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Pracownicy Twoich marzen

« Naucz sie stosowac praktyczne kryteria porzadkowania zgtoszen od kandydatow
« Poznaj podreczng instrukcje prowadzenia rozméw kwalifikacyjnych
« Dowiedz sie, jak poprawiac niedoskonate zespoty

Joel Spolsky to prawdziwy geniusz. Sprawnie porusza sie w swiecie technologii i marketingu
(oraz na polach wspdlnych dla obu tych obszardw), ktdrych my wcigz musimy sie uczyc.
Seth Godin, autor ksiazki Dotek

Joel Spolsky to jeden z najbardziej rozwaznych autordw piszqcych na temat wytwarzania
oprogramowania. Z jego przemysleniami na temat zatrudniania pracownikdw powinien
zapoznac sie kazdy, kto planuje rekrutacje programistow.

Jessica Livingston, partner w firmie Y Combinator i autorka ksiazki Founders at Work

Jak zaoszczedzic na programistach?

Menedzerowie, przedsiebiorcy i szefowie dziatow kadr wciaz tocza wewnetrzng walke, czy
zatrudni¢ swietnego, cho¢ kosztownego programiste, czy przyoszczedzi¢ i wybrac kogos przecietnego.
Ci, ktorzy wybieraja opcje numer 2, szybko przekonuja sie, Ze oszczedzanie na programistach
skutkuje oprogramowaniem kiepskiej jakosci, a co za tym idzie, korzysci s iluzoryczne.

Po co komu dobry programista?

Najwiekszym problemem zwigzanym z zatrudnianiem wielu przecietnych programistéw w miejsce
kilku naprawde dobrych jest to, ze niezaleznie od czasu poswieconego na realizacje zadan przecietni
programisci nigdy nie stworza kodu, ktdrego jakos¢ bedzie chocby zblizona do jakosci kodu
najlepszych programistdw. Pieciu Salierich nigdy nie stworzy dzieta na poziomie Requiem Mozarta,
nawet gdyby pracowali nad nim sto lat.

Po co komu dobry produkt?

Nie mozemy pozwoli¢ sobie na to, by konkurencja nas przescigneta, czy na tworzenie produktéw
zaledwie wystarczajaco dobrych. Nasze dzieta muszg by¢ niesamowite, by przyciagaty uwage
potencjalnych uzytkownikow. Najwiekszym prezentem, ktory mozemy otrzymac od naprawde
utalentowanych programistéw, jest wkasnie nadzieja na stworzenie czegos zauwazalnego.

Dlaczego trzeba przeczytac te ksiazke?

Proces zatrudniania najwiekszych talentéw technicznych jest jak zupetnie pozbawiony elementéw
zabawy tor przeszkdd. Kazdy, kto kiedykolwiek zastanawiat sie, na co zwraca¢ uwage podczas
przegladania aplikacji, kto bit sie z myslami po zakoriczeniu rozmowy kwalifikacyjnej lub kto nie
moze poja¢, dlaczego tak trudno znalez¢ doskonatych programistow, powinien rzuci¢ wszystko

i przeczytac te ksiazke.

Jak to sie robi w profesjonalnych firmach?
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Rozdzial 3

PODRECZNY PRZEWODNIK
PO OCZEKIWANIACH
PROGRAMISTOW

Moiemy reklamowac swoje oferty pracy w doskonatych miej-
scach, organizowaé fantastyczny program praktyk i zapra-
sza¢ na rozmowy wprost wymarzonych kandydatéw, ale jesli naj-
lepsi programisci nie bedg chcieli dla nas pracowac, nigdy nie zbu-
dujemy zespolu na miare¢ naszych oczekiwan. Ten rozdzial mozna
wi¢c traktowaé jako swoisty przewodnik po oczekiwaniach pro-
gramistow — wyjasnie, czego szukajg, co lubia, a czego nie lubig
w miejscu pracy oraz co decyduje o wyborze pracodawcy przez

najlepszych programistow.

Gabinety

W zeszlym roku uczestniczylem w konferencji informatycznej
w Yale. Jeden z prelegentéw, weteran Doliny Krzemowej, jeden
z najbardziej cenionych ekspertéw zatrudnianych przez nowo po-
wstajace firmy, trzymat w dtoni ksiazke Czynnik ludzki'.

' Tom DeMarco, Timothy Lister, Czynnik ludzki — skuteczne przedsigwzigeia
i wydajne zespoly, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa, 2002.
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»Musicie przeczytac t¢ ksigzke”, méwil. ,, To prawdziwa biblia
wskazujaca, jak prowadzi¢ firme¢ wytwarzajaca oprogramowanie.
To najwazniejsza publikacja na temat prowadzenia przedsie-
biorstw zajmujacych si¢ oprogramowaniem”.

Trudno si¢ z tym nie zgodzié. Cgynnik ludzki to rzeczywiscie
Swietna ksiazka. Jedna z najwazniejszych (ale tez najbardziej kon-
trowersyjnych) koncepcji proponowanych w tej ksigzce jest idea
udoste¢pniania programistom mnostwa wolnej przestrzeni, nawet
w formie osobistych gabinetéw — wtadnie ta przestrzeh ma byé
warunkiem osiagni¢cia nalezytej produktywnosci przez programi-
stow. Autorzy, DeMarco i Lister, stale wracaja do tego zalozenia.

Po odczycie podszedlem do prelegenta i powiedziatem: ,Zga-
dzam sie z twoja oceng ksiazki Czynnik ludzki. ,,Powiedz tylko: czy we
wszystkich firmach, w ktorych zakladaniu uczestniczysz, rzeczywi-
Scie dajesz swoim programistom do dyspozycji osobiste gabinety?”.

»Oczywiscie, ze nie, wlasciciele tych firm nigdy nie zgodziliby
sie na takie koszty”.

Hm.

»Ale przeciez wlasnie ta koncepcja jest istotg ksiazki, ktora
tak zachwalale$”, odpowiedziatem.

