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Rozdziat 1.

ROLA LIDERA TECHNICZNEGO

Niedawno si¢ przeprowadzatem. W jednym z pudelek, ktére pozostalo nieotwarte po
wczesniejszej przeprowadzce, znalazlem maly pomaranczowy album z charaktery-
stycznym logo na oktadce. Powrdcity wszystkie pozytywne uczucia z tamtego okresu.
Otworzytem album na pierwszej stronie i zaczalem czytaé: ,,Dzigki za ogrom inspiracji
i wzbudzenie pasji do programowania”. Przypomnialem sobie Tomka... Na nastepnej
stronie znalazlem nastepujacy tekst: ,,Za kazdym razem, kiedy bede mial problem, za-
stanowie sie, co Ty zrobilbys w tej sytuacji”. To byl wpis Mateusza...

Czytalem kolejne wpisy od kolejnych oséb. Ten album dostalem na pozegnanie od
swojego pierwszego zespotu, w ktérym bytem liderem. To byla niesamowita przygoda,
chociaz nietatwa.

Liderem zostalem sam na wiasne zyczenie. Pracowalem w firmie specjalizujacej si¢
w doradztwie biznesowym, w ktérej dwuosobowy dzial informatyki stanowil jedynie
wsparcie rozbudowanej organizacji. Natomiast z czasem, kiedy w firmie przybywato
rozwigzan informatycznych, stawalo si¢ jasne, ze dwie osoby nie wystarcza. Wtedy za-
proponowatem mojemu 6wczesnemu przetozonemu: ,,A moze stworzy¢ zesp6l pro-
gramistyczny, ktéry bedzie rozwijal tego typu projekty na duzg skale?”. Ten, niewiele
sie zastanawiajac, odpowiedzial: ,,Swietny pomysH”. Sam sie zdziwilem, ze poszto tak
tatwo, i zaczalem si¢ ekscytowa¢ wizjg pracy profesjonalnego zespotu nad zaawansowa-
nymi rozwigzaniami technicznymi. W ciagu kilku tygodni pozyskalismy pare oséb do
zespolu i rozpoczelismy prace.

Wtedy zaczely sie schody. Okazalo si¢, ze nie wszyscy chetnie si¢ godza na moje
wspaniale pomysly, ze poczynione ustalenia kazdy rozumie inaczej, ze w rozwigza-
niach réznych oséb brakuje spojnosci. Mialem poczucie, Zze marnujemy mnostwo
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12 Technical Leadership. Od eksperta do lidera

energii, a ja mam coraz mniej czasu na programowanie. Poza tym doszlo mi wiele
nowych obowigzkéw: spotkania, raportowanie, rozwigzywanie probleméw. W pewnym
momencie zaczalem zalowa¢ swojej decyzji i zdalem sobie sprawe, ze nie bylem goto-
wy do roli lidera. Nie wiedzialem, jak powinienem pelni¢ t¢ funkcje. To byt trudny czas.

Na szczgécie mdj przetozony byt coachem. Postanowitem to wykorzystaé, by dowie-
dzie¢ sig, na co powinienem zwraca¢ uwage. I wéwczas rozpoczela si¢ moja podrédz
w stawaniu si¢ liderem, pelna problemoéw i trudnych sytuacji, zwatpien i momentéw
ekscytacji, sukceséw i porazek. Zwieniczeniem tej drogi byto pozegnanie z moim pierw-
szym zespolem i wpisy w pomaraficzowym albumie. Kiedy si¢ zegnatem z moimi pierw-
szymi wspolpracownikami, juz wiedzialem, ze bylo warto.

Sam temat zainspirowal mnie do tego stopnia, ze zaczalem go zglebia¢, a z czasem
réwniez zajalem sie szkoleniami w tym zakresie i pracg z liderami, czego zwieniczeniem
jest niniejsza ksigzka.

Typowa sciezka kariery w IT

Wigkszo$¢ lideréw technicznych zaczyna swoja kariere jako eksperci techniczni —
programisci, testerzy, projektanci. Jako juniorzy uwielbiajg poznawaé¢ nowe narze-
dzia, biblioteki, rozwigzania, szkielety i pasjami rozwigzywaé problemy. Po nabyciu
doswiadczenia staja sie pelnoprawnymi ekspertami, ktorzy bardziej pragmatycznie
podchodza do probleméw, a w efekcie zostajg seniorami sceptycznie spogladajacymi
na rozne nowinki, doswiadczenie podpowiada im bowiem, ze kolejne narzedzie nie-
wiele zmieni. Az pewnego dnia kto§ w organizacji stwierdza, Ze juz czas na to, aby
zostali liderami (rysunek 1.1).

