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Pochwała Agile Development. Filozofia programowania zwinnego



„Jim Shore i Shane Warden fachowo objaśniają praktyki i korzyści programowania ekstremalnego. Przedstawiają wskazówki oparte na praktycznym doświadczeniu w prowadzeniu zespołów. Odpowiadają na pytania dotyczące praktyk i zwracają uwagę na przeciwwskazania — warunki, w których stosowanie danej praktyki nie jest zalecane. Przedstawiają też inne możliwości, które można wypróbować, kiedy używanie praktyki jest utrudnione, na przykład w obliczu braku przedstawiciela klienta.
Wyjaśnienia nie ograniczają się tylko do praktyk. Książkę uzupełniają też analizy zagadnień związanych z pracownikami, na przykład strategii budowania zaufania i spójności zespołu.”
—Ken Pugh, autor wyróżnionej nagrodą Jolta książki Prefactoring



„Mam zamiar zostawić egzemplarze tej książki każdemu zespołowi, który odwiedzę.”
—Brian Marick, Exampler Consulting




Wprowadzenie



Pytanie: Jak udało ci się wystąpić w Carnegie Hall?
Odpowiedź: Dzięki praktyce, przyjacielu, dzięki praktyce!
Naszym celem jest przybliżenie sztuki zwinnego wytwarzania oprogramowania (ang. agile development).
Zwinne wytwarzanie oprogramowania, podobnie jak inne techniki programowania zespołowego, to przede wszystkim sztuka praktykowana przez ludzi, dlatego istotną rolę odgrywają cechy poszczególnych osób oraz interakcje między nimi. Aby opanować zwinne wytwarzanie oprogramowania, trzeba nauczyć się nieustannie oceniać wiele możliwości i intuicyjnie wybierać najlepszą drogę.
W jaki sposób można posiąść tak trudną umiejętność? Dzięki praktyce!
Niniejsza książka jest przede wszystkim szczegółowym opisem jednego z podejść do zwinnego wytwarzania oprogramowania: programowania ekstremalnego (ang. Extreme Programming — XP). Jest to praktyczny przewodnik, a rozsądne stosowanie się do przedstawionych tu porad pozwoli z powodzeniem zastosować to podejście w każdym zespole lub pomoże ustalić, że zwinne wytwarzanie oprogramowania w danej sytuacji nie jest najlepszym rozwiązaniem.
Następnym zadaniem tej książki jest pomoc w zgłębieniu sztuki zwinnego wytwarzania oprogramowania. Pełne opanowanie tej metodologii wymaga wyjścia poza zbiór omawianych praktyk. Zwinne programowanie w zbyt dużym stopniu zależy od kontekstu, aby jedno podejście było zawsze skuteczne. Istotnych jest tu zbyt wiele niuansów, aby można je było opisać w jakiejkolwiek książce. Mistrzostwo płynie z wnętrza; wynika z doświadczenia i intuicyjnego zrozumienia skutków poszczególnych wyborów.
Nie możemy nauczyć Czytelników, jaki wpływ każda decyzja będzie miała na daną firmę. Nawet nie próbujemy tego robić. To Czytelnik musi zadbać o szczegóły i zrozumienie. To jedyna możliwość, aby zgłębić tę sztukę. Należy stosować się do praktyk i obserwować, co się dzieje. Trzeba przemyśleć, dlaczego pewne rozwiązania działają lub nie, a następnie powtórzyć proces. Co pozostało takie samo, a co się zmieniło? Dlaczego? Następnie należy jeszcze raz wykonać te czynności. I jeszcze raz.
Na początku zrozumienie sposobu wykonywania poszczególnych praktyk może sprawiać trudności. Na papierze wyglądają na proste, jednak stosowanie ich jest zwykle trudniejsze. Należy je powtarzać do momentu, kiedy zespół nie będzie miał problemów z ich wykonywaniem.
Wraz z opanowywaniem XP może się okazać, że niektóre z proponowanych reguł nie działają w danym zespole. Na początku trudno stwierdzić, czy problemem są same reguły, czy sposób ich realizacji. Należy stosować zasady do momentu, kiedy przyczyna trudności stanie się oczywista. Wtedy można złamać zasady i zmodyfikować zalecane podejście tak, aby lepiej przystawało do danej sytuacji.
W Część I i Część II opisujemy proponowaną przez nas wersję XP. Część I pomaga rozpocząć stosowanie programowania ekstremalnego. W Część II przedstawiamy szczegółowo wszystkie praktyki XP. Opanowanie tych dwóch części wymaga wielu miesięcy pracy.
Kiedy Czytelnik będzie już gotowy na złamanie reguł, może przejść do Część III. Krótkie ostrzeżenie: w Część III nie ma nic, co może pomóc w stosowaniu XP. Jest ona natomiast pełna przemyśleń, które ułatwiają pełniejsze zrozumienie XP i zwinnego wytwarzania oprogramowania.
Pewnego dnia może się okazać, że reguły już Czytelnika nie interesują. W końcu XP i zwinne wytwarzanie oprogramowania nie polegają na stosowaniu się do zasad. Czytelnik stwierdzi: „Chodzi o prostotę i informacje zwrotne, komunikację i zaufanie. O zapewnianie wartości i odwagę do robienia odpowiednich rzeczy w odpowiednim czasie”. Będzie ciągle oceniał niezliczone możliwości i intuicyjnie wybierał najlepszą drogę.
W tym momencie można przekazać książkę innej osobie — nawet jeśli egzemplarz ma pozaginane rogi i nosi ślady użytkowania — aby także ona opanowała sztukę zwinnego wytwarzania oprogramowania.

Dla pragmatyków



A co z tymi, którzy nie chcą zgłębiać tej tak zwanej „sztuki”, a jedynie tworzyć dobre oprogramowanie?
Ta książka jest przeznaczona także dla tych osób. Wystarczy im lektura Część I i Część II. Zebraliśmy lata doświadczeń w dziedzinie zwinnego wytwarzania oprogramowania i programowania ekstremalnego w jedno ściśle zdefiniowane i kompletne podejście.
Takie nastawienie pozwala nam używać prostego, bezpośredniego języka bez dodatkowych wyjaśnień i dygresji. Przedstawiamy wiele praktycznych wskazówek. Uczciwie przyznajemy, kiedy omawiane podejście nie działa i jakie inne możliwości warto wtedy rozważyć.
Opisywanie tylko jednego podejścia ma pewną wadę: żadna pojedyncza metodologia nie spełnia potrzeb wszystkich użytkowników. Przedstawiane porady mogą nie nadawać się dla danego zespołu lub nie działać w określonej sytuacji. Przed zastosowaniem wskazówek w praktyce należy koniecznie zapoznać się z Rozdział 4.
Jeśli zespół nie może zastosować całego podejścia, czasem możliwe jest wykorzystanie wybranych praktyk wchodzących w skład XP. Punkty „Efekty” przy każdej praktyce omawianej w Część II zawierają informacje o tym, kiedy nie należy stosować danej metody. Jeśli zespół stwierdzi, że warunki są niesprzyjające, może zapoznać się z punktem „Przeciwwskazania”, aby dowiedzieć się, jakich technik użyć w zamian.
Nie należy posuwać się za daleko i automatycznie stwierdzać, że dana praktyka nie będzie działać w określonych okolicznościach. Niektóre pomysły opisane w tej książce są sprzeczne z intuicją lub nie wyglądają na ciekawe. Większość z nich działa najlepiej w połączeniu z pozostałymi, dlatego jeśli jest to możliwe, warto przez kilka miesięcy wypróbować wszystkie metody w ich oryginalnej postaci, zebrać praktyczne doświadczenia i dopiero wtedy je modyfikować.
Stosujemy omawiane tu techniki od lat. W odpowiednim środowisku są naprawdę skuteczne. Zwinne wytwarzanie oprogramowania okazało się ciekawsze i dało więcej sukcesów niż jakiekolwiek inne podejście do programowania zespołowego, które stosowaliśmy. Zachęcamy do wypróbowania tej metodologii.

Kto powinien przeczytać tę książkę?



Ta książka przeznaczona jest dla wszystkich, którzy pracują w zespole stosującym zwinne wytwarzanie oprogramowania, znajdą się w takim zespole lub chcą do niego dołączyć. Obejmuje to oczywiście programistów, ale także ekspertów z dziedziny aplikacji, testerów, menedżerów projektu, architektów, projektantów i analityków biznesowych. Zespoły stosujące omawiane podejście są wielofunkcyjne, co uwzględniamy w tej książce.
Liderzy i inne osoby zainteresowane wprowadzeniem zwinnego wytwarzania oprogramowania w zespole lub organizacji powinny przeczytać tę książkę w całości, od początku do końca. Część I jest wstępem do zagadnień związanych ze zwinnym wytwarzaniem oprogramowania i opisuje wprowadzanie XP w zespole. Część II zawiera szczegółowy opis poszczególnych praktyk XP. Część III wykracza poza XP. Omawiamy tu zasady, które pozwalają utworzyć własne zwinne metody przez przystosowanie XP do konkretnej sytuacji.
Osoby, które chcą dowiedzieć się tylko tego, co będzie im potrzebne w pracy, powinny skoncentrować się przede wszystkim na Część II. Warto rozpocząć od lektury Rozdział 3. w Część I, aby poznać ogólny obraz podejścia, a następnie przejść do tych praktyk w Część II, które związane są z zadaniami danej osoby. Omówienie każdej praktyki rozpoczyna się od przedstawienia osób, dla których jest przydatna. Są to na przykład „Programiści”, „Klienci” lub „Testerzy”.
Osoby, które są po prostu zainteresowane zwinnym wytwarzaniem oprogramowania, powinny zacząć od lektury Część I. Rozdział 3. to dobre wprowadzenie do tematu. Następnie mogą przejrzeć praktyki omówione w Część II, zaczynając od tych, które wyglądają na najciekawsze. Opisy praktyk można czytać w dowolnej kolejności.

