i inicjatywami wspieranymi przez
wiceprezesa. Praca, ktdra jest najwazniejsza, czesto bedzie pracg, ktdrej nikt inny
nie widzi. Mozesz mie¢ trudno$¢ w wyrazeniu potrzeby jej wykonania, poniewaz
zespoly nie majg jeszcze dobrych modeli mentalnych. Praca taka moze wymagaé
gromadzenia danych, ktére nie istnieja, lub przekopywania sie przez zakurzony kod
albo dokumenty, ktorych nie dotykano od dekady. Istnieje wiele innych nieciekawych
zadan, ktdre po prostu trzeba wykona¢. Sensowna praca moze przybieraé rozne formy.

Musisz wiedzie¢, dlaczego problem, nad ktdrym pracujesz, jest strategicznie wazny
— ale jesli nie jest, zajmij si¢ czym$ innym.

Jaki projekt lub jakie zadanie potrzebuja wtasnie Ciebie?

Podobna sytuacja ma miejsce, gdy starszy inzynier (senior) po$wieca sie projektowi
kodowania, ktérego moglby sie podjac¢ kazdy inzynier sredniego szczebla: wyko-
nasz $§wietng robote, ale istnieje duze prawdopodobienstwo, ze istnieje problem,
ktéry moze rozwigzaé tylko senior i z ktdrym inZynier $redniego szczebla nie zdo-
lalby sobie poradzié.

Zachowaj ostrozno$¢, wybierajac projekt, nad ktérym pracuje juz wielu starszych
inzynieréw. Sprawdz, kto jeszcze pracuje nad danym problemem i czy wydaje si¢
prawdopodobne, ze uda mu sie go rozwigzal. Niektore projekty mogg nawet zostaé
spowolnione z powodu dolaczenia do nich dodatkowego lidera''. Ogélnie rzecz bio-
rac, jesli jest wiecej osdb bedacych glosem rozsadku niz os6b faktycznie piszacych kod
(lub jakichkolwiek innych odpowiednikéw Twojego projektu), nie wtracaj sie.

! Mozesz uslysze¢ cytat z prawa Brooksa: ,,Dodanie sity roboczej do opéznionego projektu opro-
gramowania uczyni go jeszcze bardziej spéznionym”. Chociaz sam Brooks nazwat to ,oburza-
jacym uproszczeniem” (https://oreil.ly/ WIruQ), jest w tym ziarno prawdy. Przeczytaj Legen-
darny osobomiesigc autorstwa Freda Brooksa (wyd. Helion).
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Postaraj si¢ wybra¢ problem, do ktérego rozwigzania jeste$ faktycznie potrzebny
i wktérym przyda sie Twoje zaangazowanie. Kilku narzedzi do decydowania o tym,
ktérych projektéw warto sie podja¢, dostarczy Ci rozdziat 4.

Dostosowanie do zakresu obowigzkdéw,
ksztattu roli i gtéwnego celu

Doszedlszy do tego miejsca ksigzki, powiniene$ mie¢ doé¢ jasny obraz tego, jaki jest
zakres Twojej roli, jak jest ona ksztattowana i nad czym obecnie pracujesz. Ale czy jeste$
pewien, ze Twdj obraz sytuacji pasuje do obrazu widzianego przez wszystkich innych?
Oczekiwania Twojego przetozonego i wspotpracownikéw moga znacznie rdznié sie
od Twoich w kwestii tego, czym jest inzynier techniczny, jakie masz uprawnienia do
podejmowania decyzji i niezliczonych innych waznych zagadnien. Jesli dofaczasz do
firmy jako inzynier techniczny, najlepiej jest wyjasni¢ wszystkie te kwestie z gory.

Technika, ktérej nauczylam si¢ od mojego przyjaciela Ciana Synnotta, polega na spi-
saniu mojego rozumienia mojej pracy i podzieleniu si¢ nim z przetozonym. Odpo-
wiedZ na pytanie ,,Czym si¢ tutaj zajmujesz?” moze by¢ nieco onie$mielajaca. A co,
jesli inni uwazaja, Ze to, co robisz, jest bezuzyteczne lub ze nie robisz tego dobrze? Ale
napisanie tego usuwa dwuznacznos¢ i szybko dowiesz sig, czy Twdj mentalny model
tej roli jest taki sam jak wszystkich innych. Lepiej teraz niz w czasie oceny wynikow.

Oto jak taki opis roli moze wyglada¢ w przypadku Alego, patrzacego na ogdlny ob-
raz inzyniera technicznego o archetypie architekta, ktory pomaga przy duzym pro-
jekcie miedzyzespolowym (ale go nie prowadzi).

Czym zajmuje sie Ali?