L L) O il

i~ (1= 1~ 0

JUNIOR. DEVELOPER DEVELCPER SENIOR. DEVELOPER TECH/TEAM LEADER

Rysunek 1.1. Typowa $ciezka kariery w IT

Dla wigkszosci osob etap wejécia w role lidera to trudny czas, bo oto ze $wiata zero-
-jedynkowego wkraczaja w obszar, w ktérym reguly sa rozmyte, a zachowania ludzi
nieprzewidywalne. I to jest trudne. Strategie, ktore sie $wietnie sprawdzaly podczas
rozwigzywania problemdéw technicznych, teraz w ogdle nie zdaja egzaminu. Mlodzi
liderzy czujq sie bezradni, nieprzygotowani do petnienia nowej funkgji, a ich frustracje
poglebia poczucie, ze z czasem tracg swoje kompetencje techniczne. I zastanawiaja
sie: ,,Czy to na pewno jest dla mnie? A moze ja si¢ do tego nie nadaje? Czy jest jakas
inna droga?”. Trudno jest im odnalez¢ spetnienie w nowej roli, wigc towarzyszy im
ciagla frustracja.
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Rozdziat 1. Rola lidera technicznego 13

Definicja lidera technicznego

Co to znaczy by¢ liderem? Kim jest lider techniczny? Czy trzeba si¢ nim urodzi¢?
A moze mozna si¢ tego nauczy¢? To sg pytania, ktdre najczeéciej przychodza nam do
glowy, kiedy zastanawiamy si¢ nad tg rola.

Problem z definicjg lidera technicznego jest taki, ze kazda organizacja inaczej rozumie
te role. Dla niektdrych jest to najbardziej doswiadczona osoba techniczna i jej zadaniem
jest rozwigzywanie kluczowych probleméw technicznych. W innych organizacjach
jest to lider, ktorego zadaniem jest doprowadzenie do efektywnego funkcjonowania
zespotu, a w jeszcze innych to osoba, ktdra jest kierownikiem projektu. Najczedciej jed-
nak rola lidera technicznego stanowi kombinacje wyzej wymienionych element6w.

Oto kilka przyktadowych definicji, ktore uslyszatem w trakcie pracy z zespotami pro-
gramistycznymi. Te definicje obrazuja réznorodno$¢ perspektyw postrzegania roli li-
dera w réznych firmach':

»Lider techniczny to osoba posiadajagca odpowiednia wiedze i kompetencje, ktérych
nie zawaha sie uzy¢, aby poméc kierownikowi projektu ukonczy¢ projekt wysokiej
jakosci od strony technicznej spelniajacy wymogi biznesu”.

»LIDER = SPRAWCA. Osoba odpowiedzialna za to, zeby rzeczy sie dzialy”.
»Lider techniczny to czesto osoba od brudnej roboty. Ojciec sukceséw i porazek, gdyz
wymaga tego od niego zaréwno zarzad, jak i deweloperzy”.
»Lider techniczny:

m  wie, co jest do zrobienia;

m  wie, jak to osiggnad;

m  potrafi przekonac innych do realizacji jego wizji”.
»Lider techniczny pomaga, zeby grupa niezaleznych osob stata sie zespotem”.
»Mentor, czlowiek pokazujacy kierunek w projekcie innym”.

»Lider techniczny to osoba, ktéra potrafi zdoby¢ sobie szacunek w zespole za swoja
wiedze, a jednocze$nie potrafi powiedzie¢ otwarcie, ze czego$ nie wie i potrzebuje
pomocy”.

»Lider — osoba, ktéra potrafi pogodzi¢ ze sobg zarzadzanie zespolem (umiejetnodci
miekkie) z wiedza techniczng. Idealny — programista z wrodzonym genem przy-
wodztwa”.

»Lider techniczny — osoba, ktdra zaréwno potrafi pokierowa¢ pracg zespotu, zorga-
nizowa¢ ja badz pomoc zespotowi zorganizowaé sie samodzielnie i dba o pomysélne
zakonczenie projektu, jak i zapewnia zespolowi spokojng, zorganizowang i rozwija-
jaca prace”.

1 . . . . .
Wypowiedzi zachowane w formie oryginalne;.
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14 Technical Leadership. Od eksperta do lidera

Poniewaz w tych definicjach brakuje spojnosci i nie kazda odpowiada w pelni mojemu
rozumieniu roli lidera technicznego, na potrzeby tej ksigzki podam wlasng definicje.

Zaczne od samego stowa lider. Pochodzi ono od angielskiego stowa lead — prowa-
dzi¢. Lider powinien prowadzi¢, wiec réwniez istotni sg ci, ktérych prowadzi. A jesli
lider prowadzi, to powinien prowadzi¢ do czego$. Tym czyms jest wizja — pewne
wyobrazenie docelowego stanu, sytuacji, wyrazny obraz tego, do czego lider chcialby
doprowadzi¢. Wizja moze dotyczy¢ projektu, produktu i rodowiska, w ktérym pra-
cuje zespol.