,» 1o prawda, ale realizacja kazdego naszego postulatu wymaga
stoczenia prawdziwej batalii. Z perspektywy inwestora gabinety
dla programistéw to po prostu strata pieni¢dzy”.

W Dolinie Krzemowej wprowadzono praktyke, ktora nakazuje
wszystkim sadza¢ programistéw w wielkich, otwartych przestrze-
niach wbrew dowodom wskazujacym na nieporéwnanie wicksza
produktywno$¢ programistow pracujacych we wilasnych gabine-
tach. Mam ogromne problemy z przekonywaniem ludzi do tych
oczywistych racji — jak si¢ wydaje, opér branzy wynika z tego, ze
programisci sg po prostu zbyt towarzyscy (nawet jesli ta cecha
przektada si¢ na nizsza produktywnos¢). W tej sytuacji walka

jest bardzo nieréwna.
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Styszatem nawet programistow moéwiacych: ,,To prawda, rzeczy-
wiscle wszyscy pracujemy w otwartych przestrzeniach biurowych,
ale przeciez wszyscy tak pracuja, wlgcznie z naszym prezesem!”.

»2CGEQO? Naprawde¢ prezes waszej firmy pracuje w otwartej
przestrzeni?”.

,»,C0z, ma swoje miejsce miedzy naszymi biurkami, jednak —
skoro juz o to pytasz — mamy tez sale konferencyjng, gdzie od-
bywa wszystkie wazne spotkania...”.

Mmmm, hm. To w Dolinie Krzemowej do$¢ powszechna
praktyka polegajaca na tym, ze prezesi, ktérzy robig mnéstwo szu-
mu wokot swojej rzekomej pracy wérdd szeregowych pracownikéw,
zawsze maja w zanadrzu jaka$ sale konferencyjng, ktéra traktuja
jak wlasny gabinet (twierdzg przy tym, ze wspomniana sala
stuzy im tylko do poufnych rozméw, jednak w rzeczywistosci spe-
dzaja tam wickszoS¢ czasu, cz¢sto sami, rozmawiajac przez tele-
fon z partnerem od golfa, trzymajac swoje drogie buty na stole
konferencyjnym).

Tak czy inaczej nie chcg w tym miejscu ponownie uzasadniac,
dlaczego wydzielone gabinety podnoszg produktywnos$é¢ twércow
oprogramowania®>*, dlaczego samo zalozenie na glowe stuchawek
1 stuchanie muzyki zagtuszajacej dzwieki otoczenia utrudnia pro-

. . L, . . s 5 .
gramistom dochodzenie do warto§ciowych wnioskéw” ani dlaczego

? Tom DeMarco, Tim Lister, Programmer Performance and the Effects
of the Workplace, ,,Proceedings of the 8th International Conference on
Software Engineering”, IEEE Computer Society Press, London, 1985.

* Capers Jones, How Office Space Affects Programming Productivity, ,JEEE
Computer” 28, nr 1 (styczen 1995),s. 76 — 77.

* Gerald M. McCue, IBM’s Santa Teresa Laboratory — Architectural design
for program development, ,JBM Systems Journal” 17, nr 1 (1978).

> Tom DeMarco, Tim Lister, Peopleware. Second Edition, s. 78.
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wydzielenie gabinetow dla programistow w praktyce nie zwicksza
tacznych kosztéw funkcjonowania firmy®.

W tym rozdziale skoncentruje si¢ na rekrutacji programistow
i roli osobistych gabinetéw w tym procesie.

Niezaleznie od tego, co sagdzimy na temat produktywnosci i jak
sami postrzegamy egalitarystyczna koncepcje wspolnych prze-
strzeni, dwie kwestie nie budza niczyich watpliwosci:

1. Osobiste gabinety sugeruja wyzszy status pracownika.

2. Boksy i inne wspélne przestrzenie sg wyjatkowo niefortunne
w kontekscie relacji towarzyskich.

Na podstawie tych dwoch punktéw mozna przyjaé, ze programi-
Sci beda bardziej zainteresowani przyjeciem oferty pracy w miejscu,
gdzie moga liczy¢ na prac¢ w wydzielonych gabinetach. Atrakcyj-
no$¢ oferty bedzie jeszcze wicksza, jesli gabinety beda wyposazone
w drzwi z mozliwo$cig zamkniecia oraz okna z tadnym widokiem.

Niewgtpliwym utrudnieniem jest to, ze na nicktére z tych
czynnikéw ulatwiajacych rekrutacje¢ po prostu nie mamy wplywu.
Zdarza sig, ze nawet prezesi 1 zalozyciele firm nie moga swobod-
nie wdrazac koncepcji gabinetéw dla programistéw, poniewaz ich
decyzje wymagaja aprobaty inwestoréw. Wigkszo$¢ ogranicza si¢
wicc do przenoszenia lub przebudowy swoich przestrzeni biuro-
wych raz na piec czy dziesie¢ lat. Mniejsze firmy, ktoére dopiero
zaczynaja dzialalnoS¢, czesto w ogdle nie moga sobie pozwoli¢ na
koszty zwiazane z utrzymaniem gabinetéw. Z wlasnego doswiad-
czenia wiem, ze ta catkiem spora liczba wyméwek tacznie pro-
wadzi do przekonania, iz udost¢pnienie programistom prywat-
nych gabinetéw jest najzwyczajniej w Swiecie niemozliwe. Nawet

% Joel Spolsky, Bionic Office, artykut opublikowany na witrynie
www.joelonsoftware.com 23 wrzesnia 2003 r. (nalezy wpisac
w wyszukiwarce stowo Bionic).
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w najbardziej o§wieconych przedsi¢biorstwach decyzje o zmianie
siedziby i rozmieszczeniu pracownikéw sg podejmowane raz na
dziesi¢¢ lat przez komitet pracowniczy zlozony z sekretarki, me-
nedzera 1 pracownika wielkiego biura architektonicznego, ktéremu
juz na studiach wméwiono, ze ,otwarte przestrzenie oznaczaja,
otwarte firmy”. Oznacza to, ze tego rodzaju decyzje w ogéle nie
uwzgledniaja potrzeb programistéw ani zespoléw projektowych,
ktorych dotycza,.