O wprawkach



Czy Czytelnik słyszał kiedyś, jak muzyk gra gamy? To właśnie wprawki (choć dość nudne). Służą one do nauki przez precyzyjne i staranne powtarzanie. W pewnym momencie można zaprzestać takich ćwiczeń, a umiejętności i tak pozostaną.
Programowanie ekstremalne to wprawka do rozwoju oprogramowania. Mamy nadzieję, że dzięki stosowaniu XP tydzień po tygodniu Czytelnikom uda się opanować zwinne wytwarzanie oprogramowania. W pewnym momencie praktyki zmienią się, ale zasady stojące u ich podstaw pozostaną takie same.
Oprócz ogólnej wprawki w postaci programowania ekstremalnego, przedstawiamy mini wprawki związane z każdym głównym zagadnieniem zwinnego wytwarzania oprogramowania. Zespoły rozpoczynające korzystanie z tego podejścia mogą ćwiczyć wprawki w celu poprawy swych umiejętności. Wraz z nabywaniem doświadczenia warto spojrzeć na te ćwiczenia z szerszej perspektywy i wykorzystać je jako pomoc w połączeniu szczegółowych praktyk z Część II z ogólnymi zasadami z Część III.
Uwaga!
Przedstawione wprawki są przydatne także zespołom, które obecnie nie stosują XP.

Aby wprawki były skuteczne, należy je przemyśleć. Każda wprawka daje pewne informacje, jednak nie pokazuje, co z nimi zrobić. Trzeba przemyśleć poszczególne ćwiczenia. Czego Czytelnik się z nich nauczył? Co było irytujące, a co ciekawe? Jak zdobyta wiedza wpłynęła na jakość pracy? Jak Czytelnik chce wykorzystać zdobyte informacje? Bez uwagi i zastanowienia — czyli rozwagi — wprawki to jedynie gierki.
Uwaga!
To nie przypadek, że do zgłębienia sztuki zwinnego wytwarzania oprogramowania potrzebna jest rozwaga. Aby metodologia ta była skuteczna, trzeba myśleć o czymś więcej niż tylko o praktykach XP.

Przedstawione tu mini wprawki — zresztą podobnie jak ćwiczenia dla muzyków — działają najlepiej, kiedy są powtarzane. Zaprojektowaliśmy je tak, aby zajmowały około pół godziny, dzięki czemu można (i należy) ćwiczyć je każdego dnia przynajmniej przez tydzień. Ćwiczenia ze zwinnego programowania, inaczej niż wprawki muzyczne, są najbardziej skuteczne, kiedy wykonuje je cały zespół. Im lepiej wszyscy jego członkowie zrozumieją proces i swoje miejsce w nim, tym wyższy będzie poziom współpracy.
Najpierw trzeba znaleźć ciche miejsce pracy, w którym wygodnie zmieszczą się wszyscy członkowie zespołu. W pomieszczeniu powinna znajdować się tablica lub ściana, na której można powiesić lub przypiąć karteczki. Potrzebna jest na tyle duża przestrzeń, aby można było podzielić zespół na dwu- lub trzyosobowe grupy, których członkowie będą mogli po cichu rozmawiać ze sobą, nie przeszkadzając przy tym innym.
Odkryliśmy, że warto użyć czasomierza (stopera lub minutnika), aby sesja toczyła się płynnie. Każda wprawka składa się z kilku części trwających od 5 do 10 minut. Choć na początku czas będzie upływał szybko, należy przestrzegać ograniczeń. Następnego dnia zespół ponownie będzie wykonywał ćwiczenie, dlatego nic się nie stanie, jeśli w ciągu jednej sesji nie uda się ukończyć wszystkich zadań.
Należy wyznaczyć jednego z członków zespołu, aby usprawniał pracę zespołu, kontrolując czas (może na przykład informować w odpowiednim momencie, że została jedna minuta) i zachęcając do dyskusji. Pierwsza sesja może być trudna, jednak dobry moderator może zachęcić wszystkich do dalszej pracy.
Zalecamy, aby po zakończeniu każdej wprawki poświęcić kilka minut na podsumowanie. Czego zespół się nauczył? Czy pojawiły się pytania lub pomysły, które warto uwzględnić w pracy? Czy po powtarzaniu ćwiczeń przez tydzień zespół wciąż się poprawia?
Osoby poznające dopiero XP i zwinne wytwarzanie oprogramowania gorąco zachęcamy do wykonywania każdej wprawki w trakcie zespołowego zapoznawania się z poszczególnymi rozdziałami. W czasie wykonywania wprawek można — oprócz poznawania poszczególnych zagadnień zwinnego wytwarzania oprogramowania — lepiej zobaczyć, jak zespół pracuje w trakcie projektów prowadzonych z wykorzystaniem tego podejścia.

O zaimkach



W pozostałych częściach książki używamy raczej liczby pojedynczej niż mnogiej, pisząc w pierwszej osobie — piszemy „ja” zamiast „my”. Zamieściliśmy tu wiele osobistych anegdot i doświadczeń, przy których opisywaniu wygodniej stosować liczbę pojedynczą. Jednak książka ta to bez wątpienia efekt współpracy dwóch autorów, a wykorzystanie formy „ja” wynika tylko z wygody.

Przykładowy kod



Ta książka została napisana po to, aby pomagać w wykonywaniu zadań. Czytelnik może używać przedstawionego tu kodu w programach i dokumentacji. Nie trzeba występować o zezwolenie, jeśli wykorzystane fragmenty kodu nie są duże. Przykładowo, napisanie programu zawierającego kilka kawałków kodu z tej książki nie wymaga pozwolenia. Jednak sprzedaż lub rozpowszechnianie płyt CD-ROM z przykładami z książek wydawnictwa O’Reilly wymaga zezwolenia. Do udzielania odpowiedzi na pytania przez cytowanie książki i przytaczanie przykładowego kodu pozwolenie nie jest potrzebne. Trzeba jednak wystąpić o nie w przypadku umieszczania dużych fragmentów kodu w dokumentacji produktów.
Doceniamy podawanie źródła kodu, ale nie wymagamy tego. Zwykle podawane dane obejmują: autora, tytuł, wydawcę i numer ISBN. Na przykład: Agile Development. Filozofia programowania zwinnego, James Shore i Shane Warden, 2008, ISBN: 978-83-246-1614-5.
Jeśli Czytelnik uważa, że sposób wykorzystania przykładowego kodu wykracza poza zasady dozwolonego użytku, prosimy o kontakt pod następującym adresem: permissions@oreilly.com.

Podziękowania



Jesteśmy wdzięczni Elisabeth Hendrickson za wkład w punkt „Testy eksploracyjne”. Jej doświadczenie i umiejętność pisania sprawiły, że ten fragment to prawdziwa perełka. Więcej informacji o pracach Elisabeth można znaleźć pod adresem http://www.testobsessed.com/.
Podkradaliśmy pomysły z wszystkich możliwych źródeł. Kent Beck, Ron Jeffries i Ward Cunningham to autorzy wielu idei, które doprowadziły do powstania XP, a my swobodnie korzystaliśmy z ich prac. Kent Beck wprowadził nas nie tylko do samego XP, ale też przedstawił pomysł ćwiczeń w postaci wprawek. Ward Cunningham to autor pojęcia „długu technicznego”, z którego często korzystamy. Seria artykułów Briana Maricka, Agile Testing Directions[1], miała wpływ na postrzeganie przez nas testów w zwinnym wytwarzaniu oprogramowania i roli testerów w zespołach stosujących to podejście.
James przez pół roku pracował z Joshuą Keriewskim przy projekcie przemysłowego XP (ang. Industrial XP — IXP)[2]. Projekt ten był źródłem wielu doświadczeń. Praktyka Wizja powstała na podstawie praktyki Planowanie projektu z IXP. David Schwartz i Amy Schwab z firmy True North pgs, Inc.[3] to autorzy używanej przez nas wersji Wizji, a także pojęcia społeczność projektowa. Prowadzone przez nich warsztaty Mastering Projects są doskonałe. Zachęcamy wszystkich, którzy mają taką możliwość, do wzięcia w nich udziału.
Dziękujemy naszej redaktorce, Mary Tresler O’Brien, za wizję (kiedy była potrzebna), zaufanie (w odpowiednich momentach) i terminy (kiedy trzeba było nas postraszyć). Ta książka nie byłaby tym, czym jest, bez delikatnego sugerowania nam kierunków odmiennych od naszych początkowych pomysłów.
Podziękowania należą się też całej armii korektorów. Zamieścili oni na liście dyskusyjnej ponad tysiąc komentarzy. Osoby, którym jesteśmy winni szczególną wdzięczność za ich rozbudowane uwagi, to: Adrian Howard, Adrian Sutton, Ann Barcomb, Andy Lester, Anthony Williams, Bas Vodde, Bill Caputo, Bob Corrick, Brad Appletown, Chris Wheeler, Clarke Ching, Dađi Ingólfsson, Diana Larsen, Erik Petersen, George Dinwiddie, Ilja Preuß, Jason Yip, Jeff Olfert, Jeffrey Palermo, Jonathan Clarke, Keith Ray, Kevin Rutherford, Kim Gräsman, Lisa Crispin, Mark Waite, Nicholas Evans, Philippe Antras, Randy Coulman, Robert Schmitt, Ron Jeffries, Shane Duan, Tim Haughton i Tony Byrne. Specjalne podziękowania należą się Brianowi Marickowi, Kenowi Pughowi i Markowi Streibeckowi za komentarze do kompletnego szkicu książki.
James Shore



Wszystkie dzieła opierają się na wcześniejszych dokonaniach. Miałem szczęście stać na ramionach nie jednego, ale wielu gigantów. Bez wyjątkowych prac takich osób jak Kent Beck, Alistair Cockburn, Ward Cunningham, Tom DeMarco, Martin Fowler, Ron Jeffries, Timothy Lister, Steve McConnel i Gerald Weinberg moje zrozumienie procesu rozwoju oprogramowania byłoby dużo uboższe. To dzięki nim mogła powstać niniejsza książka. Szczególnie dziękuję Alistairowi Cockburnowi za wspaniałomyślne zaproszenie mnie do „okrągłego stołu” i wprowadzenie w społeczność stosującą zwinne wytwarzanie oprogramowania.
O ile giganci umożliwili mi napisanie tej książki, Kim Eaves i zespół z firmy Denali przystawili drabinę. Bez ich gorącego wsparcia nigdy nie mógłbym wypróbować tego szalonego podejścia, jakim jest XP. Dziękuję też Robowi Myersowi za zawsze przyjazne wysłuchiwanie mych tyrad.
Dziękuję też współautorowi tej książki i memu przyjacielowi, Shane’owi Wardowi. Ten projekt rozwinął się ze 100-stronicowego drugiego wydania w 400-stronicową cegłę, a Shane nie poskarżył się ani razu. Dziękuję za wytrzymanie ze mną. (A poza tym — wyszła nam niezła książka).
Na zakończenie chcę podziękować Neeru, mojej kochającej i cierpliwej żonie. Zawsze sądziłem, że podziękowania autorów dla ich rodzin to frazesy. Teraz już je rozumiem. Nie ukończyłbym tej książki bez wsparcia żony.