Moja historia

Kiedy zostalem liderem, kompletnie nie wiedziatem, co powinienem robi¢, jednak
miatem wyobrazenie tego, jak miatby funkcjonowaé méj zespot. Oto jak sobie to wy-
obrazalem: widziatem siebie jako osobe pewna siebie, ktéra pomaga cztonkom zespotu
rozwigzywa¢ ich problemy. Mysélatem, ze bedziemy dzieli¢ si¢ wiedzg, przeprowa-
dza¢ wewnetrzne szkolenia, ze ustalimy zasady odnoénie do stylu programistycznego
i dopilnujemy tego za pomoca specjalnych narzedzi. Chciatem, zeby$my projektowali
rozwigzania zgodnie ze sztuka inZynieryjna, uzywajac wzorcow projektowych i archi-
tektonicznych. Planowatem, ze bedziemy pracowali wedlug zasad okreslonych przez
Extreme Programming. Cztonkowie zespotu mieli zwyczajnie si¢ lubi¢ i by¢ dla siebie
nie tylko znajomymi w pracy, ale i po pracy. Wyobrazatem sobie, ze kiedy trzeba,
bedziemy potrafili sie¢ zmobilizowa¢, ale rowniez ze bedzie miejsce na zarty i luzna
atmosfere.

Nie byta to sformalizowana wizja, a jedynie klarowne wyobrazenie. Ponizej znajdziesz
podpowiedz, jak mozna to zrobi¢ w bardziej systematyczny sposéb.

Model Technical Leadership

W swojej praktyce odnajduje ponizszy model jako niezwykle przydatny w budowaniu
wyobrazenia na temat tego, do czego lider chce doprowadzi¢.

Na rysunku 1.2 znajdziesz model Technical Leadership — obrazuje on kluczowe ob-
szary, ktore lezg w kregu zainteresowan lidera technicznego. Te obszary nazywa si¢
$rodowiskiem funkcjonowania zespotu. W tym kontekscie mozna okresli¢, ze lider to
osoba majaca stworzy¢ $rodowisko sprzyjajace efektywnemu realizowaniu pro-
jektow, w ktérym to srodowisku ludzie chcg pracowaé (rysunek 1.3)°,

? Jest to parafraza definicji lidera przedstawionej przez Roberta Diltsa w ksiazce Przywddztwo z wizjg.
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Rysunek 1.2. Model Technical Leadership

PROJEET

SEODOWISKO

LIDER. TWORZY SECDOWISKO,
W KTORYM LUDZIE CHCA PRACOWAC

Rysunek 1.3. Metafora definicji lidera

A co z aspektem technicznym? Co czyni lidera technicznego wyjatkowym? Te role
wyrdznia przede wszystkim kontekst, czyli te aspekty, ktore sa typowe dla srodowiska
technicznego: zespol, inzynieria, procesy. Do szczeg6lnych wyznacznikéw mozna

zaliczy¢ to, ze:

m  technologie, a co za tym idzie: wiedza i umiejetnosci szybko si¢ zmieniaja —

rozwigzania, ktdre byly dobre kilka lat temu, teraz czesto sg nieefektywne;

m  §$rodowisko techniczne to takie, w ktérym ogromna role odgrywa innowacyjnosé
— caly czas potrzebne sg nowe rozwigzania umozliwiajace stawienie czola

konkurencji;
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m  kluczowe kompetencje, ktére sa niezbedne w tym $rodowisku, to umiejetnosé¢
rozwigzywania probleméw technicznych i biznesowych — zadaniem $wiata IT
jest gtéwnie rozwigzywanie problemoéw.

I w tym $wiecie musi poradzi¢ sobie lider techniczny.

Wizja

Stworzenie wizji polega na spisaniu lub narysowaniu docelowej sytuacji, co bedzie
wymaga¢ odpowiedzi na rézne pytania w kontekscie pracy zespolu, praktyk inzynie-
ryjnych, procesu wytworczego i wspdlpracy z resztg organizacji. Przykladowe pytania
dotyczace obszaréw wyrdznionych w modelu Technical Leadership znajdziesz ponizej.

Praca zespotu

Jakim chce by¢ liderem?

Co powinienem wiedzie¢?
Czego chcialbym sie nauczy¢?
Jak chcialbym si¢ zachowywac?

Jaki poziom motywacji powinien towarzyszy¢ czlonkom zespolu?

W jaki sposéb w zespole bedzie udzielana informacja zwrotna?
m  Jak bedg rozwigzywane problemy?
m  Jak bedg rozwigzywane konflikty?
m Jak bedg podejmowane decyzje?

m  Jaka ma by¢ atmosfera?