Omoéwienie

Niniejszy dokument okresla plan mojej pracy na najblizszy rok. Moim gtéwnym celem jest
sukces grupy inzynieréw ds. sprzedazy detalicznej. Spodziewam sie spedzi¢ okoto potowy
mojego czasu na kierowaniu technicznym tg grupa, a okoto 30% czasu poswiecac na poma-
ganie przy projekcie NewMerchandising. Reszte czasu podziele miedzy inicjatywy miedzy-
organizacyjne (grupa robocza API, przeglady architektury) i prace w spotecznosci (wywiady,
mentoring starszych inzynieréw). W ramach rotacji na stanowisku dowddcy ds. rozwiazy-
wania incydentéw spodziewam sie by¢ na wezwanie przez 1 tydzien na 10.

Cele

1. Spraw, aby sprzedaz detaliczna odniosta sukces, przez wyznaczenie kierunku technicz-
nego, przyczynianie sie do wyznaczania celéw organizacji i przewidywanie ryzyka.

2. Dziataj jako konsultant/multiplikator sity, by NewMerchandising odniést sukces. Identy-
fikuj w praktykach inzynierskich ryzyka lub luki, ktére zagrazajg celom projektu.
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3. Prowadz przeglady architektury dla zespotéw zajmujacych sie inzynierig sprzedazy
detalicznej.

4. Usprawniaj wzajemne planowanie przez uczestnictwo w przegladach architektury dla
innych grup sprzedazy.
5. W razie potrzeby dziataj jako dodatkowy zesp6t kierowniczy, na przyktad podczas
incydentéw lub konfliktow.
Przyktadowe dziatania

o Zaproponuj cele i kluczowe wyniki (OKR — ang. Objectives and Key Results), ktére od-
nosza sie do ryzyk i szans zwigzanych ze sprzedaza detaliczna.

o Uzgodnij cele i rezultaty dla NewMerchandising i upewnij sig, ze zespoty sg do siebie
dopasowane.

o Przeprowadz konsultacje w zakresie architektury z zespotami w catej organizacji. Zale¢
podejscie architektoniczne i wno$ swoje uwagi do dokumentéw RFC (ang. Request for
Comments), ale raczej nie bedziesz gléwnym autorem zadnego z nich.

e Badz mentorem/ szkol starszych inzynieréw.

o Przeprowadzaj rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami na starszych inzynieréw oraz
inzynieréw technicznych.

Jak wyglqda sukces?

o Zespot ds. sprzedazy detalicznej buduje systemy, ktdre beda skalowane przez nastepne
piec lat.

o Projekt NewMerchandising robi state postepy dzieki wsp6lnemu zrozumieniu celéw
przez wszystkie cztery zespoty.

Nie miej obsesji na punkcie osiagniecia idealu: réb to wystarczajgco dobrze. Jezeli
opiszesz swoje cele, nie oznacza to, Ze nie mozesz robi¢ czego$ innego. Jest to jednak
mile przypomnienie tego, co zamierzales zrobi¢, i pomaga Ci mie¢ oko na to, czy
faktycznie robisz to, o czym moéwiles, ze nalezy do Twoich obowigzkow.

Moze si¢ zdarzy¢, ze wezedniej, niz si¢ spodziewates, zdecydujesz, ze musisz zmieni¢
swoje priorytety. Sytuacja na $wiecie lub priorytety moga si¢ zmieni¢. Jesli tak sie
stanie, stworz nowy opis roli z nowymi informacjami. Jasne okreslenie swoich ocze-
kiwan wobec siebie daje pewno$¢, ze wszyscy sa na tej samej $ciezce.

CZY TAK WEASNIE WYGLADA TWOJA PRACA?

Twoim zadaniem jest sprawic, by Twoja organizacja odniosta sukces. Mozesz by¢ eks-
pertem technologicznym, programistg lub by¢ powigzany z konkretnym zespotem,
ale ostatecznie Twoim zadaniem jest pomdc organizacji osiagnac jej cele. Osoby na
wyzszych stanowiskach robig wiele rzeczy, ktdre nie nalezg do ich podstawowego
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zakresu obowiazkéw. Moga robi¢ rzeczy, ktére nie maja sensu w niczyim opisie sta-
nowiska! Ale jesli to jest to, czego potrzebuje projekt, aby odnies¢ sukces, rozwaz,
czyby tego nie zrobic.