Sytuacja jest wigc skandaliczna, jednak sam nie ustaje¢ w stusz-
nej walce o wykazanie, ze stworzenie warunkéw, w ktoérych pro-
gramiSci dysponujg osobnymi gabinetami, jest motliwe. W mojej
firmie udalo si¢ osiggnaé ten cel przynajmniej w przypadku wick-
szo$cl programistow zatrudnionych na pelnym etacie, mimo ze ceny
najmu w Nowym Jorku sa najwyzsze w kraju. Zdecydowalem si¢
na takie rozwigzanie, poniewaz nie mam watpliwosci, ze w ten spo-
sOb znacznie poprawiam samopoczucie pracownikéw Fog Creek.
Jesli mimo wszystko kto§ upiera si¢, twierdzgc, ze korzy$ci wyni-
kajace z udostepniania gabinetéw programistom nie pokrywajg
zwigzanych z tym kosztéw, trudno — niech to nadal bedzie prze-

waga konkurencyjna mojej firmy.

Fizyczna przestrzeﬁ biurowa

Problem fizycznej przestrzeni w biurze jest powazniejszy niz kwe-
stia osobistych gabinetéw dla programistéow. Kiedy w dniu rozméw
kwalifikacyjnych kandydat przychodzi do naszej firmy, w pierw-
szym odruchu rozglada sie, analizujgc miejsce, w ktérym pracuja
obecni zatrudnieni, i prébujac wyobrazi¢ sobie samego siebie
w tym otoczeniu. Jesli przestrzen biurowa jest atrakcyjna, jesli
jest olSniewajaca, jesli znajduje si¢ w tadnym sasiedztwie oraz
jesli wszystko jest nowe 1 czyste, kandydat z pewnoS$cig odniesie

pozytywne wrazenie. Jesli jednak biuro jest zattoczone, dywany
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brudne i1 wytarte, a na latami niemalowanych $cianach wisza
plakaty z wio§larzami i wielkim napisem PRACA ZESPOLOWA,
nie mozemy liczy¢ na pozytywne skojarzenia — kandydat przypo-
mni sobie raczej perypetie Dilberta.

Wiele os6b zajmujacych si¢ nowoczesnymi technologiami
w ogdle nie zwraca uwagi na ogélne warunki pracy we wlasnym
biurze. Co cickawe, nawet osoby dostrzegajace urok przestrzeni
biurowych w innych firmach (odwiedzanych na przyktad w trakcie
rekrutacji) nierzadko pozostaja Slepe na istotne braki w tym wzgle-
dzie we wlasnych firmach — wielu programistéw jest po prostu
przyzwyczajonych do tych niedociggnigé.

Warto wezué si¢ w role naszych kandydatéw i uczciwie odpo-

wiedzie¢ sobie na nast¢pujace pytania:

e (o kandydaci sadza o miejscu, w ktérym znajduje si¢ nasze biuro?
Jak reaguja na Buffalo, a jak na przyktad na Austin? Czy
programisci naprawde sa sklonni do przeprowadzki do Detroit?
Czy firmy z siedzibg w Buffalo czy Detroit moga sobie pozwolic

na organizowanie rozmoéw kwalifikacyjnych we wrzes$niu?

e Kiedy wchodzg do naszego biura, jakie jest ich pierwsze
wrazenie? Co widzg? Czy ich oczom ukazuje si¢ czyste
1 ekscytujace miejsce? Czy przechodzg przez hall z zywymi
palmami i fontanna, czy raczej czujg si¢ jak w poczekalni
przed gabinetem dentystycznym w dzielnicy slumséw

z wicdngcymi kwiatami i starymi numerami ,,Newsweeka”?

e Jak wyglada wlasciwa przestrzen biurowa? Czy wszystko 1$ni
1 pachnie nowoScia? A moze wcigz trzymamy na Scianie wielki,
pozoikly plakat Teamu Banana wydrukowany jeszcze na
papierze harmonijkowym za pomoca drukarki igtowej

(w czasach, kiedy korzystano z takiego papieru i drukarek)?
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e Jak wygladaja biurka programistéw? Czy kazdy z nich
dysponuje wieloma wielkimi, ptaskimi ekranami, czy jednym
starym monitorem kineskopowym? Czy siedza na fotelach
Aeron, czy zwyklych fotelach Staples Specials?

Chciatbym przy tej okazji poswigcié chwile stynnemu fotelo-
wi Aeron firmy Herman Miller. Taki fotel kosztuje okoto 900 dola-
réw, czyli o dobre 800 dolaréw wigcej niz zwykle fotele biurowe
w sieci Office Depot czy Staples.

Fotele Aeron sa niepordwnanie wygodniejsze od tanich foteli biu-
rowych. Wybér wlasciwego rozmiaru i prawidiowe dostosowanie
ustawien fotela sprawia, ze wiekszo$¢ ich wlascicieli moze w nich
siedzie¢ caly dzien bez wrazenia dyskomfortu. Oparcie i siedzisko
maja postaé drobnej siatki, ktéra eliminuje problem pocenia sig.
Ich ergonomia, szczegblnie w przypadku nowszych modeli z do-
datkowym wsparciem odcinka ledZzwiowego, jest wprost doskonata.
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Fotele Aeron sa trwalsze od tanich foteli biurowych. Moja fir-
ma istnieje od szeSciu lat 1 wszystkie nasze fotele wygladaja jak
nowe. Zdarza mi si¢ nawet prosic¢ swoich gosci o wskazanie r6znic
mi¢dzy fotelami kupionymi w 2000 roku i takimi, ktére mamy
w firmie od zaledwie trzech miesi¢cy. Fotele bez trudu wytrzy-
muja dziesieC lat intensywnej eksploatacji. Tanie fotele zaczynajq
szwankowac juz po okolo miesigcu. W czasie korzystania z jednego
fotela Aeron zwykle trzeba kupi¢ przynajmniej cztery tanie fotele
w cenie 100 dolaréw.