Praktyki inzynieryjne

m Jakie praktyki inzynieryjne beda stosowane (np. czysty kod, testy jednostkowe,
przeglady kodu, wzorce projektowe, Domain-Driven Design’)?

m Jakie standardy jakosciowe beda utrzymywane (np. poprzez zdefiniowanie
Definition of Done®)?

m Jak bedzie budowana wiedza w zespole, a dalej: jak bedzie ona rozpowszech-
niana i jak przechowywana?

m Jakie narzedzia beda uzywane do ciaglej integracji (continuous integration)
i ciagtego wdrazania (continuous deployment)?

3 Metoda projektowania aplikacji oparta na paradygmacie obiektowym.

4 . . .. . .. .. . .
Narzedzie uzywane w Scrumie i okreslajace kryteria jako$ciowe rozwigzania.
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m Jakie bedzie uzywane zintegrowane $rodowisko pracy?

m Jakie bedzie uzywane $rodowisko kompilacji i budowania kodu?

Proces wytworczy

Jakiej metodyki bedziesz uzywac (jesli masz na to wptyw)?
Jak bedg mierzone efekty dzialan w zespole?

Jak bedzie analizowana efektywno$¢ pracy?

Jakiego typu spotkania beda organizowane?

W jaki sposéb beda stawiane cele i jak beda monitorowane?

Jak bedzie organizowany podzial, szacowanie i realizacja zadan?

Wspétpraca z organizacjq
Jak bedzie wyglada¢ relacja z biznesem lub klientem?
Jak bedzie wyglada¢ relacja z pozostatymi zespotami w organizacji?

Jak bedzie budowana ta relacja?

Jak beda rozwigzywane problemy?

Szczegblowy przyklad tego, jak stworzy¢ wizje pracy zespolu, znajdziesz w rozdziale 3.
»0d wizji do dzialania”.

Stereotyp lidera

Kiedy ekspert staje si¢ liderem, w sposdb dos¢ oczywisty pojawia si¢ pytanie, czy liderem
nie trzeba sie czasem urodzi¢. W konicu nie kazdy ma takie naturalne umiejetnosci,
jak: zdolno$¢ kwiecistego przemawiania, talent inspirowania innych, umiejetno$¢ wznie-
cania duzych poktadéw energii. Nie kazdy urodzit si¢ Napoleonem, Kennedym, Mar-
tinem Lutherem Kingiem czy Lechem Walesa.

Réwniez mnie towarzyszylo od samego poczatku to pytanie, poniewaz z natury bytem
osobg introwertyczna, raczej malomoéwna, zawsze majaca sporo pytan i watpliwosci.
Nie bylem urodzonym liderem.

Po wielu latach pracy z liderami w réznych firmach zaskakujacy stat sie dla mnie nastepu-
jacy wniosek: spora cze$¢ lideréw technicznych weale nie wyrdznia si¢ stereotypowymi ce-
chami przywddczymi. To osoby, ktére czesto na spotkaniach siedza gdzie$ z boku, uwaz-
nie przystuchujg si¢ temu, co sie dzieje, nie sa najbardziej aktywnymi osobami na
spotkaniu, a mimo to wérdd pozostalych czlonkéw zespotu maja duzy szacunek.

Chcialbym Ci zaproponowa¢ ¢wiczenie, ktdre pozwoli Ci zweryfikowaé stereotyp lidera.
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CWICZENIE 1.
Przypomnij sobie sytuacje w swoim zyciu zawodowym, kiedy wspotpracowate$ z kims,
o kim moglbys powiedziec, ze to jest lider. Czym charakteryzowat sie 6w lider?

Ponizej znajdziesz odpowiedzi, ktore mialem okazje wielokrotnie uslyszeé w trakcie
warsztatow.

m  Przejawial nastepujace zachowania: zadawal pytania, analizowal sytuacje, byt
mediatorem, nie narzucal wlasnego rozwiazania, przeciwdziatal pozarom, mo-
nitorowal dotrzymywanie zobowigzan, sam si¢ angazowal, podejmowat trudne
decyzje, przypominat cel.

m Moéwit: ,To, co mamy do zrobienia, jest wazne, ale nie przejmuj si¢” albo:
»Skoncentrujmy sie na rozwigzaniu probleméw”.

m  Charakteryzowaly go: nastawienie na cel, pewno$¢ siebie, otwarto$¢, umiejet-
no$¢ budowania relacji z innymi, spokdj, odwaga, wiedza i do$wiadczenie,
pozytywna komunikacja, wytrwaloé¢ i cierpliwo$¢.

® Do jego umieje¢tnosci zaliczy¢ mozna byto: mediowanie, podejmowanie ryzyka,
negocjowanie.

®  Mozna by go nazwa¢: dobry wujek, opiekun.

Wisréd powyzszych stwierdzen niewiele znajdziesz cech typowych dla charyzma-

tycznych przywodcow znanych z kart podrecznikéw historii. A to dlatego, ze przy-
wodztwo ma wiele odcieni.