Shane Warden



Dziękuję Jimowi za dyskusje w trakcie pisania pierwszej wersji tej książki (wyszło to jej na dobre) i za przekonanie mnie do sensu przygotowania drugiego wydania.
Dziękuję Allison i Andrew za narzędzia, których używałem przy pisaniu niniejszej książki.
Podziękowania należą się też mej rodzinie za wsparcie (i za to, że nie narzekali zbytnio, kiedy siedziałem na górze i bardzo powoli pisałem), a także znajomym za wyciąganie mnie od czasu do czasu z domu.
Dziękuję również wszystkim innym osobom, które wniosły wkład w projekt Parrot i rozwój języka Perl 6. Nieświadomie stały się one współpracownikami, przykładami i ofiarami opisanymi przy okazji niektórych pomysłów przedstawionych w tej książce. Praca, którą razem wykonujemy, nie przestaje mnie zdumiewać.



[1] http://www.testing.com/cgi-bin/blog/2004/05/26

[2] http://www.industrialxp.org/

[3] http://www.projectcommunity.com/



Część I. Zaczynamy




Rozdział 1. Dlaczego zwinne programowanie?



Zwinne wytwarzanie oprogramowania (ang. agile development) jest popularne. Wszystkie „fajne” firmy korzystają z tego podejścia: Google, Yahoo, Symantec, Microsoft i tak dalej[4]. Znam firmę, która zmieniła nazwę na Agili-cośtam, aby przyłączyć się do trendu. Organizacja ta zadzwoniła do mnie z prośbą, abym usprawnił ich „zwinne procesy”, które po dokładniejszej analizie okazały się niczym więcej jak zlecaniem programowania firmom zewnętrznym w innym kraju niż zwykle. Oczekuję, że w bardzo niedalekiej przyszłości w ofercie dużych firm konsultingowych pojawią się Certyfikowane zwinne procesy i Certyfikowani konsultanci do spraw zwinnego programowania.
Proszę, nie dajcie się wciągnąć w ten bałagan.
W 1986 roku Brooks zapowiedział, że uniwersalne rozwiązania nie powstaną, że do roku 1996 żadna pojedyncza technologia ani technika zarządzania nie doprowadzi do dziesięciokrotnego wzrostu produktywności, niezawodności lub prostoty [Brooks]. I rzeczywiście, nikomu się to nie udało.
Również zwinne wytwarzanie oprogramowania nie jest uniwersalnym rozwiązaniem.
Co więcej, nie zalecam stosowania zwinnego programowania, jeśli ma służyć wyłącznie zwiększeniu produktywności. Zalety tego podejścia — także możliwość częstszego udostępniania oprogramowania — wynikają z odmiennego trybu pracy, a nie z szybszego wykonywania zadań. Choć według anegdotycznych wzmianek zespoły stosujące zwinne programowanie wykazują się ponadprzeciętną wydajnością[5], efekt ten nie powinien być główną przyczyną wprowadzania tego podejścia. Zespół potrzebuje czasu na opanowanie zwinnego wytwarzania oprogramowania. W trakcie nauki — a może to zająć kwartał lub dwa — członkowie grupy będą pracować wolniej, a nie szybciej. Ponadto nacisk na produktywność czasem zachęca zespół do stosowania uproszczeń i mniejszego rygoru w pracy, co może doprowadzić do spadku wydajności.
Zwinne wytwarzanie oprogramowania jest obecnie modne, ale to nie powód, aby stosować to podejście. W trakcie podejmowania decyzji dotyczącej jego wprowadzenia ważna jest odpowiedź na tylko jedno pytanie.
Czy zwinne wytwarzanie oprogramowania pomoże w osiąganiu większych sukcesów?
Kiedy zespół odpowie na to pytanie, będzie wiedział, czy powinien stosować zwinne programowanie.


[4] Źródło: różne raporty użytkowników na konferencjach poświęconych programowaniu ekstremalnemu i zwinnemu programowaniu.

[5] Zobacz na przykład [Van Schooenderwoert], [Mah] i [Anderson 2006].



Czym jest sukces?



Tradycyjnie sukces utożsamiany jest z dostarczeniem produktu na czas, w oczekiwanej cenie i zgodnie ze specyfikacją. Standish prezentuje kilka klasycznych definicji [Standish]:
Mimo popularności tych definicji, czegoś w nich brakuje.


	Udane
	„Oprogramowanie ukończono na czas, po oczekiwanych kosztach, z mechanizmami i funkcjami zgodnymi z wyjściową specyfikacją”.

	Z problemami
	„Oprogramowanie jest gotowe i działa, ale przekroczono budżet oraz harmonogram, a mechanizmy i funkcje są uboższe niż w wyjściowej specyfikacji”.

	Nieudane
	„W pewnym miejscu cyklu rozwoju rozwój oprogramowania anulowano”.



Mimo popularności tych definicji, nie są one w pełni poprawne. Projekt może być udany, nawet jeśli producent nie zarobi na nim ani grosza. Z kolei nawet jeśli przyniesie milionowe zyski, można go uznać za problematyczny.
W magazynie „CIO” znajduje się komentarz do tej osobliwości:
Nawet te projekty, które spełniają wszystkie tradycyjne kryteria powodzenia — w zakresie czasu, budżetu i specyfikacji — mogą okazać się nieudane, ponieważ produkty nie są atrakcyjne dla użytkowników lub w ostatecznym rozrachunku nie zapewniają firmie korzyści.
[...] Podobnie, projekty uznawane za nieudane według tradycyjnych miar z branży IT mogą okazać się sukcesem, kiedy — mimo problemów w obszarze kosztów, czasu lub specyfikacji — system jest uwielbiany przez odbiorców i zapewnia nieoczekiwane korzyści. Na przykład w firmie świadczącej usługi finansowe nowy system [...] został dostarczony z sześciomiesięcznym opóźnieniem i kosztował ponad dwa razy więcej, niż zakładano (ostateczny koszt wyniósł 5,7 miliona dolarów). Jednak projekt zwiększył elastyczność organizacji (po 13 miesiącach) i oceniono go jako wielki sukces. Wysokość umarzanych kredytów spadła o 33 miliony dolarów, a krótszy czas potrzebny na zapewnienie korzyści i wyższa wydajność doprowadziły do 50-procentowego wzrostu w liczbie jednocześnie prowadzonych testów strategii ściągania wierzytelności[6].




[6] Nelson R. Ryan, Applied Insight — Tracks in the Snow, „CIO Magazine”. http://www.cio.com/archive/090106/applied.html.



Poza harmonogram



Sukces musi zależeć od czegoś innego niż mieszczenie się w terminie, ale od czego?
Kiedy byłem dzieckiem, cieszyła mnie sama zabawa. Uwielbiałem wyzwania związane z programowaniem. Każde uruchomienie aplikacji traktowałem jak wielkie zwycięstwo. Wtedy nawet program, który nie działał, traktowałem jak pewnego rodzaju sukces, jeśli tylko tworzenie go sprawiało mi radość. Powodzenie postrzegałem głównie w kategoriach osobistych nagród.
Kiedy nabrałem doświadczenia, zacząłem pisać bardziej skomplikowane programy i często gubiłem się w ich działaniu. Musiałem porzucić niektóre projekty przed ich ukończeniem. Zacząłem wierzyć, że kluczem do sukcesu jest łatwość konserwacji. Spostrzeżenie to potwierdziło się, kiedy podjąłem pracę i zacząłem współpracować z zespołami innych programistów. Byłem z siebie dumny, kiedy napisałem kod, który był elegancki i łatwy w konserwacji. Sukces oznaczał wtedy doskonałość techniczną.
Niektóre projekty kończą się niepowodzeniem mimo dobrego kodu. Nawet doskonale przeprowadzone projekty mogą być nieciekawe dla użytkowników. Doszedłem do wniosku, że zespół projektowy, w którym pracuję, jest częścią większego systemu, obejmującego dziesiątki, setki, a nawet tysiące osób. Produkty mają zapewniać zadowolenie ich wszystkich, a przede wszystkim tych, którzy odpowiadają za wysokość mojej pensji. Dla osób, które opłacają pracę, wartość oprogramowania musi przewyższać jego koszty. Sukces oznaczania zapewnianie korzyści firmie.
Przedstawione definicje nie są ze sobą sprzeczne. Ważny jest sukces na wszystkich trzech poziomach (zobacz Rysunek 1-1). Bez powodzenia na poziomie osobistym twórca będzie miał problemy z umotywowaniem siebie i pracowników. Bez sukcesu technicznego kod źródłowy w pewnym momencie załamie się pod swym ciężarem. Przy braku powodzenia na poziomie organizacji może się okazać, że zespół nie jest już potrzebny.
[image: Oblicza sukcesu]