Oznacza to, ze fotel Aeron kosztuje tylko o okolo 500 dolaréw
wiecej niz jego najtansi konkurenci, co przy trwalosci na poziomie
dziesicciu lat daje réznicg 50 dolaréw rocznie. To tylko jeden
dolar tygodniowo na kazdego programiste.

To mniej wigcej tyle, ile kosztuje rolka dobrego papieru toale-
towego. Nasi programisci prawdopodobnie zuzywaja wlasnie jedna
taka rolke tygodniowo.

Oznacza to, ze podarowanie pracownikom foteli Aeron kosztuje
doktadnie tyle, ile wydajemy na papier toaletowy. Zapewniam, ze
gdyby ktokolwiek prébowal zakwestionowac¢ wydatki na papier
toaletowy podczas dyskusji nad budzetem firmy, natychmiast zo-
stalby przywolany do porzadku za zbaczanie na nieistotne tematy
— grupa odpowiedzialna za budzet ma przeciez nieporéwnanie
wazniejsze kwestie do omowienia.

Do fotela Aeron nieslusznie przylepiono tatk¢ mebla snobistycz-
nego i ekstrawaganckiego (szczegélnie w przypadku firm dopiero
rozpoczynajacych dziatalno$c). Fotel Aeron jest wymieniany wsréd
symboli bumu i pézniejszego krachu inwestycyjnego zwigzanego
z dot-comami, co jest o tyle niesprawiedliwe, ze sam fotel nie jest
szczegOblnie drogi, zwazywszy na jego trwalo$¢. W praktyce, jesli prze-
analizujemy czas spedzany na tym fotelu, uwzglednimy wsparcie le-
dzwiowego odcinka kregostupa 1 doskonale wykoriczenie, fotel okaze

si¢ na tyle tani, ze jego zakup bedzie wprost doskonalg inwestycjq.
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Gadzety

Z podobnym zjawiskiem mamy do czynienia w przypadku pozo-
stalych gadzetow cenionych przez programistéw. Nie ma powodu, by
rezygnowac z zakupu najwydajniejszych komputeréw 1 przynajm-
niej dwoch 21-calowych monitoréw LCD (lub jednego 30-calowego)
dla zatrudnionych programistéw. Warto tez umozliwié¢ programi-
stom swobodne kupowanie wszystkich tych ksigzek technicznych
w ksiggarni internetowej Amazon.com, ktére uznaja za przydatne
w swojej pracy. Wymienione aspekty nie tylko — co oczywiste —
podnoszg produktywnoS$¢ zatrudnionych, ale tez stanowig istotne
narze¢dzia w procesie rekrutacji, szczegélnie w czasach, w ktorych
wickszo$¢ przedsigbiorstw traktuje programistéw jak wymienial-
ne pionki, trybiki maszyny odpowiedzialne tylko za wpisywanie
czego$§ na klawiaturze. Wielu menedzeréw dziwi sie, co jest zlego
w 15-calowych monitorach CRT, i zaczyna snu¢ opowiesci o swoich

komputerach z dziecifistwa.

Zycie towarzyskie programistow

Tworcy oprogramowania nie réznig si¢ od zwyklych ludzi. Oczy-
wiscie zdaje sobie sprawe z tego, ze w powszechnym odczuciu pro-
gramisci sg postrzegani jako osoby uposledzone spotecznie, nie-
zdolne do budowy relacji miedzyludzkich. Z doswiadczenia wiem,
ze to nieprawda — nawet osoby z zespolem Aspergera zwracaja
uwage na spoleczny wymiar swojego otoczenia w miejscu pracy,

w tym nastepujgce aspekty:

Jak traktuje si¢ programistow w ramach organizacji?

Czy sg traktowani na specjalnych warunkach, czy raczej po-
strzega si¢ ich jako wyrobnikéw przykutych do klawiatury? Czy
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w kierownictwie firmy sg inzynierowie lub osoby z doswiadcze-
niem programistycznym? Czy programisci wysylani na konferencje
lecg pierwsza klasa? (Nie interesuje mnie, czy to sprawia wrazenie
wyrzucania pieniedzy w bloto. Gwiazdy zawsze lataja pierwszg kla-
sa. Warto si¢ do tego przyzwyczai¢). Czy kandydaci zapraszani
na rozmowy kwalifikacyjne sa odbierani z lotniska i przywozeni
do firmy limuzyng, czy musza sami szuka¢ sposobu dotarcia do
biura potencjalnego pracodawcy? Jesli oferty pracy w dwoch fir-
mach bedg zblizone, mozemy by¢ pewni, ze kandydat wybierze
pracodawce, ktory traktuje go jak gwiazde. JeSli prezes firmy jest
zrze¢da, ktory cale zycie pracowal w dziale sprzedazy i nigdy nie
zrozumie, dlaczego najlepsi programisci maja prawo zadac takich
luksuséw jak podktadki pod nadgarstki, wielkie monitory czy wy-
godne fotele, taka firma najprawdopodobniej wymaga daleko idg-
cych zmian. Trudno przeciez oczekiwac, by najlepsi programisci

chcieli pracowac w firmie, ktéra ich nie szanuje.

Z kim pracuja?

Jednym z najwazniejszych aspektéw, na ktére zwracaja uwage
programiSci podczas rozméw kwalifikacyjnych, sg osoby, z ktory-
mi sie spotykaja. Czy sa mile? Czy — co wazniejsze — sa inteligent-
ne? Odbywatem kiedy$ letnie praktyki w firmie Bellcore, spolce
corce Bell Labs, w ktorej kazda napotkana osoba ciagle powtarza-
fa: ,,Najlepszym aspektem pracy w Bellcore sg zatrudnieni tutaj
ludzie”.