Typy przywodztwa

Istnieje przynajmniej kilka typologii przywodztwa utworzonych m.in. przez: Kurta
Lewina, Maxa Webera, Jamesa Burnsa, Arthura Carmazziego. Przyjrzyj si¢ blizej
wybranym typom przywddztwa, pomoze Ci to lepiej zrozumie¢, co jest przydatne
w kontekscie przywddztwa technicznego.

Przywédztwo charyzmatyczne

To stereotypowy rodzaj przywddztwa. Najczesciej dotyczy lideréw na wysokich sta-
nowiskach — polega na wzbudzaniu energii i pasji szczegélnie potrzebnych w sytu-
acjach, kiedy racjonalne argumenty tracg racj¢ bytu. Liderzy tego typu potrafig $wietnie
postugiwa¢ si¢ jezykiem i emocjami, budujac motywacje w zespole. Wazny jest dla
nich wyglad zewnetrzny, a takze stan duszy i ciala. Taki lider to zwykle atrakcyjna
osobowos¢ potrafigca budowad relacje i przekonywaé do swoich racji. Dla chary-
zmatycznego przywodcy wazny jest cel, do ktorego jest w stanie dazy¢ za wszelka ce-
ne, co w skrajnych przypadkach moze prowadzi¢ do bezwzglednych decyzji. Pozytyw-
nym przykladem moze by¢ tutaj Martin Luther King, a negatywnym Adolf Hitler.
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Zaklada sig, ze charyzma jest budowana w mlodosci. Mozna ksztaltowa¢ jg pdzniej,
jednak jest to wtedy powolny proces.

Przywaédztwo transakcyjne

To rodzaj przywodztwa, w ktérym pozycja lidera opiera si¢ przede wszystkim na po-
zycji zajmowanej w organizacji. Taki lider jest skupiony na realizacji zadan oraz roz-
liczaniu efektéw prac na zasadzie kar i nagrod (gtéwne narzedzia motywacyjne).
Najczesciej temu stylowi towarzyszy zarzadzanie poprzez wyjatki. Jest to styl, ktory
zwykle przypisany jest w biznesie do stanowiska kierownika. Tacy liderzy méwia:
»Zrob to, a bedziesz mial wigksza premie”, ,Jesli nie zrobisz tego na czas, zostaniesz
zwolniony”. Sprawdzi si¢ dobrze w przewidywalnym i nieskomplikowanym $rodowi-
sku, natomiast nie zda egzaminu w przypadku grup pasjonatow, ktorzy chca zrobié¢ cos
sami z siebie.

Przywédztwo transformacyjne

Dla lideréw transformacyjnych kluczowa jest spdjnoé¢ deklaracji i dziatan, sa to oso-
by o wysokiej inteligencji emocjonalnej. Utrzymuja silng motywacje¢ poprzez two-
rzenie wspoltdzielonej wizji, inspirowanie innych oraz dbanie o komunikacje. Odzna-
czaja sie samo$wiadomodcia, autentyczno$cia, empatia i skromnoscig. Majg wysokie
poczucie odpowiedzialnosci. Ustalajg jasne cele i rozwiagzujg konflikty. Dla tego ty-
pu lideréw wazne sg potrzeby innych. Podaja w watpliwos¢ status quo.

Przywédztwo wizjonerskie

W tym przypadku przywddca jest osobg kreatywna, potrafi tworzy¢ atrakcyjne wizje
oraz przedstawia¢ je zespofowi w sposdb obrazowy. W kazdej sytuacji widzi potencjal.
Wazniejsze jest to, co sie moze sta¢, niz to, co jest. Zaraza innych wizjg. W skrajnym
przypadku lider wizjoner bedzie sie¢ skupial na stworzeniu wizji, za$ realizacja nie
bedzie dla niego atrakcyjna.

Przywédztwo stuzebne

Jest to rodzaj przywodztwa, ktére nabiera coraz wigkszego znaczenia, szczegélnie
w zwigzku ze wzrostem popularnosci metodyk zwinnych. Lider tego typu skupia si¢
przede wszystkim na potrzebach cztonkéw zespotu oraz na wsparciu w realizacji za-
tozonych celéw. Charakterystyczny dla tego stylu jest coachingowy charakter oddzia-
lywania. Ta strategia bedzie efektywna w przypadku, gdy czlonkowie zespotu sa
samodzielni i gdy wartoéci i etyka majg duze znaczenie. To podejscie wymaga czasu
i cierpliwosci.
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CWICZENIE 2.

Sprobuj okredli¢, ktory styl przywddztwa jest Ci najblizszy. Jak mozesz wykorzystaé
pozytywne aspekty danego stylu, a jak zniwelowa¢ negatywne? Ktorego stylu chciatby$
sie nauczyc¢?