Rysunek 1-1. Oblicza sukcesu


Znaczenie sukcesów na poziomie organizacji



Zespoły programistyczne często zaniedbują sukces na poziomie firmy na rzecz łatwiejszego do osiągnięcia powodzenia technicznego i osobistego. Należy jednak pamiętać o tym, że nawet jeśli dana osoba nie bierze odpowiedzialności za sukces organizacji, jej przełożeni oceniają zespół na tym poziomie. Wyższa kadra zarządzająca i dyrektorzy wykonawczy prawdopodobnie nie będą zwracać uwagi na to, czy oprogramowanie jest eleganckie, łatwe w konserwacji, a nawet lubiane przez użytkowników. Dla przełożonych liczą się wyniki, czyli zwrot z inwestycji w projekt. Jeśli zespół nie osiąga sukcesów w tym obszarze, menedżerowie podejmą działania, które zapewnią powodzenie.
Niestety, wyższa kadra zarządzająca zwykle nie ma czasu lub odpowiedniej perspektywy, aby w każdym projekcie stosować wyrafinowane rozwiązania. Dlatego częściej używają miecza niż skalpela i słusznie oczekują, że to zespół projektowy zajmie się szczegółami.
Kiedy menedżerowie są niezadowoleni z wyników zespołu, wyciągają miecze. Najbardziej oczywisty obiekt cięć to koszty. Są dwa proste sposoby na ich zmniejszenie: bardzo krótkie terminy, które mają skrócić czas wytwarzania, oraz zlecanie zadań firmom mającym siedziby w państwach o niższych kosztach pracy. Można też zastosować oba te rozwiązania jednocześnie.
Są to jednak nieeleganckie techniki. Krótkie terminy często wydłużają czas pracy zamiast go skracać [McConnell 1999, s. 220], a zlecanie zadań firmom zewnętrznym wiąże się z ukrytymi kosztami [Overby].
Czy krótkie terminy i groźba zlecenia zadań firmom zewnętrznym brzmią znajomo? Jeśli tak, pora na wzięcie przez zespół odpowiedzialności za sukces, i to nie tylko osobisty i techniczny, ale także na poziomie organizacji.
Co Cenią Organizacje?
Choć wartość niektórych projektów wynika bezpośrednio ze sprzedaży, korzyści organizacji obejmują także czynniki inne niż dochody. Projekty zapewniają wartość na wiele sposobów i nie zawsze można wycenić je w złotówkach i groszach.
Można wyróżnić następujące źródła wartości (obok dochodów i oszczędności)[7]:
	odróżnianie się od konkurencji;

	kreowanie marki;

	wzrost lojalności klientów;

	spełnianie wymagań prawnych;

	oryginalne badania;

	informacje strategiczne.






[7] Oparte częściowo na [Danne i Cleland-Huang].



Wkraczanie w świat zwinnego programowania



Czy zwinne wytwarzanie oprogramowania pomoże zespołowi w osiąganiu większych sukcesów? Możliwe. Zwinne programowanie koncentruje się osiąganiu celów osobistych, technicznych oraz organizacji. Jeśli zespół ma problemy w którymś z tych obszarów, wdrożenie zwinnego wytwarzania oprogramowania może okazać się pomocne.
Sukces na poziomie organizacji



Zwinne metody pozwalają osiągnąć sukces na poziomie organizacji poprzez koncentrację na zapewnianiu wartości i zmniejszaniu kosztów. Bezpośrednio przekłada się to na wyższy zwrot z inwestycji. Zwinne metody powodują także wczesne ustalanie oczekiwań, dlatego jeśli projekt nie prowadzi do sukcesu organizacji, wiadomo o tym na tyle wcześnie, że można anulować go przed poniesieniem wysokich nakładów.
Zespoły stosujące zwinne programowanie zwiększają wartość dzięki włączeniu w pracę ekspertów biznesowych i skoncentrowaniu wysiłków na podstawowych wartościach, które projekt ma zapewniać organizacji. W projektach realizowanych zgodnie ze zwinnym podejściem jako pierwsze przygotowywane są najbardziej wartościowe funkcje, a zespół często udostępnia nowe wersje, co znacznie zwiększa wartość. Kiedy zmienią się potrzeby biznesowe lub zespół zdobędzie nowe informacje, można zmienić kierunek prac, aby dostosować go do zaistniałej sytuacji. Doświadczone zespoły stosujące zwinne podejście poszukują nieoczekiwanych możliwości, które pozwolą ulepszyć plan działania.
Takie zespoły pozwalają zmniejszyć koszty. Po części wynika to z doskonałości technicznej. W najlepszych zwinnych projektach pojawia się tylko kilka błędów miesięcznie. Mniejsze jest także marnotrawstwo, co jest efektem wczesnego anulowania słabych projektów i zastępowania kosztownych praktyk rozwoju prostszymi. Komunikacja w zwinnych zespołach jest szybka i precyzyjna, a praca jest możliwa nawet w przypadku nieobecności kluczowych osób. Członkowie regularnie kontrolują proces i nieustannie usprawniają kod, dzięki czemu konserwacja oprogramowania i wprowadzanie w nim poprawek są łatwiejsze.

Sukces techniczny



Programowanie ekstremalne, czyli zwinna metoda, na której koncentruję się w tej książce, szczególnie dobrze nadaje się do zapewniania sukcesu technicznego. Programiści stosujący XP współpracują ze sobą, co pomaga im kontrolować drobne szczegóły istotne w doskonałych produktach, a jednocześnie gwarantuje, że każdy fragment kodu przejrzą przynajmniej dwie osoby. Programiści nieustannie integrują kod, co umożliwia zespołowi udostępnienie oprogramowania w każdym momencie, kiedy ma to sens biznesowy. Cały zespół koncentruje się na całkowitym ukończeniu jednej funkcji przed przystąpieniem do pracy nad następną. Zapobiega to nieoczekiwanym opóźnieniom w momencie udostępniania produktu i umożliwia swobodne zmienianie kierunku.
Programowanie ekstremalne obejmuje, obok struktury rozwoju, zaawansowane praktyki techniczne, które prowadzą do osiągnięcia doskonałości technicznej. Najbardziej znaną techniką jest wytwarzanie sterowane testami. Pomaga ono pisać kod, który działa dokładnie tak, jak programiści tego oczekują. Zespoły stosujące XP tworzą także proste, nieustannie zmieniające się projekty, które można łatwo zmodyfikować przy zmianie planów.

Sukces osobisty



Sukces osobisty jest, no cóż, osobisty. Zwinne programowanie może nie spełniać wszystkich wymagań w obszarze sukcesu osobistego. Jednak po przyzwyczajeniu się do tej techniki użytkownik, niezależnie od zajmowanego stanowiska, prawdopodobnie odkryje wiele jej zalet.
	Kierownictwo i wyższa kadra zarządzająca
	Te osoby docenią długowieczność oprogramowania i koncentrację zespołu na zapewnianiu wysokiego zwrotu z inwestycji.

	Użytkownicy, udziałowcy, eksperci z dziedziny i menedżerowie produktu
	Te osoby docenią wpływ, jaki mają na kierunek rozwoju oprogramowania, a także koncentrację zespołu na dostarczeniu użytecznych i wartościowych programów oraz wysoką częstotliwość udostępniania wersji.

	Menedżerowie produktu i projektu
	Menedżerowie docenią możliwość zmiany kierunku prac w obliczu nowych potrzeb biznesowych, zdolność zespołu do podejmowania i spełniania zobowiązań oraz wyższe zadowolenie udziałowców.

	Programiści
	Programiści docenią wyższą jakość pracy wynikającą z podniesienia jakości technicznej, większego wpływu na szacunki i harmonogramy oraz niezależności zespołu.

	Testerzy
	Testerzy docenią traktowanie ich jak pełnoprawnych członków zespołu, możliwość wpływu na jakość na wszystkich etapach projektu oraz bardziej wymagającą i mniej schematyczną pracę.



Praca w zwinnych zespołach to jeden z najprzyjemniejszych okresów w mojej karierze. Wystarczy, że wyobrażę sobie przyjacielską atmosferę w zespole, który współpracuje w celu zaprojektowania i udostępnienia produktu o trwałej wartości, gdzie każdy członek grupy z entuzjazmem przyczynia się do skutecznego działania całości. Wyobrażę sobie branie odpowiedzialności za dany obszar — techniczny, biznesowych lub związany z zarządzaniem — i zaufanie reszty zespołu do moich zawodowych sądów i umiejętności. Jakże przyjemne jest rozwiązywanie problemów projektowych i obserwowanie poprawy jakości.
Zwinne programowanie zmienia obraz branży. Rozwój i udostępnianie oprogramowania w nowy sposób wymaga dużo pracy i pomyślunku. Jednak jeśli zespół stosuje omawiane podejście spójnie i przestrzegając wszelkich zasad, może uzyskać niezwykłe wyniki. Będzie regularnie wytwarzał naprawdę wartościowe oprogramowanie i każdego tygodnia demonstrował postępy. Ponadto rozwój oprogramowania stanie się przyjemniejszy niż kiedykolwiek wcześniej.
Wszyscy gotowi? Zaczynamy.


Rozdział 2. Jak być zwinnym?



Co oznacza „bycie zwinnym”?
Odpowiedź jest bardziej skomplikowana, niż może się wydawać. Zwinne wytwarzanie oprogramowania to nie specyficzny proces, który można zastosować. Żaden zespół nie stosuje Zwinnej Metody. Nie ma czegoś takiego.
Zwinne wytwarzanie oprogramowania to filozofia. To sposób myślenia o rozwoju oprogramowania. Podstawowym opisem tego podejścia jest manifest zwinności (ang. Agile Manifesto), obejmujący zbiór 4 wartości (Rysunek 2-1) i 12 zasad (Rysunek 2-2).
[image: Wartości zwinnej filozofii]

Rysunek 2-1. Wartości zwinnej filozofii

[image: Zasady zwinnej filozofii]

Rysunek 2-2. Zasady zwinnej filozofii

Aby „być zwinnym”, trzeba realizować wartości i stosować się do zasad zwinnego podejścia.

Zwinne metody



Metoda lub proces to sposób pracy. Kiedy pracownik wykonuje jakieś zadanie, uczestniczy w procesie. Niektóre procesy są zapisane, na przykład opis składania mebli. Inne, na przykład sprzątanie mieszkania, są tworzone doraźnie i nieformalne.
Zwinne metody to procesy zgodne ze zwinną filozofią. Należą do nich na przykład programowanie ekstremalne i młyn (ang. scrum).
Zwinne metody składają się z pojedynczych elementów nazywanych praktykami. Są to na przykład: stosowanie kontroli wersji, wyznaczanie standardów pisania kodu i cotygodniowe przedstawianie wersji demonstracyjnej udziałowcom. Większość tych praktyk jest w użytku od wielu lat. Zwinne metody łączą je w wyjątkowy sposób: z naciskiem na elementy zgodne ze zwinną filozofią, z pominięciem pozostałych zagadnień i w połączeniu z kilkoma nowymi pomysłami. Efektem jest lekki i skuteczny zbiór wzajemnie wspomagających się technik.