Jesli wigc firma zatrudnia programistéw, ktérzy wiecznie
maja zly humor i narzekajg na otaczajacy ich $wiat, 1 jesli z jakie-
go§ wzgledu nie mozna si¢ ich pozby¢, warto chociaz ukry¢ ich przed
kandydatami w dniu rozméw kwalifikacyjnych. JeSli w tej samej
firmie pracuja osoby urocze, pomocne, o mitym usposobieniu, nalezy
za wszelka cene¢ wlaczy¢ je do procesu rekrutacji. Musimy stale
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pamietad, ze kiedy nasz kandydat uda si¢ do domu 1bedzie musiat
podjac decyzje o wyborze miejsca pracy, z pewnoscig nie bedzie mial
dobrych wspomnien z firmy, w ktérej spotkat samych ponurakéw.

Warto przy tej okazji wspomnie¢ o zasadzie rekrutacji pracow-
nikéw poczatkowo obowigzujacej w firmie Fog Creek (i zaczerp-
ni¢tej z firmy Microsoft), czyli: ,inteligentny, realizujacy wyzna-
czone zadania”. Juz przed rozpocz¢ciem wlaSciwej dziatalnosci
zdaliS$my sobie sprawe z tego, ze powinniSmy uzupelni t¢ zasade

o trzecig regule: ,nie palant”’

. W przeszlosci bycie palantem nie
bylo sprzeczne z wymaganiami stawianymi kandydatom do pracy
w firmie Microsoft, cho¢ jestem pewien, ze chocby pod$wiadomie
zwracali uwage na usposobienie kandydatéw. Inna sprawa, ze
nigdy nie dyskwalifikowali kandydatow za samo bycie palantem,
poniewaz nierzadko wlasnie ta cecha bodaj najbardziej predesty-
nuje do awansu na stanowiska dyrektorskie. Z biznesowego punktu
widzenia zatrudnienie palanta nie stanowi wielkiego problemu,
cho¢ na pewno utrudnia rekrutacj¢ kolejnych pracownikéw. Kto

chciatby pracowac w firmie tolerujacej palantow?

Niezalezno$¢ i autonomia

Kiedy w roku 1999 odchodzitem z pracy w Juno (przed zalozeniem
firmy Fog Creek Software), odbytem standardowg rozmowe z pra-
cownikiem dziatu HR. Do dzisiaj nie wiem, jak to si¢ stato, ale
wpadlem w pulapke zastawiong przez rozméwcee 1 opowiedzialem
mu o wszystkich swoich zastrzezeniach dotyczacych sposobu za-
rzadzania firmg. Doskonale wiedzialem, ze moja wylewnoS$¢ nie
przyniesie mi najmniejszych korzySci, a jedynie moze mi istotnie
zaszkodzi¢. Mimo to zdecydowalem sie na opisanie irytujacego
stylu zarzadzania firma Juno, ktéry mozna by opisa¢ sfowami ,,uderz

" Robert 1. Sutton, The No Asshole Rule: Building a Civilized Workplace and
Surviving One That Isn’t, Warner Business Books, New York, 2007.
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1 uciekaj”. Przez wiekszoS¢ czasu szeregowl pracownicy samodziel-
nie realizowali swoje zadania, bez udzialu menedzeréw, ale tez zda-
rzalo si¢, ze kierownictwo wykazywalo niezdrowe zainteresowanie
jakim$ mikroskopijnym szczegélem i wymuszalo na podwladnych
realizacj¢ tego aspektu w okreSlony sposéb (bez zadnych wyja-
$nien). Niedlugo potem ten sam schemat powtarzatl si¢ w przypad-
ku innego szczegotu, jednak nigdy nie starczalo menedzerom czasu,
by §ledzi¢ skutki swoich groteskowych decyzji. Pamigtam na przy-
kfad wyjatkowo stresujacy okres, w ktérym przez dwa czy trzy dni
wszyscy moi przelozeni, od bezposredniego kierownika po samego
prezesa, narzucali mi precyzyjny sposéb wpisywania dat w kwestio-
nariuszu rejestracji uzytkownikéw na witrynie firmy Juno. Nie mieli
pojecia o projektowaniu interfejsu uzytkownika inie znalezli dla
mnie wystarczajgco duzo czasu, abym mogl im wyjasnic przyczyny,
dlaczego zdecydowatem si¢ na okreSlone rozwigzanie. To wszystko
bylo dla nich bez znaczenia — nie zawracali sobie glowy rzeczywi-
stymi problemami i nie byli sklonni chocby wystuchaé¢ moich
argumentéw. Decyzje o wyborze okresSlonego rozwigzania
podjeto na spotkaniu z prezesem, na ktdre nikt mnie nie zaprosit.

W najwickszym uproszczeniu, jesli kto$ planuje zatrudnienie
inteligentnych pracownikéw, powinien umozliwi¢ im praktyczne
wykorzystywanie swoich umiejetnosci podczas realizacji zlecanych
zadan. Menedzerowie moga oczywiscie dawaé rady — te sg mile
widziane — ale powinni za wszelka cen¢ unikac ,,rad” interpre-
towanych jako polecenia, poniewaz w zdecydowanej wigkszosci
przypadkéw ich wiedza jest mniejsza niz wiedza podwladnych
(szczegolnie jesli firma zatrudnia wlasciwych ludzi).