Jak wida¢, nie ma jednego przepisu na przywddztwo. Idealnie bytoby umie¢ si¢ po-
stugiwa¢ réznymi stylami w zaleznosci od sytuacji. W kontekscie roli lidera technicz-
nego zazwyczaj nie ma wiekszego zastosowania przywddztwo charyzmatyczne, a za to
duzo bardziej przydatne sg te style, ktére wspieraja kreatywno$¢, rozwoj cztonkéw ze-
spotu i poszukiwanie motywacji opartej na potrzebach — potaczenie stylu transforma-
cyjnego, wizjonerskiego i stuzebnego. I takie zalozenie towarzyszy tej ksiazce. Przed-
stawie gtéwne modele mentalne i narzedzia, ktore wspierajg ten sposob dziatania.

Grzechy gtéwne lideréw technicznych

Do tej pory pisalem o tym, co warto robi¢. Tym razem skupie si¢ na tym, na co warto
uwazaé, bedac liderem technicznym. Jest to subiektywna lista btedow czesto popet-
nianych przez lider6w.

Uciekanie w zadania techniczne

Badzmy ze sobg szczerzy: wigkszo$¢ z nas lubi zadania techniczne. Szczegélnie w sytu-
acjach, kiedy jeszcze nie czujemy si¢ pewni w roli lidera, zadanie techniczne to bez-
pieczny azyl, w ktérym mozna si¢ ukry¢. Zawsze znajdzie sie jaki$ pretekst ku temu,
zeby wziag¢ na siebie dane zadanie (,Bo nie ma czasu, zeby robil to kto$ inny”, ,,Bo ja
to zrobi¢ najlepiej”). Wiele razy spotykalem sie z sytuacja, w ktdrej zespot pozostal bez
wsparcia i podjetych decyzji, tylko dlatego ze lider zajat si¢ zadaniami technicznymi.

Odpuszczanie regut w przypadku pozaréw

Czgsto jako liderzy ambitnie wprowadzamy do pracy zespolu rézne praktyki, takie jak:
codzienne spotkania, ustalone standardy jakosciowe czy przeglady kodu. Wszystko
jest w porzadku do momentu, az pojawig sie problemy w projekcie. Brak czasu powo-
duje, ze zaczynamy rezygnowac z przyjetych praktyk. A to zazwyczaj jest pierwszy
krok do tego, aby catkowicie je odpuscic.

Nierobienie retrospekgji

W wielu metodykach istnieje forma ciaglego udoskonalania sposobu pracy i wpro-
wadzania zmian na podstawie nabytych do$wiadczen w postaci retrospekcji, lessons
learned czy after action review. Jest to moim zdaniem jedna z najwazniejszych praktyk
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zwiazanych z realizacjg projektéw i praca zespotu. Ku mojemu zdziwieniu jest ona
bardzo czesto pomijana, a ta praktyka to w zasadzie jedyna szansa, aby regularnie
usprawnia¢ prace zespotu. Gtéwne powody rezygnowania z tej praktyki to: brak zro-
zumienia jej celu i brak umiejetnodci jej przeprowadzania, co moze by¢ szczegdlnie
trudne w zespole, w ktorym jest niewielki poziom zaufania. Jest jeszcze jeden powdd,
ktéry bardziej szczegélowo zostal opisany ponize;.

Niewdrazanie wynikéw retrospekg;ji

Czasami bywa tak, ze retrospekcje si¢ odbywaja, ich efektem jest zestaw wnioskéw na
temat tego, co dziala, a co nie dziala w zespole, powstaje nawet wiele pomystow, co
nalezaloby zrobi¢ z usterkami. Tymczasem na kolejnej retrospekeji okazuje sig, ze
nic si¢ nie zmienito. I na kolejnej rowniez. Po trzech lub czterech takich sytuacjach
czlonkowie zespolu tracg wiare, ze retrospekcje majg sens, i przestajg sie w nie anga-
zowac.

Zbyt wiele rzeczy jednoczesnie

Organizacje generuja wiele zadan i problemdw, ktdre nalezy rozwigzywal. Zawsze
brakuje czasu, totez zazwyczaj ratujemy sie réwnolegly realizacja wielu zadan —
swoich i zespolu — co w rezultacie prowadzi do bardzo nieefektywnej wielozada-
niowosci. Spotykatem kilkuosobowe zespoty, ktére realizowaly w danym momencie
kilkana$cie projektow. Zazwyczaj ulegamy presji klienta oraz ztudzeniu, ze wieloza-
daniowos¢ jest bardziej efektywna. Warto przyswoic sobie i stosowa¢ regule: ,,Przestan
zaczynaé, zacznij konezy¢”.