Czy warto wymyślać własne metody?



Skoro ustalone zwinne metody łączą istniejące praktyki, wiele osób może sądzić, że dobrym pomysłem jest utworzenie własnej zwinnej techniki przez połączenie praktyk z różnych metod. Na pozór wydaje się to dość łatwe. Jest przecież wiele dobrych zwinnych praktyk, spośród których można wybierać.
Jednak jeśli użytkownik nigdy wcześniej nie stosował zwinnego programowania, tworzenie całkiem nowej zwinnej metody to zły pomysł. Podobnie jak programowanie to coś więcej niż pisanie kodu, zwinne wytwarzanie oprogramowania to coś więcej niż tylko praktyki. Praktyki to odzwierciedlenie leżących u ich podstaw zasad zwinnej filozofii, których szerszy opis zawiera Część III. Dopiero kiedy użytkownik dogłębnie zrozumie te zasady — czyli opanuje sztukę zwinnego wytwarzania oprogramowania — będzie potrafił wybrać odpowiednie praktyki. Zwinne praktyki często mają dwie lub nawet trzy funkcje i rozwiązują jednocześnie kilka problemów w rozwoju oprogramowania oraz wspomagają się wzajemnie w pomysłowy i zaskakujący sposób.
Każdy projekt i sytuacja są oczywiście wyjątkowe, dlatego dobrym pomysłem jest dostosowanie zwinnych metod do panujących warunków. Zamiast tworzyć zwinną metodę od podstaw, lepiej jest rozpocząć od istniejącej, sprawdzonej techniki i stopniowo ją usprawniać. Należy dostosować ją do danej sytuacji, ustalić, kiedy działa, a kiedy nie, spróbować określić, jak można ją usprawnić, a następnie powtórzyć cały proces od początku. Tak postępują eksperci.

Droga do mistrzostwa



Podstawowym przesłaniem tej książki jest to, że opanowanie sztuki zwinnego wytwarzania oprogramowania wymaga praktycznego doświadczenia w użytkowaniu specyficznej, dobrze określonej zwinnej metody. Wybrałem w tym celu programowanie ekstremalne. Podejście to ma kilka zalet:
	Spośród wszystkich znanych mi zwinnych metod XP jest najbardziej kompletne. Kładzie się tu duży nacisk na praktyki techniczne, a podejście to obejmuje też popularne praktyki zespołowe i strukturalne.

	XP to dobrze przetestowana metoda. Dostępne są tysiące stron z objaśnieniami, raportami z użytkowania i krytyką. Możliwości i ograniczenia tego podejścia są bardzo dobrze znane.

	Mam dużo doświadczenia w korzystaniu z XP, co umożliwia mi dzielenie się przemyśleniami i praktycznymi wskazówkami, które pomogą Czytelnikom łatwiej zastosować tę metodę.



Aby opanować sztukę zwinnego programowania — lub tylko poznać XP, aby osiągnąć większe sukcesy — należy wykonać następujące kroki:
	Ustalenie, dlaczego zespół chce używać zwinnego programowania. Czy podejście to sprawi, że zespół lub organizacja będą odnosiły większe sukcesy? W jaki sposób? Możliwe odpowiedzi zawiera podrozdział „Wkraczanie w świat zwinnego programowania” w Rozdział 1.

	Określenie, czy podejście opisane w tej książce nadaje się dla danego zespołu. Więcej informacji na ten temat zawiera podrozdział „Czy XP to coś dla nas?” w Rozdział 4.

	Zastosowanie tak wielu praktyk XP, jak to możliwe (zobacz Rozdział 4.). Praktyki XP wzajemnie się wspomagają, dlatego działają najlepiej, kiedy zespół stosuje je wszystkie.
Zespoły poznające XP często stosują praktyki zbyt krótko.



	Staranne i stałe stosowanie praktyk XP (zobacz Część II). Jeśli któraś z praktyk nie sprawdza się, należy ściślej zastosować się do opisu z książki. Zespoły poznające XP często stosują praktyki zbyt krótko. Należy oczekiwać, że upłynie od dwóch do sześciu miesięcy, zanim zespół w wystarczającym stopniu je opanuje. Następny okres od dwóch do sześciu miesięcy jest potrzebny, aby praktyki te stały się drugą naturą pracowników.

	Kiedy zespół upewni się, że prawidłowo stosuje XP — wymaga to kilku miesięcy pracy — może rozpocząć eksperymenty i wprowadzać zmiany, które nie są opisane w książce (zobacz Część III). Przy każdej modyfikacji należy zaobserwować, co się dzieje, a następnie wprowadzić dalsze poprawki.




Szukanie mentora



W czasie dostosowywania XP do istniejących warunków zespół prawdopodobnie natrafi na problemy i wyzwania. Przedstawiam rozwiązania wielu często spotykanych problemów, jednak mogą wystąpić sytuacje, których nie opisuję. W takim przypadku potrzebny będzie mentor, czyli niezależny ekspert z obszaru sztuki zwinnego wytwarzania oprogramowania.
Uwaga!
Jeśli uda się zaangażować eksperta, aby bezpośrednio prowadził zespół, to bardzo dobrze. Jednak nawet dla doświadczonych coachów korzystne jest spojrzenie z dystansu w momencie wystąpienia problemów.

Najtrudniejszym aspektem poszukiwań mentora jest znalezienie osoby z wystarczającym doświadczeniem w obszarze zwinnego wytwarzania oprogramowania. Warto sprawdzić następujące źródła:
	inne grupy stosujące XP w danej organizacji;

	inne firmy stosujące XP w określonym regionie;

	lokalną grupę użytkowników XP i zwinnych metod;

	konsultantów z dziedziny XP i zwinnego programowania;

	listę dyskusyjną na temat XP: extremeprogramming@yahoogroups.com.



Nie potrafię przewidzieć wszystkich możliwych problemów, jednak mogę pomóc w ich dostrzeżeniu. W książce umieściłem wiele porad podobnych do tej: „Jeśli nie można co tydzień zademonstrować postępów, jest to wyraźna oznaka problemów. Należy zwolnić pracę na tydzień i ustalić, co nie działa. Warto poprosić o pomoc mentora”.
Kiedy sugeruję skorzystanie z pomocy mentora, mam na myśli to, że prawidłowe rozwiązanie zależy od szczegółów konkretnej sytuacji. Mentor może pomóc w rozwiązaniu problemu i dać wskazówki specyficzne dla warunków.

Rozdział 3. Zrozumieć XP



„Witamy w zespole, Patryku” — powiedziała Kasia, uśmiechając się do świeżo upieczonego absolwenta. „Pozwól, że cię oprowadzę. Jak już wspomniałam w czasie rozmowy, stosujemy programowanie ekstremalne. Niektóre rzeczy mogą różnić się od tego, czego nauczyłeś się w szkole”.
„Nie mogę się doczekać, kiedy zacznę” — powiedział Patryk. „W szkole uczestniczyłem w kursie z inżynierii oprogramowania, gdzie poznałem cykl życia oprogramowania. Miało to dużo sensu. Prowadzący wspominał też o XP, jednak odniosłem wrażenie, że polega to głównie na pracy w parach i rozpoczynaniu od pisania testów. Czy rzeczywiście tak jest?”.
„Nie do końca” — odpowiedziała Kasia. „Programujemy w parach i najpierw piszemy testy, jednak XP to coś znacznie więcej. Możesz zadawać mi pytania. Wyjaśnię ci, czym XP różni się od tego, czego się nauczyłeś”.
Patryk zastanawiał się przez chwilę. „Jedną z rzeczy, które pamiętam z kursu, jest to, że wszystkie metody rozwoju opierają się na następującym cyklu wytwarzania oprogramowania: analizy, projektowanie, pisanie kodu i testy (Rysunek 3-1). W której fazie obecnie się znajdujecie? Na etapie analiz? Projektowania? A może pisania kodu lub testowania?”.
„Tak!” — uśmiechnęła się Kasia, nie mogąc powstrzymać się przed odrobiną popisywania się.
„Nie rozumiem. W której z nich?”.
„We wszystkich. Pracujemy nad analizami, projektem, pisaniem kodu oraz testami. Równolegle. Aha, ponadto co tydzień instalujemy oprogramowanie”.
Patryk wyglądał na zdezorientowanego. Czy rozmówczyni stroi sobie z niego żarty?
Kasia zaśmiała się — „Sam zobaczysz! Chodź, oprowadzę cię”.
„To jest pokój, w którym pracujemy. Jak widzisz, wszyscy siedzimy w jednym dużym pomieszczeniu. Ułatwia to współpracę”.
Kasia zaprowadziła Patryka do dużej tablicy, przy której stał mężczyzna przyglądający się dziesiątkom karteczek. „Borys, poznaj Patryka, naszego nowego programistę. Borys to menedżer produktu. Nad czym obecnie pracujesz?”.
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Rysunek 3-1. Tradycyjny cykl życia