Niektdrzy z moich wspotpracownikéw w Squarespace opowiadajg historie z 2012
roku, kiedy ich serwerownia miata awarie zasilania, a oni taszczyli paliwo 17 pieter
w gore, aby utrzymac ja online (https://es.squarespace.com/press-coverage/2012-11-1-
Shuge-customer-effort-keeps-flooded-nyc-data-center-running). , Taszczenie beczek
z olejem napedowym” nie pojawia sie w wiekszo$ci opiséw stanowisk technicznych,
ale wlasnie to byto potrzebne, aby utrzymac¢ witryne online (i zadziatato!). Kiedy
wiele lat temu w firmie ISP, w ktorej pracowalam, zalalo serwerownie, praca pole-
gala na stworzeniu fancucha kubtéw na $mieci, aby utrzymac niski poziom wody.
A kiedy projekt Google w 2005 roku miat opdznienie i nie mieliémy wystarczajacej
liczby fachowcow od sprzetu, przez kilka dni zajmowatam sie¢ stawianiem serwerdw
w centrum danych w San Jose. Robisz to, co musisz, by zrealizowa¢ projekt.

Zwykle ta praca, ,ktora nie jest mojg praca”, jest oczywiscie mniej dramatyczna.
Moze to oznaczaé przeprowadzenie tuzina rozmoéw w celu odblokowania projektu,
od ktorego zalezy Twoj zespdl, lub zauwazenie, ze Twoj nowy inzynier jest zagu-
biony, i skontaktowanie si¢ z nim. Powtarzam: Twoja praca jest ostatecznie tym,
czego potrzebuje Twoja organizacja lub firma. W nastepnym rozdziale opowiem
o tym, jak zrozumie¢ te potrzeby.

Podsumowanie
e Role inzynieréw technicznych sa z definicji niejednoznaczne. To Ty musisz sa-
modzielnie odkry¢ i zdecydowac, jaka jest Twoja rola i co ona dla Ciebie oznacza.
e Prawdopodobnie nie jeste$ menedzerem, ale odgrywasz rolg lidera.

¢ Twoja rola wymaga réwniez osadu technicznego i solidnego technicznego do-
$wiadczenia.

e Jasno okresl swodj zakres odpowiedzialno$ci i wptywdw.

o Twoj czas jest ograniczony. Swiadomie wybierz gtéwny cel, ktéry jest wazny
i nie marnuje Twoich umiejetnosci.

¢ Dostosuj sie do tancucha zarzadzania. Porozmawiaj o tym, na czym wedlug
Ciebie polega Twoja praca, zobacz, co mysli o niej Twdj przelozony, zrozum,
co jest cenione, a co faktycznie przydatne, i wyraznie okre$l swoje oczekiwania.
Nie wszystkie firmy potrzebujg wszystkich typow inzynieréw technicznych.

o Czasami Twoja praca bedzie przybiera¢ dziwny ksztalt, ale taka wtasnie ma by¢.
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Jak powinna wyglgdaé¢ Twoja kariera?

Najczesciej awans oznacza przywodztwo i sciezke menedzera. Oczywiscie, nie jest to tatwa
droga, ale przynajmniej wiadomo, czego mozna sie na niej spodziewac i dokad mniej wiecej
prowadzi. Jednak nie dla kazdego inzyniera jest to dobry kierunek. To oczywiste — chocby byt
mistrzem w swoim fachu, nie musi by¢ dobrym przetozonym. W jaki sposéb wiec inzynier,
ktory nie chce bezposrednio zarzgdzac ludZzmi, moze ksztattowac swojg kariere i awansowac?

Ta ksigzka objasnia, na czym polega istota Sciezki technicznej — z zaznaczeniem, ze umie-
jetnosc dostosowania aspiracji konkretnej osoby do potrzeb organizacji jest sztukg, szcze-
golnie w wypadku inzynieréw, ktérzy maja wnies¢ istotny wktad na wysokim poziomie.
Dzieki lekturze zrozumiesz swojg role w firmie, rozwiniesz myslenie strategiczne i nauczysz
sie wyznaczac standardy pracy technicznej. Przekonasz sie, Zze mozesz sie stac liderem bez
bezposredniego zarzadzania, dowiesz sie, jak planowac z wyprzedzeniem i podejmowac
wiasciwe decyzje techniczne, a takze jak sie rozwijac jako ekspert w swojej dziedzinie.
Zrozumiesz znaczenie szerokiej, strategicznej perspektywy, przyswoisz taktyki prowadzenia
projektow i okreslisz, co oznacza pojecie dobrej inzynierii w Twojej organizacji.

Tanya Reilly od ponad dwudziestu lat zajmuje sie inzynierig oprogramowania. Regularnie
pisze o przywddztwie technicznym i niezawodnosci oprogramowania. Jest organizatorka
konferencji LeadDev StaffPlus, a takze ceniong prelegentka na spotkaniach branzowych.

, , Ta ksigzka jest jak brakujacy instruktaz odnoszacy sie do catej mojej kariery.

—Titus Winters, gtowny naukowiec w Adobe i wspotautor ksigzki Inzynieria oprogramowania wedfug Google
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