Programisci cheg by¢ zatrudniani z uwagi na swoje umiejetnoSci,
chcg byc traktowani jak eksperci i chcg mie¢ mozliwo$é podej-
mowania decyzji na podstawie swojej najlepszej wiedzy.
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Zadne] polityki

W praktyce problem polityki wystepuje zawsze wtedy, gdy w jednym
miejscu gromadza si¢ przynajmniej trzy osoby. Go wigcej, polityka
moze by¢ zupetnie nieszkodliwa. Kiedy moéwi¢ ,zadnej polityki”,
w rzeczywistoSci mam na mysli zakaz ,,zadnej polityki dysfunk-
cyjnej”. Programisci sg wyjatkowo wrazliwi na problem niespra-
wiedliwosSci. Kod albo dziala, albo nie dziata. Nie ma sensu odwo-
tywanie si¢ do jakiejkolwiek argumentacji na temat istniejacego
lub wyimaginowanego bledu — wszystko mozna sprawdzi¢ za po-
moca stosownych testow. Swiat programowania jest wyjatkowo
precyzyjnie uporzadkowany. Wiele osob decyduje si¢ na progra-
mowanie wlasnie dlatego, ze woli sp¢dzac czas w uporzadkowanym
Srodowisku z jasnymi regutami — w ustroju merytokracji, gdzie
kazdy spor wygrywa ten, kto po prostu ma racje.

Wiasnie takie srodowisko nalezy stworzy¢ w firmie, aby sku-
tecznie przyciggac programistow. Kiedy programista skarzy sie
na ,polityke”, w rzeczywisto§ci ma na mysli dowolng sytuacje,
w ktorej relacje osobiste biorag gbér¢ nad argumentami technicz-
nymi. Nic tak nie denerwuje programisty jak nakaz uzycia okreslo-
nego jezyka programowania, ktory nie jest najlepszym wyborem
w przypadku realizowanego zadania, a tylko ulubionym je¢zykiem
przetozonego. Nic tak nie wkurza pracownikéw jak awanse wy-
facznie za zdolno$¢ budowania relacji z przetozonymi zamiast za
osiagnigcia stricte merytoryczne. Nic tak nie drazni programisty
jak zmuszanie do stosowania technicznie niefortunnych rozwiazan
tylko dlatego, ze tak decyduje kto§ wyzej postawiony lub ktos dys-
ponujacy lepszymi kontaktami w organizacji.

Nic nie daje satysfakcji podobnej do tej, ktérg odczuwa zwy-
cigzca dyskusji na argumenty wynikajace wylgcznie z wiedzy tech-
nicznej dyskutanta (zwlaszcza wtedy, gdy ten sam rozméwca prze-
gratby na plaszczyznie politycznej). Kiedy zaczynatem prace
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w firmie Microsoft, realizowano tam powazny, cho¢ chybiony projekt
oznaczony nazwa kodowg MacroMan. Projekt polegal na stworze-
niu graficznego jezyka programowania opartego na makrach. Nowy
jezyk nie tylko bylby wyjatkowo niewygodny dla zwyklych progra-
mistéw, poniewaz jego graficzny charakter tylko utrudniatby im-
plementowanie petli czy wyrazenn warunkowych, ale tez nie stano-
witby zadnego ulatwienia dla oséb niebedacych programistami,
ktore — jak sagdze — 1 tak nie mysla w kategoriach algorytméow
i mialyby ogromne problemy ze zrozumieniem chocby podstaw
jezyka MacroMan. Kiedy zasugerowalem to mojemu bezposred-
niemu przelozonemu, odpowiedzial: ,,Nic juz nie moze wykoleic
tego pociagu. Poddaj si¢”. Nie ustawatem jednak w swoich wysitkach,
przytaczajac kolejne argumenty (co wazne, bylem wtedy absolwen-
tem college’u, ktory nie dysponowat praktycznie zadnymi znajomo-
Sciami w firmie Microsoft), az wreszcie moi rozméwcey przyznali mi
racje¢ 1 zamkneli caly projekt MacroMan. Nie mialo znaczenia,
kim jestem — liczylo si¢ tylko to, ze mam racj¢. Wtasnie takie nie-
polityczne organizacje cieszg si¢ najwickszym uznaniem wsréd
programistow.

Ostatecznie dbalos¢ o dynamike relacji spotecznych w ramach
organizacji jest kluczem do stworzenia zdrowego, przyjemnego
miejsca pracy, ktére nie tylko zniecheci juz zatrudnionych progra-
mistéw do poszukiwania alternatywy, ale tez przyciagnie nowych

pracownikow.

Nad czym pracujeg?

Jednym z najlepszych sposobdw przyciggania dobrych programistow

jest umozliwienie im pracy nad interesujacymi ich zagadnieniami.
W pewnych przypadkach zmiana tego aspektu moze by¢ wyjat-

kowo trudna — jeS§li na przyktad nasza firma tworzy oprogra-

mowanie dla przemystu zwirowego i piaskowego, trudno udawac
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przed kandydatami, ze wla$nie zaczynamy dziatalno$é w obszarze
najatrakcyjniejszych technologii internetowych.

Programisci lubig tez pracowaé nad rozwigzaniami na tyle pro-
stymi lub na tyle popularnymi, ze moga bez trudu wyttumaczy¢
swoje zadania cioci Genowefie podczas §wigtecznego spotkania
rodzinnego. Ciocia Genowefa, ktora na co dzien pracuje na stano-
wisku fizyka jadrowego, oczywiScie nie zna si¢ na programowaniu
w jezyku Ruby na potrzeby branzy zwirowej 1 piaskowej, za to
ma bzika na punkcie symulatoréw dynamiki cieczy.

I wreszcie, wielu programistéw coraz cze¢sciej zwraca uwage
na spoleczny wymiar dziatalnosci firmy, w ktérej pracuje. Praca
w firmach tworzacych portale spotecznosciowe czy blogi pozwala
zbliza¢ ludzi 1 nie prowadzi do zadnych szkdd spolecznych, zatem jest
popularna; na drugim biegunie jest praca w przemysle wojskowym
lub watpliwych etycznie firmach stynacych z naduzy¢ ksiggowych.