„Staram się ustalić, jakie zmiany należy wprowadzić w planie wydań w odpowiedzi na informacje z zeszłotygodniowego spotkania z użytkownikami. Bardzo podoba im się nasza dotychczasowa praca, jednak mają też kilka naprawdę dobrych pomysłów. Staram się ustalić, czy ich propozycje są warte przełożenia na później prac nad funkcją, którą mieliśmy zacząć rozwijać w przyszłym tygodniu. Nasze sukcesy sprawiły, że zostaliśmy dostrzeżeni w firmie, dlatego zaczynają pojawiać się nowe żądania. Muszę wymyślić, jak zachować tok pracy bez zrażenia zbyt wielu osób”.
„Wygląda na ciężkie zadanie” — stwierdziła Kasia. „Możesz więc powiedzieć, że pracujesz nad wymaganiami, prawda?”.
„Pracuję nad uszczęśliwianiem udziałowców” — Borys wzruszył ramionami, obracając się do tablicy.
„Nie zwracaj na niego uwagi” — wyszeptała Kasia do Patryka, kiedy odeszli. „Pracuje pod dużą presją. Cały projekt to jego pomysł. Zaoszczędził dla firmy już ponad dwa i pół miliona, jednak obecnie znaczenie zaczynają mieć pewne kwestie polityczne. Na szczęście my, programiści, nie musimy się tym przejmować. Borys i Renata zajmą się wszystkim — Renata to menedżer projektu”.
„Chwileczkę! Myślałem, że to Borys jest menedżerem projektu?”.
„Nie, Borys to menedżer produktu. Podejmuje decyzje na temat tego, co będziemy tworzyć — oczywiście z pomocą udziałowców i innych członków zespołu. Z kolei Renata to menedżer projektu. Dba o to, aby praca przebiegała płynnie. Pomaga zarządowi zrozumieć, czym się zajmujemy, i załatwia potrzebne sprawy. Na przykład przekonała dział infrastruktury, aby usunął ścianki między komórkami, dzięki czemu mamy wygodne otwarte pomieszczenie robocze”.
„Pozwól, że przedstawię ci kilku innych członków zespołu” — ciągnęła Kasia, prowadząc Patryka do dwóch osób siedzących przy komputerze. „To Maria i Jacek. Maria to inżynier mechanik. Zwykle pracuje w dziale produkcji, jednak poprosiliśmy ją, aby dołączyła do nas jako przedstawiciel klienta na czas tego projektu. Pomoże nam zrozumieć problemy, jakie występują w miejscu pracy. Jacek to jeden z naszych testerów. Jest szczególnie dobry w wykrywaniu braków w wymaganiach. Hej, to Patryk, nasz nowy programista”.
Patryk kiwnął głową na powitanie. „Chyba wiem, czym się zajmujecie. To wygląda na dokumentację wymagań”.
„Coś w tym rodzaju” — odpowiedział Jacek. „Są to testy przygotowane przez klientów na potrzeby tej iteracji. Pomogą nam ustalić, czy oprogramowanie robi to, co powinno”.
„Testy klientów?” — zapytał Patryk.
„Tak naprawdę są to przykłady” — odpowiedziała Maria. „Ten konkretny zestaw dotyczy głównie rozmieszczenia przedmiotów w magazynie. Chcemy, aby najczęściej używane rzeczy były najbardziej dostępne, jednak trzeba uwzględnić także inne warunki. Przedstawiamy przykłady różnych sposobów wyboru przedmiotów i ich przechowywania”.
„Możesz zobaczyć, jak przebiega praca” — podjął Jacek. „Popatrz, przetestuję te przykłady”. Jacek wcisnął klawisz na klawiaturze i na ekranie pojawiła się kopia dokumentu. Niektóre fragmenty były zaznaczone na zielono, podczas gdy inne — na czerwono.
„Zauważ, że wczesne przykłady są zaznaczone na zielono. Oznacza to, że programiści już je opracowali. Późniejsze przykłady są czerwone, ponieważ dotyczą wyjątkowych warunków, dla których programiści nie napisali jeszcze kodu. A ten tutaj jest zupełnie nowy. Maria zwróciła uwagę na pewne warunki brzegowe, których nie uwzględniliśmy w odpowiedni sposób. Niektóre z tych przypadków są już gotowe — są zaznaczone na zielono — jednak inne wymagają jeszcze nieco pracy. Musimy poinformować o nich programistów”.
„W zasadzie możesz już to zrobić” — stwierdziła Maria, a wszyscy usłyszeli zduszone przekleństwo z okolic tablicy. „Wygląda na to, że Borysowi przyda się pomoc przy planie wydań. Miło było cię poznać, Patryku”.
„Chodź” — powiedział Jacek. „Przedstawimy cię z Kasią innym programistom”.
„Pewnie” — odpowiedział Patryk. „Jednak najpierw powiedz mi coś o dokumencie, nad którym pracujesz. Czy zawiera on wymagania, czy testy?”.
„I to, i to” — odpowiedział Jacek z błyskiem w oku. „A jednocześnie ani jedno, ani drugie. To po prostu sposób na upewnienie się, że trudne zadania zostaną prawidłowo wykonane. Czy to ważne, jak nazwiemy ten dokument?”.
„Mam wrażenie, że dość luźno do tego podchodzisz” — stwierdził Patryk. „W zeszłym roku byłam na stażu w firmie, w której nikt nawet nie pomyślałby o rozpoczęciu pisania kodu przed zatwierdzeniem wymagań i projektu. A ty nagle dodajesz funkcje i poprawiasz wymagania w trakcie pisania kodu!”.
„Jest to wystarczająco szalone, aby działało” — powiedział Jacek.
„Inaczej mówiąc” — dodała Kasia — „kiedyś też mieliśmy formalne bramki procesowe i stosowaliśmy zatwierdzanie. Spędzaliśmy całe dnie na dyskusjach na temat najdrobniejszych szczegółów w dokumentach. Obecnie koncentrujemy się na prawidłowym wykonywaniu odpowiednich zadań, a nie na dokumentach. Wymaga to dużo mniej pracy. Na wszystkich etapach — od ustalania wymagań do udostępnienia produktu — pracujemy wspólnie, dlatego popełniamy mniej błędów i potrafimy łatwiej rozwiązywać problemy”.
„Ze mną było trochę inaczej” — dodał Jacek. „Nie pracuję tu tak długo jak Kasia. W mojej poprzedniej firmie w ogóle nie mieliśmy struktury pracy. Ludzie po prostu robili to, co uznali za słuszne. Na początku to podejście nawet się sprawdzało, jednak po kilku latach pojawiły się olbrzymie problemy z jakością. Mieliśmy nieustanne problemy z realizacją terminów i ciągle pojawiały się niespodzianki, które uniemożliwiały udostępnienie oprogramowania na czas. Jednak tu możemy robić to, co uważamy za słuszne, a struktura jest wystarczająco ścisła, aby każdy mógł zrozumieć, co się dzieje, oraz osiągać stałe postępy”.
„To znacznie ułatwia nam pracę” — entuzjastycznie stwierdziła Kasia. „Potrafimy zrobić teraz dużo więcej...”
„...oraz nasza praca ma wyższą jakość” — dokończył Jacek. „Musisz uważać na Kasię — ona chyba nigdy nie przestanie nawijać o tym, jak wspaniale jest wspólnie pracować” — Jacek uśmiechnął się szeroko. „Tak naprawdę ma rację. To naprawdę świetne przeżycie. Teraz chodźmy powiedzieć innym programistom o nowych przykładach, które dodałem z Marią”.

Cykl życia w XP



Jedną z najbardziej zdumiewających zalet XP jest możliwość wyeliminowania etapu zbierania wymagań, projektowania i testowania, a także związanych z nimi formalnych dokumentów.
Tak dalece różni się to od tego, czego programiści zwykle uczą się o rozwoju oprogramowania, że wiele osób uważa, iż to tylko czcze fantazje. „Ludzie od XP najwyraźniej nie wiedzą, o czym mówią” — stwierdzają. „Nie dalej jak w zeszłym miesiącu uczestniczyłem w projekcie, który się nie powiódł z uwagi na niewystarczające wymagania i projekt. Potrzebujemy więcej wymagań, projektów i testów, a nie mniej!”.
To prawda. W projektach rozwoju oprogramowania rzeczywiście potrzebnych jest więcej wymagań, projektów i testów. Dlatego zespoły stosujące XP pracują nad tymi elementami codziennie. Naprawdę, każdego dnia.
W XP istotna jest współpraca twarzą w twarz. Jest to rozwiązanie tak wydajne w zakresie eliminacji opóźnień w komunikacji i nieporozumień, że zespół nie potrzebuje odrębnych faz. Umożliwia to codzienną pracę nad wszystkimi elementami i równoległe przechodzenie przez etapy, jak przedstawia to Rysunek 3-2.
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Rysunek 3-2. Cykl życia w XP

Dzięki równoległym etapom zespoły stosujące XP co tydzień udostępniają oprogramowanie, które można zainstalować. W każdej iteracji pracownicy analizują, projektują, piszą kod, testują i instalują podzbiór funkcji.
Choć to podejście nie zawsze zwiększa wydajność zespołu[8], powoduje, że zespół dużo częściej otrzymuje informacje zwrotne. Dzięki temu pracownicy mogą łatwo powiązać sukcesy i porażki z ich przyczynami. Ilość niesprawdzonej pracy jest bardzo mała, co umożliwia błyskawiczne poprawianie niektórych błędów, na przykład wtedy, kiedy w czasie pisania kodu programista wykryje usterkę projektową lub kiedy klient stwierdzi w czasie przeglądu, że układ interfejsu użytkownika jest mało zrozumiały i nieelegancki.
Ścisła pętla informacji zwrotnych umożliwia zespołom stosującym XP szybkie usprawnianie planów. Dużo łatwiej jest klientom dopracować pomysł na funkcję, jeśli mogą zażądać jej dodania i rozpocząć pracę z działającym prototypem już po kilku dniach. To samo dotyczy testów, projektów i zasad pracy zespołu. Wszelkie informacje uzyskane na jednym etapie mogą zmienić sposób myślenia o dalszym rozwoju oprogramowania. Jeśli pracownik wykryje usterkę projektową w czasie pisania kodu lub przeprowadzania testów, może użyć tej wiedzy w trakcie dalszej pracy nad wymaganiami i projektem systemu w następnych iteracjach.
Jak to działa?