Brak asertywnosci

Asertywno$¢ to umiejetnos¢ numer jeden w $wiecie biznesowym. Podlegamy naci-
skom ze strony klienta, przetozonego, a nawet cztonkéw zespotu. Czgsto osoby pra-
cujace po stronie klienta s3 doskonale wyszkolone w asertywnoéci i $wietnie sobie
radza z naciskami, natomiast w $rodowisku ekspertéw technicznych rzadko sie to
¢wiczy. W efekceie albo ulegamy naciskom, albo jestesmy skrajnie asertywni, a w zasa-
dzie agresywni — nerwowo i oschle reagujac na to, co si¢ dzieje w projekcie.

Brak czynnika ludzkiego

Jest to pochodna silnego zakorzenienia w roli eksperta. Rola eksperta polega przede
wszystkim na dobrym wykonaniu zadania, czemu czesto towarzyszy silna potrzeba
dziatania autorytarnego. W przypadku roli lidera to si¢ nie sprawdza, gdyz czlonkowie
zespolu majg poczucie, ze sg traktowani w sposéb przedmiotowy. W niektérych
przypadkach ten deficyt prowadzi do przecigzania zespotu zadaniami, ktérych to zadan
nie jest w stanie zrealizowac.
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Zbytnia miekkos¢

Z kolei ta przypadlos¢ jest odwrotnoécig poprzedniej. Cze$¢ oséb, przechodzac z roli
eksperta do roli lidera, zaklada, ze czlonkowie ich zespotu sa wystarczajaco doroéli, by
sobie poradzi¢. Nie chcg ingerowaé w dzialania poszczegdlnych oséb.

Brak umiejetnosci odniesienia sie bezposrednio do problemu

Powyzszemu zagadnieniu towarzyszy czesto nieumiejetno$¢ radzenia sobie z trudnymi
sytuacjami interpersonalnymi, kiedy ogélnie wiadomo, ze jest problem, ale ten temat
nie jest poruszany przez lidera.

Brak umiejetnosci radzenia sobie z konfliktem

Jako osoby techniczne rzadko szkolimy sie z radzenia sobie z sytuacjami konfliktowymi,
a jest to nieuniknione w kazdym powazniejszym projekcie. Z braku wyszkolenia albo
zaogniamy konflikt i jeszcze bardziej dzielimy zespot, albo ignorujemy problem, nie
wiedzac, jak sobie z nim poradzi¢.

Branie zbyt wielu rzeczy na siebie

Rola eksperta wymaga realizowania zadan od poczatku do konca i wysokiej jakosci
pracy, rola lidera kaze znalez¢ spos6b efektywnego wykorzystania zasobow catego ze-
spotu. Silne zakorzenienie w roli eksperta powoduje, Ze mamy opory przed oddaniem
komus zadania, jesli jestesmy przekonani, ze sami wykonamy je szybciej lub lepiej. Cza-
sami moze to by¢ spowodowane nieumiejetnoscia proszenia o pomoc.

Brak informowania

To bardzo duzy problem, szczegdlnie wéréd osob technicznych. Praca eksperta tech-
nicznego co do zasady to zazwyczaj praca w pojedynke, w zamknietej przestrzeni
czasowej, we wlasnym $wiecie. W tej sytuacji nie ma duzej potrzeby informowania
o wykonywanej pracy i podejmowanych decyzjach. Jednak w przypadku roli lidera
konieczna jest inna umiejetno$¢: trzeba efektywnie przekazywa¢ informacje, tak aby
docieraly one do wszystkich zainteresowanych. Bo jak powiedzial kiedy$ Kent Beck’:
wigkszos¢ probleméw w projektach wynika z tego, ze kto$ komus czego$ nie powie-
dzial. Czesto si¢ zdarza, ze zesp6l nie wie zbyt wiele o wizji produktu, ze liderzy za-
pominaja przekazaé zespotowi kluczowe decyzje projektowe.

* Wspéltworca Extreme Programming i Test-Driven Development.
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Podsumowanie

Typowa $ciezka kariery w IT prowadzi od eksperta do lidera, co budzi wiele frustracji,
czesto dlatego, ze ekspertom technicznym brakuje odpowiednich umiejetnosci i genu
przywdédztwa. Tymczasem w przypadku zespoléw technicznych weale nie chodzi o ste-
reotypowe przywddztwo, ale o tworzenie miejsca, w ktérym inni chcg pracowaé, po-
przez ciaglte udoskonalanie sposobu pracy zespotu, praktyk inzynieryjnych, procesu
czy relacji z biznesem. Zadaniem lidera jest stworzenie wizji, a w efekcie planu dziafan,
dzigki ktéremu $rodowisko pracy zespotu bedzie sprzyja¢ efektywnosci.