Nie jestem niestety pewien, czy przecietny menedzer odpowie-
dzialny za rekrutacj¢ ma jakikolwiek wplyw na ten aspekt oceny
swojego przedsichiorstwa. Zawsze mozna podjaé probe zmiany wi-
zerunku firmy na przyktad poprzez wprowadzenie na rynek nowe-
go, atrakcyjnego produktu, jednak w dluzszej perspektywie takie
rozwigzanie nie zdaje egzaminu. Istniejg jednak dwa mozliwe kro-
ki w tym obszarze, ktore sg z powodzeniem stosowane w rozmaitych

firmach:

Niech najlepsi nowo przyjeci sami wybierajg swoje projekty

Przez wiele lat w firmie Oracle Corporation stosowano program
nazwany MAP (od ang. Multiple Alternatives Program — program wielu
alternatyw). Program byt corocznie oferowany najlepszym ab-
solwentom college’éw. Koncepcja polegata na mozliwosci przyjscia
do firmy Oracle, spedzenia tam tygodnia lub dwoch na obserwowa-
niu pracy w tej firmie, uczestnictwie w spotkaniach wszystkich grup
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rozpoczynajacych nowe projekty 1 mozliwosci wyboru dowolnego
sposrod tych projektow.

Takze firma Google stwarza programistom mozliwo§¢ wyboru
sposrod wielu realizowanych projektéw — przyjeto tam model,
ktéry kazdemu programiscie pozwala poswigcaé 20 procent czasu
pracy na wybrany przez siebie projekt (bez koniecznosci akceptacji

tego wyboru ze strony przetozonych).

Stosowanie ciekawych, nowych technologii
(nawet zbytecznych)

Wielkie banki inwestycyjne z Nowego Jorku uwaza si¢ za wyjatko-
wo kiepskie miejsce pracy dla programistéw. Warunki, w ktérych
pracuja, sa wprost nieludzkie — siedzg oni wiele godzin w jednym
miejscu, w ktérym nie moga liczyé chocby na cisze, a ich przeto-
zeni sg prawdziwymi tyranami. O ile programistéw traktuje si¢
w bankach jak obywateli trzeciej kategorii, o tyle ich koledzy (zwy-
kle z wyjatkowo rozdetym ego) zajmujacy si¢ sprzedaza stanowia
prawdziwg elite korporacji, ktora moze liczy¢ na wielomilionowe
premie i tyle cheeseburgeréw, ile tylko moze zje$¢ (nierzadko przy-
noszonych przez znajdujacych si¢ w poblizu programistéow). To
oczywiscie tylko stereotyp, niemniej jednak banki inwestycyjne od
pewnego czasu stosujg dwie strategie majace na celu zatrzymanie
eksodusu najlepszych programistéw: albo wyplacaja im niewyobra-
zalne pieniadze, albo daja im swobode w kwestii wielokrotnego
implementowania tych samych rozwigzan w nowych, popularnych
jezykach programowania, ktoérych akurat ci programisci chca sie
nauczy¢. Cheecie przepisac caly system transakcyjny w Ruby? Niech
bedzie. Tylko przyniescie mi tego cholernego cheeseburgera.
Niektérzy programiSci przywigzuja mniejsza wage do uzywane-
go jezyka programowania, ale bardzo cenig sobie kazda okazje do
pracy z nowymi, ekscytujacymi technologiami. Obecnie te funkcje
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moze pelnié Python badZz Ruby on Rails; trzy lata temu byt to
jezyk C#, a jeszcze weze$niej wszyscy mowili tylko o Javie.
Chciatbym podkreslié, ze nikogo nie namawiam do rezygnacji
z narzedzi, ktére najlepiej nadajg si¢ do realizacji biezacych zadan,
ani nie przekonuj¢ do ponownego implementowania gotowych
rozwigzan co dwa lata tylko dlatego, ze pojawit si¢ jakis nowy, po-
pularny jezyk. Jesli jednak mozemy stworzy¢ programistom warunki
do poznawania nowych jezykoéw, frameworkéw i technologii,
z pewnoScia poprawimy w ten sposob komfort ich pracy. Nawet
jesli nie chcemy ryzykowaé tworzenia od zera calej podstawowe;j
aplikacji, zwykle dysponujemy jakimi§ wewng¢trznymi aplika-
cjami lub mniej waznymi nowymi aplikacjami, ktére mozna bez
obaw zaimplementowaé od poczatku w nowym jezyku (w ramach

poznawania nowych rozwigzan).

Czy identyfikuj¢ sie ze swojg firmg?

W wigkszoSci programisci nie szukaja tylko miejsca, w ktérym
zarobig godziwe pienigdze. Nie oczekujg ,zwyklej pracy” —
chcg raczej mieé §wiadomo$é, ze pracujg nad czym$ naprawde
waznym. Chcg identyfikowac si¢ ze swojg firma. Dla mlodych
programistéw szczegdlnie atrakcyjne sg przedsigbiorstwa repre-
zentujace pewng ideologic. Wiele firm ma doskonate kontakty
ze Srodowiskiem twoércow oprogramowania open source 1 ru-
chem wolnego oprogramowania, co moze miec spore znaczenie
dla co bardziej idealistycznych programistéw. Inne firmy aktyw-
nie uczestnicza w programach spolecznych lub tworzg produkty
postrzegane (z tego czy innego powodu) jako prospoteczne.

Zadaniem osoby odpowiedzialnej za rekrutacje¢ jest identyfi-
kacja tych idealistycznych aspektéw funkcjonowania przedsie-
biorstwa i dbanie o to, aby zapraszani kandydaci mieli $wiado-
mo§¢ ich istnienia.
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Niektére firmy decydujg si¢ nawet na inicjowanie wlasnych ru-
chéw ideologicznych. Na przyklad pewna poczatkujaca firma z re-
jonu Chicago, nazwana 37signals, wlozyla sporo wysitku w to, by jej
dziatalno$¢ kojarzyla si¢ z prostota — w ten sposéb promowala
proste, tatwe w uzyciu aplikacje, na przyktad Backpack, oraz pro-
sty, fatwy w uzyciu framework programistyczny Ruby on Rails.