Zespoły stosujące XP wykonują równolegle niemal wszystkie zadania związane z rozwojem oprogramowania. Analizy, projektowanie, pisanie kodu, testowanie, a nawet instalowanie odbywają się bardzo często.
Oznacza to jednoczesne wykonywanie wielu czynności. W XP odbywa się to w ramach iteracji, czyli tygodniowych etapów pracy. Każdego tygodnia zespół trochę planuje, nieco projektuje, pisze część kodu, przeprowadza kilka testów i tak dalej. Ludzie pracują nad opowieściami (ang. stories). Są to bardzo małe funkcje lub ich fragmenty, mające wartość dla klientów. Każdego tygodnia zespół zobowiązuje się do opracowania od czterech do dziesięciu opowieści. W tym czasie jego członkowie pracują nad wszystkimi etapami rozwoju każdej z nich. Pod koniec tygodnia instalują oprogramowanie na potrzeby wewnętrznego przeglądu. W niektórych przypadkach wdrażają rozwiązanie w siedzibie klienta.
Poniższe punkty pokazują miejsce tradycyjnych, opartych na etapach czynności w iteracjach modelu XP.
Planowanie



Każdy zespół stosujący XP obejmuje kilku ekspertów biznesowych — przedstawicieli klienta (ang. on-site customer) — którzy odpowiadają za podejmowanie decyzji biznesowych. Przedstawiciele klienta sterują projektem w odpowiednim kierunku, wyjaśniając wizję, tworząc opowieści, budując plan wydań i zarządzając ryzykiem. Programiści przedstawiają szacunki i sugestie, które są łączone z priorytetami klienta w procesie zwanym grą planistyczną (ang. the planning game). Zespół wspólnie stara się przygotować małe, częste wydania, co sprzyja maksymalizacji wartości produktu.
Wysiłki związane z planowaniem są najbardziej intensywne w czasie kilku pierwszych tygodni trwania projektu. Później klienci wciąż przeglądają i poprawiają wizję oraz plan wydań, aby uwzględnić nowe możliwości i nieoczekiwane zdarzenia.
Oprócz ogólnego planu wydań zespół tworzy na początku każdej iteracji szczegółowy plan na najbliższy tydzień. Zespół codziennie pokrótce omawia postępy na krótkim spotkaniu roboczym, a miejsce pracy sprzyjające wymianie informacji sprawia, że wszyscy znają stan projektu.

Analizy



Zamiast określać wymagania w czasie fazy analiz poprzedzającej dalsze prace, zespół przez cały czas współpracuje z przedstawicielami klienta. Czasem są to prawdziwi klienci, ale nie musi tak być — zależy to od typu projektu. Jednak zawsze są to osoby, które potrafią doskonale określić, co oprogramowanie powinno robić.
Przedstawiciele klienta odpowiadają za określanie wymagań stawianych oprogramowaniu. Używają przy tym własnej wiedzy, którą mają jako klienci, a także tradycyjnych technik zbierania wymagań. Kiedy programiści potrzebują informacji, po prostu zadają pytanie. Klienci sami odpowiadają za organizację swej pracy i muszą być gotowi, kiedy inni członkowie zespołu poproszą o informacje. Klienci określają ogólne wymagania związane z opowieścią przed przedstawieniem przez programistów szacunków dotyczących pracochłonności, a następnie podają szczegółowe wymagania przed rozpoczęciem pisania kodu.
Niektóre wymagania są skomplikowane lub trudne do zrozumienia. Klienci formułują je w bardziej formalny sposób przy pomocy testerów, tworząc testy klienta, czyli szczegółowe, automatycznie sprawdzane przykłady. Klienci i testerzy przygotowują testy klienta dla opowieści mniej więcej w tym samym czasie, kiedy programiści piszą jej kod. Aby ułatwić komunikację, programiści używają w projekcie i kodzie zrozumiałego języka.
Wygląd i styl interfejsu użytkownika (UI) trudno jest zaprojektować przy użyciu automatycznych testów klienta. W trakcie prac nad UI klienci uczestniczą w tworzeniu szkiców ekranów aplikacji. W niektórych przypadkach klient współpracuje z programistami przy tworzeniu ekranów za pomocą kreatorów UI. Niektóre zespoły obejmują projektanta interakcji, który odpowiada za UI aplikacji.

Projektowanie i pisanie kodu



W XP projekty i architektura są tworzone stopniowo. Wiąże się to z ciągłym tworzeniem i usprawnianiem projektu w małych krokach. Służy do tego wytwarzanie sterowane testami (ang. test-driven development — TDD). Proces ten łączy nierozerwalnie testowanie, pisanie kodu, projektowanie i rozwój architektury. Aby ułatwić przebieg tego procesu, programiści pracują w parach, co zwiększa ilość mocy umysłowych poświęcanych każdemu zadaniu i gwarantuje, że jedna osoba zawsze ma czas pomyśleć o bardziej ogólnych zagadnieniach projektowych.
Programiści odpowiadają także za zarządzanie środowiskiem programistycznym. Używają systemu kontroli wersji do zarządzania konfiguracją i konserwują automatyczną kompilację. Co kilka godzin ma miejsce integracja kodu, a programiści muszą się upewnić, że technicznie możliwa jest instalacja każdej zintegrowanej wersji.
Aby ułatwić sobie pracę, programiści stosują standardy pisania kodu i współdzielą go. Zespół stosuje jeden sposób formatowania kodu, a wszyscy odpowiadają za rozwiązywanie problemów w kodzie niezależnie od tego, kto jest jego autorem.

Testy



Metody XP obejmują zaawansowany zestaw praktyk związanych z testowaniem. Każdy członek zespołu — programista, klient i tester — ma wpływ na jakość oprogramowania. W gotowych produktach przygotowanych przez sprawny zespół stosujący XP pojawia się tylko kilka błędów miesięcznie.
Programiści to pierwsza linia obrony w wytwarzaniu sterowanym testami. Proces TDD prowadzi do utworzenia automatycznych testów jednostek i testów integracji. W niektórych przypadkach programiści mogą przygotować także testy kompleksowe. Pomagają one upewnić się, że oprogramowanie działa zgodnie z zamierzeniami programistów.
Z kolei testy klienta pomagają zagwarantować, że zamiary programistów odpowiadają oczekiwaniom klientów. Klienci kontrolują toczące się prace, aby upewnić się, że UI działa w oczekiwany sposób. Tworzą też automatyzowane później przez programistów przykłady, które odzwierciedlają skomplikowane reguły biznesowe.
Testerzy pomagają zespołowi ustalić, czy wysiłki programistów doprowadziły do powstania kodu wysokiej jakości. Używają testów eksploracyjnych do wyszukiwania niespodzianek i luk w oprogramowaniu. Kiedy testerzy znajdą błąd, zespół przeprowadza analizy przyczynowo-skutkowe i zastanawia się, jak usprawnić proces, aby zapobiec wystąpieniu podobnych błędów w przyszłości. Testerzy badają także pozafunkcjonalne cechy oprogramowania, na przykład wydajność i stabilność. Klienci mogą następnie użyć tych informacji do zdecydowania, czy należy utworzyć dodatkowe opowieści.
Zespół nie przeprowadza żadnych ręcznych testów regresji. TDD i testy klienta prowadzą do utworzenia rozbudowanego zestawu automatycznych testów regresji. Po znalezieniu błędów programiści przygotowują automatyczne testy niezbędne do upewnienia się, że dane usterki zostały naprawione. Taki zestaw wystarcza, aby zapobiec wystąpieniu regresji. Za każdym razem, kiedy programiści przeprowadzają integrację (czyli co kilka godzin), uruchamiają cały zestaw testów regresji, aby sprawdzić, czy któraś z funkcji programu nie przestała działać.
Zespół stosuje też dodatkowe techniki na rzecz zapewnienia jakości: programowanie w parach, energiczną pracę i zapas w iteracjach. Te praktyki zwiększają wśród członków zespołu moc umysłową dostępną do tworzenia oprogramowania wysokiej jakości.

Instalowanie



W zespołach stosujących XP oprogramowanie jest gotowe do instalacji pod koniec każdej iteracji. Instalowanie programów na potrzeby wewnętrznych udziałowców odbywa się każdego tygodnia w ramach przygotowań do cotygodniowej prezentacji iteracji. Wdrażanie oprogramowania w siedzibie prawdziwych klientów ma miejsce wtedy, kiedy wymagają tego potrzeby biznesowe.
Dopóki zespół jest aktywny, dopóty konserwuje oprogramowanie, które udostępnił. W niektórych organizacjach zespół może także świadczyć pomoc techniczną w zakresie utworzonego programu (wtedy przydaje się „batman”; zobacz podrozdział „Planowanie iteracji” w Rozdział 8.). W innych sytuacjach odpowiada za to odrębny zespół obsługi technicznej. Po zakończeniu projektu także obowiązki związane z konserwacją może przejąć inny zespół. W takim przypadku oryginalny zespół powinien w ciągu kilku ostatnich tygodni pracy przygotować dokumentację i przeprowadzić niezbędne szkolenia.
Praktyki XP Na Poszczególnych Etapach
Tabela 3-1 pokazuje, jak praktyki XP wiążą się z tradycyjnymi etapami. Należy pamiętać, że XP opiera się na iteracjach, a nie na fazach. Zespół w każdym tygodniu wykonuje wszystkie aktywności, a większość z nich — codziennie.
Tabela 3-1. Praktyki XP w poszczególnych etapach
	Praktyka XP
	Planowanie
	Analizy
	Projektowanie i pisanie kodu
	Testy
	Wdrażanie