Nie ma jednego sposobu na bycie liderem — mozna by¢ liderem charyzmatycznym,
transakcyjnym, transformacyjnym, stuzebnym lub wizjonerem. Wlasciwy styl nalezy
dobra¢ odpowiednio do kontekstu i swoich predyspozycji. W przypadku zespotow
programistycznych najlepiej sie sprawdzaja style transformacyjny, stuzebny i wizjo-
nerski.

Eksperci, ktorzy stali si¢ liderami, czesto starajg sie stosowac te same strategie dzialania,
ktore si¢ dobrze sprawdzaty w przypadku zadan technicznych, co czesto nie przynosi
dobrych efektéw i prowadzi do popelniania bledéw. Dokonaj autoanalizy i odpo-
wiedz sobie na pytanie, ktore z grzechéw gtéwnych lideréw popetniasz i jak mozesz
im zaradzi¢.

Rysunek 1.4 przedstawia mape mysli podsumowujaca zagadnienia z tego rozdziatu.

MODEL TECHMICAL
LEADER.SHIP

* zESPOL I
& HeNERIA CBSZARY DZIALANA LDERA
® PRCCES
* CRGANZACJA
ROLA LIDERA

K TYPY PRZYWODZTWA

PRZYWODZTWO CHARYZMATYCZNE

PRZYWODZTWO TRANSAKCYJINE

PRZYWODZTWO TRANSFORMACYINE STYLE PELNENA FUNEC. LIDERA
PRZYWODZTWO WIZJONER SKIE

PRZYWODZTWO SLUZEBNE

GRZECHY GLOWNE
LIDERCW

UCIEKANE W ZADANIA TECHNCZMNE

ODPUSZCZANE REGUL W PRZYPADKU POZARCW

MEECBENE RETROSFEKCD

MEWDRAZANE RETROSPEKCS

ZBYT WELE RZECZY JEDNOCZESNE

BRAK ASERTYWNOSC NE POPELNIAJ
BRAK CZYNNKA LUDZKIEGD TYCH BLEDOW
ZBYTNA MEKKOSC

BRAK UMEJETNCSCI CONESIENA SIE BEZPOSREDNO DO PROBLEMU

BRAE UMEJETNCSCI RADZENA SCOBE Z KONFLIKTEM

BREANE ZBYT WELU RZECZY NA SEBE

BRAK INFCRMOWANA

Rysunek 1.4. Podsumowanie rozdziatu
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[IEDY EKSPERT STAJE SIE LIDEREM

Sciezka kariery ambitnego specjalisty w branzy IT wyglada zwykle tak: junior — senior — lider.
Kierownictwo firmy wychodzi ze stusznego skadingd zatozenia, ze szefowac zespotowi progra-
mistow powinien takze programista, tyle ze bardziej doswiadczony. Takie myslenie przewaznie
sprawdza sig w zakresie zagadnien technicznych, ale juz niekoniecznie w kwestii kontaktow
miedzyludzkich; to, ze ktos jest swietnym fachowcem, nie oznacza automatycznie, ze ma
naturalne predyspozycje do zarzgdzania praca kolegow. Na szczescie mozna sie tego nauczyc
— najlepigj od ludzi, ktdrzy maja spore doswiadczenie na stanowisku lidera technicznego i po-
stanowili sie nim podzielic.

Podczas pisania tej ksigzki Mariusz Sieraczkiewicz czerpat z wielu Zrédet: literatury o przy-
wodztwie, wiasnego, 11-letniego doswiadczenia (w tym 6-letnigj pracy konsultanta i trenera
zespolow programistycznych), wielu przeprowadzonych szkolen tematycznych oraz wy-
stgpien na konferencjach. Przede wszystkim jednak opierat sig na pracy nad rozwojem lide-
row w takich firmach, jak ING Ustugi Finansowe, Tieto Poland, Young Digital Planet, Opera
Software International AS, Samsung Electronics Polska, Cybercom Poland, Trapeze Poland,
Compensa TU, Pruftechnik TECHNOLOGY, Apator, LSI Software, SAS Institute.

Ten podrecznik taczy w sobie najlepsze wzorce biznesowego przywodztwa ze specyfikg
przewodzenia zespotom programistycznym — wszystko z uwzglednieniem charakteru na-
szego rynku

MP(?-IMS’Z- QIERRCZKIEWICZ — od ponad 11 lat profesjonalnie zajmuje

sie tworzeniem oprogramowania. Jako trener i konsultant wspotpracuje z najlepszymi polski-
mi zespotami programistycznymi. Jego obszary specjalizagji to: zwinne procesy, czysty kod,
architektura, efektywne praktyki inzynierii oprogramowania. Prowadzenie szkoler, liczne pu-
blikacje w cbszarze IT, badania czynnikow sukcesow projektow programistycznych sg pasja,
w ktorej, podobnie jak w Zyciu, kieruje sie zasadg, ze cztowiek jest najwazniejszy.
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