Dla firmy 37signals prostota jest jak ustr6j — swoisty miedzy-
narodowy ruch polityczny. Prostota to nie tylko prostota, o nie! To
sfoneczne lato, kojaca muzyka, spokéj, sprawiedliwo$¢, szczgscie
1 pickne dziewczgta z kwiatami we wlosach. David Heinemeier
Hansson, tworca frameworku Rails, twierdzi, ze historia jego firmy
to ,,Pickno, szcz¢scie 1 motywacja. To zdolno$¢ odczuwania dumy
1 przyjemnosci z pracy 1 tworzonych narzedzi. Nasza historia to nie
jakis kaprys — to raczej trend. To historia wprowadzajaca takie
sfowa jak pasja czy entuzjazm do codziennego stownika programi-
stow bez koniecznosci usprawiedliwiania czegokolwiek czy od-
czuwania zaklopotania z powodu robienia tego, co si¢ naprawde
lubi”®, Méwienie o frameworku do tworzenia aplikacji interneto-
wych w kontekscie ,,pickna, szcze¢Scia 1 motywacji” moze sprawiaé
wrazenie czczych przechwalek, jednak wydaje si¢ wyjatkowo atrak-
cyjne 1 z pewnoscig wyrdznia t¢ firme na tle konkurencji. Promo-
wanie frameworku Ruby on Rails jako pochodnej szczeScia jego
tworcow ma te praktyczng zalete, ze przynajmniej cz¢S¢ progra-
mistéw bedzie zywo zainteresowana praca nad jego rozwojem.

Okazuje sie jednak, ze firma 37signals stawia dopiero pierwsze
kroki na gruncie kampanii zarzadzania tozsamoscig. Pracownicy tej
firmy nie mogq si¢ rawnac ze specjalistami z koncernu Apple Com-
puter, ktorzy za pomoca jednej reklamy w przerwie meczu Su-
per Bowl w roku 1984 zbudowali trwaly wizerunek (utrzymywany

8 . . . . .
David Heinemeier Hansson, Rails steps into year three,

http://loudthinking.com/arc/2006_08.html, 6 sierpnia 2006 r.
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w $wiadomosci konsumentow do dzisiaj) sity kontrkultury prze-
ciwstawiajacej wolno$¢ dyktatowi, swobode uciskowi, kolory czerni
1 bieli oraz piekng kobiete w czerwonych szortach wymuskanym
facetom w garniturach. Sprawne zarzagdzanie wizerunkiem pro-
wadzi do zjawisk godnych dziet Orwella — gigantyczne korporacje
manipulujg sposobem postrzegania swojej dziatalnoSci w sposéb,
ktéry z pozoru ma niewiele wspélnego ze zdrowym rozsadkiem
(skoro produkuja komputery, co, u licha, ma oznaczac¢ ich walka
z dyktatem?), skutecznie tworzac kulture tozsamosci, dzigki ktorej
nabywcy komputeréw maja wrazenie uczestnictwa w jakims wielkim,
ogdlnoswiatowym ruchu. Kiedy kupujemy iPoda, mozemy by¢ pewni,
ze wspieramy w ten sposob walke Gandhiego z kolonializmem bry-
tyjskim. Kazdy kupiony MacBook to dowdd na sprzeciw wobec ty-
ranii i glodu na $wiecie!

Wezmy teraz gleboki oddech... W tym podrozdziale chciatem
zwrdci¢ uwage na koniecznos¢ analizy skojarzen budzonych przez
naszg firme, sposobu jej postrzegania i potencjalnych dziatai na
rzecz poprawy wizerunku. Wlasciwe zarzadzanie markg korporacji
jest réwnie istotne z perspektywy rekrutacji, jak z perspektywy
kampanii marketingowych.

Jedna kwestia,
ktora nie interesuje programistow

Programis$ci nie mysla tylko o pieniadzach, chyba ze kompletnie
zaniedbamy pozostate aspekty. Jesli wicc od jakiego$ czasu slyszymy
skargi (ktére nie pojawialy si¢ weze$niej) na zbyt niskie wynagro-
dzenia, mozemy uznac to za sygnal sugerujacy, ze nasi programisci
nie kochaja swojej pracy. Jesli potencjalni kandydaci na programi-
stow nie sa sklonni do najmniejszych ustepstw podczas negocjo-
wania wynagrodzenia, najprawdopodobniej mamy do czynienia
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z nast¢pujacg, postawa: ,,CGo6z, jesli juz musz¢ kompromitowac si¢
pracg w tej firmie, powinni mi przynajmniej odpowiednio zaplaci¢”.

To oczywiscie nie oznacza, ze mozemy sobie pozwolic¢ na zbyt
niskie wynagradzanie pracownikéw, poniewaz programisci sa
wrazliwi na niesprawiedliwo$¢. Jesli odkryja, ze pracownicy innych
firm otrzymuja nieporéwnanie wyzsze wynagrodzenie za t¢ sama
prace lub ze pensje w naszej firmie sa na przyklad o 20 procent
nizsze niz w firmie za rogiem, kwestia pieniedzy z dnia na dzien
urosnie do miana powaznego problemu. Nasze wynagrodzenia mu-
szg by¢ konkurencyjne, jednak same ptace (o ile, o czym wspomi-
nalem, sg uczciwe) zajmuja zaskakujaco niska pozycje na liscie
czynnikéw decydujacych o wyborze pracodawcy i jako takie stano-
wig zadziwiajaco nieefektywne narze¢dzie do radzenia sobie z ta-
kimi problemami jak wystuzone monitory 15-calowe, marudzacy
pracownicy dziatlu sprzedazy czy zaangazowanie w produkcje broni

nuklearnej przenoszonej przez ptetwonogi.
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