	Myślenie

	Programowanie w parach
	 	 	+
	+
	 
	Energiczna praca
	+
	+
	+
	+
	+

	Informacyjne miejsce pracy
	+
	 	 	 	 
	Analizy przyczynowo-skutkowe
	+
	 	 	+
	 
	Retrospekcje
	+
	 	 	+
	 
	Współpraca

	Zaufanie
	+
	+
	+
	+
	+

	Wspólna praca
	+
	+
	+
	+
	 
	Zaangażowanie prawdziwego klienta
	 	+
	 	 	 
	Wspólny język
	 	+
	 	 	 
	Krótkie spotkania robocze
	+
	 	 	 	 
	Standardy pisania kodu
	 	 	+
	 	 
	Demonstracja iteracji
	 	 	 	 	+

	Raporty
	+
	+
	+
	+
	+

	Udostępnianie

	„W pełni gotowe”
	 	 	+
	 	+

	Brak błędów
	 	 	+
	+
	 
	Kontrola wersji
	 	 	+
	 	 
	Dziesięciominutowa kompilacja
	 	 	+
	 	+

	Ciągła integracja
	 	 	+
	 	+

	Współwłasność kodu
	 	 	+
	 	 
	Dokumentacja
	 	 	 	 	+

	Planowanie

	Wizja
	+
	+
	 	 	 
	Planowanie wydań
	+
	+
	 	 	 
	Gra planistyczna
	+
	+
	 	 	 
	Zarządzanie ryzykiem
	+
	 	 	 	 
	Planowanie iteracji
	+
	 	+
	 	 
	Zapas
	+
	 	+
	 	 
	Opowieści
	+
	+
	 	 	 
	Szacowanie
	+
	 	 	 	 
	Wytwarzanie

	Stopniowe określanie wymagań
	 	+
	+
	 	 
	Testy klienta
	 	+
	 	+
	 
	Wytwarzanie sterowane testami
	 	 	+
	+
	 
	Refaktoryzacja
	 	 	+
	 	 
	Prosty projekt
	 	 	+
	 	 
	Stopniowe tworzenie projektu i architektury
	 	 	+
	 	 
	Rozwiązania punktowe
	 	 	+
	 	 
	Optymalizacja wydajności
	 	 	+
	 	 
	Testy eksploracyjne
	 	 	 	+
	 






Historii ciąg dalszy



„Proszę o uwagę! Poznajcie Patryka, naszego nowego programistę” — głośno powiedziała Kasia. Kasia, Jacek i Patryk podeszli do kilku dużych stołów. Można było na nich zauważyć porozrzucane karteczki i długopisy. Na ścianach wisiały tablice. Sześciu programistów pracowało w parach przy trzech stanowiskach.
„Witaj, Patryku” — zespół odpowiedział chórem. Kasia przedstawiła wszystkich.
„Witamy na pokładzie” — powiedział Janek, jeden z programistów. Wstał i podniósł żółtego gumowego kurczaka ze stołu obok. „Integrujemy dziś z Karolem zmiany, które wprowadziliśmy” — poinformował pozostałych członków grupy. Kilka osób, które wróciły już do swych zadań, odruchowo pokiwało głową.
„Wprowadziliśmy z Marią kilka zmian w testach klienta” — powiedział Jacek. „Kto pracuje nad opowieścią dotyczącą magazynu?”.
„My” — powiedział Janek. „O co chodzi?”.
„Dodaliśmy kilka przykładów uwzględniających nowe warunki brzegowe. Są dość proste, jeśli jednak będziesz miał jakieś pytania, daj znać”.
„Pewnie” — odpowiedział Janek. „Swoją drogą, już prawie skończyliśmy ostatni fragment logiki biznesowej do tej opowieści. Jak tylko to zrobimy, zajmiemy się przykładami”.
„Dzięki!”. Jacek skierował się do Marii i Borysa, którzy stali przy tablicy planistycznej.
„Janku, możesz poświęcić mi kilka minut, zanim zaczniesz następne zadanie?” — zapytała Kasia.
Janek spojrzał pytająco na swego partnera z pary, Karola, który przysłuchiwał się rozmowie. Karol potwierdził, podnosząc kciuk do góry.
„Pewnie. I tak czekamy właśnie na ukończenie testów kompilacji”.
„Świetnie” — powiedziała Kasia. „Pomagam Patrykowi zorientować się w nowej pracy. Chciał dowiedzieć się, na jakim etapie rozwoju obecnie się znajdujemy. Czy możesz wyjaśnić, czym się teraz zajmujesz?”.
Janek rzucił Patrykowi pełne zrozumienia spojrzenie. „Stara się zrozumieć „równoległe etapy”, co? Przepraszam” — roześmiał się. „Tylko żartuję, Kaśka! To naprawdę coś trochę innego.
Jestem pewien, że Kasia nie może się doczekać, aż powiem: tak, jednocześnie przeprowadzamy testy, projektujemy, piszemy kod i integrujemy go. Instalujemy oprogramowanie co tydzień, a ponieważ jest to rozwiązanie wewnętrzne, wdrażamy program w środowisku produkcyjnym, jednak dzieje się to automatycznie. Prawdziwa praca nad instalacją polega na aktualizowaniu skryptów instalacyjnych, co robimy w ciągu tygodnia, kiedy jest to potrzebne.
Obecnie razem z Karolem integrujemy kod, co wszyscy robią co kilka godzin. Wcześniej stosowaliśmy wytwarzanie sterowane testami i refaktoryzację do równoczesnego testowania, pisania kodu i projektowania”. Janek wskazał inną parę przy stanowisku. „Jurek i Sara robią dokładny przegląd opowieści, którą skończyliśmy wczoraj. Sara pracuje jako tester i jest bardzo dobra w testach eksploracyjnych”. Janek spojrzał na trzecią parę, która z zaangażowaniem rozmawiała ze sobą i szkicowała coś na tablicy. „Wygląda na to, że Marek i Ala rozwiązują jakiś większy problem projektowy. Stosujemy stopniowy rozwój projektu i architektury, dlatego nieustannie poszukujemy sposobów na ulepszenie projektów”.
Ala rozejrzała się po sali. „Mamy tu coś, czemu powinna przyjrzeć się cała grupa. Czy mogę prosić wszystkich o uwagę?”.
„Pewnie” — powiedział Jurek, odsuwając się od biurka. Popatrzył na partnerkę, która przytaknęła. „I tak potrzebowaliśmy przerwy”.
Kiedy Ala zaczęła rysować coś na tablicy, Patryk zastanawiał się nad tym, co zobaczył. Borys zajmował się planowaniem. Jacek i Maria pracowali nad wymaganiami i testami — nie, nad przykładami. Karol i Janek integrowali kod, a kilka minut wcześniej przeprowadzali testy, projektowali i pisali kod. Marek i Ala zajmowali się projektowaniem. Z kolei Jurek i Sara przeprowadzali dalsze testy.
Jednak nie wyglądało to tak prosto. Wszystko wydawało się płynne. Członkowie zespołu pracowali co chwilę nad czymś innym. Jacek i Maria cofnęli się od określania wymagań do planowania, a wszyscy programiści przeskakują między integracją i testami a projektowaniem. Patryk zmarszczył brwi. Jak można się w tym wszystkim połapać?
„Nie martw się” — szepnęła Kasia, która zauważyła niepokój Patryka. „Wszystko to nie jest tak skomplikowane, na jakie wygląda. Jacek ma rację — nie przejmuj się tym, jak nazwać to, co robisz. Wszyscy robimy to samo — dbamy o to, aby zadania zostały wykonane. Współpracujemy ze sobą, aby tak się stało, a przy tym przeskakujemy między różnymi tradycyjnymi zadaniami zgodnie z wymogami sytuacji. Jeśli skoncentrujesz się bardziej nad tym, co udostępniamy, zamiast próbować określić, na jakim etapie cyklu rozwoju się znajdujemy, wszystko nabierze sensu”.
Patryk potrząsnął głową. „Skąd jednak wiesz, co trzeba zrobić? Wszystko to wygląda bardzo chaotycznie”.
Kasia wskazała tablicę zapełnioną karteczkami. „To nasz plan na ten tydzień. Zadania oznaczone na zielono są ukończone, a na biało — jeszcze nie. Jest poniedziałek rano, a udostępniamy wersję w środę, dlatego mamy jeszcze około pół tygodnia pracy. Jak oceniasz nasze postępy?”.
Patryk spojrzał na tablicę. Mniej więcej wokół połowy karteczek widoczne było zielone kółko. „Jesteście mniej więcej w połowie?” — zgadnął.
Kasia rozpromieniła się — „Doskonale! Staramy się, aby karteczki były aktualne. Staraj się o tym pamiętać przez pierwszy tydzień lub dwa, a wszystko będzie dobrze”.
Małe Kłamstewko
Wspomniałem, że stosowanie XP w sposób opisany w tej książce to jedyna możliwość. To nieprawda. Istotą XP nie są praktyki, ale podejście do rozwoju oprogramowania. Beck pisze, że XP obejmuje filozofię wytwarzania oprogramowania, zbiór praktyk, zestaw uzupełniających się zasad i społeczność [Beck 2004]. Każdy doświadczony zespół stosujący XP ma własny sposób korzystania z tego podejścia. Po opanowaniu sztuki programowania zwinnego będzie go miał także i Czytelnik.
W Część I i Część II będę podtrzymywał to małe kłamstwo i twierdził, że jest tylko jeden sposób na używanie XP. W ten sposób dużo łatwiej jest nauczyć się tego podejścia. W trakcie nauki warto pamiętać, że żadna praktyka nie jest niezmienna. Zawsze można wypróbować różne zmiany. Warto zapoznać się z podrozdziałem „Droga do mistrzostwa” w Rozdział 2., a Część III zawiera dalsze wskazówki na ten temat.
Jest kilka różnic między proponowanym przeze mnie podejściem do XP a opisem tej metody w innych książkach. Większość rozbieżności to drobne kwestie związane ze stylem, jednak wprowadziłem także kilka istotnych zmian do praktyk XP z obszaru planowania i testów akceptacji. Mają one rozwiązywać często spotykane problemy, które zaobserwowałem w trakcie pracy w zespołach stosujących XP. Zmiany te, podobnie jak sama metoda XP, są wynikiem wielu lat iteracyjnego usprawniania.
Jednym z problemów, jakie zauważyłem w zespołach stosujących XP, jest to, że przedstawicielom klienta często sprawia trudność planowanie wydań. XP daje swobodę zmiany zdania w dowolnym momencie, a klienci skwapliwie z tego korzystają — nieraz zbyt często. Rozwój przeradza się wtedy w zwinne miotanie się, co wynika z tego, że klienci nadmiernie reagują na każdą możliwość i zmieniają kierunek prac za każdym razem, kiedy pojawi się nowy pomysł. Powoduje to, że zespół nigdy nie może ukończyć niczego wartościowego i ma trudności z prezentacją postępów prac.
Aby zapobiec temu problemowi, dodałem praktykę Wizja i bardziej szczegółowo opisałem prawidłowe planowanie wydań. Dodałem także praktykę Zarządzanie ryzykiem, aby pomóc zespołom zrozumieć, jak rzetelnie podejmować długoterminowe zobowiązania.
Zauważyłem też, że zespoły często mają trudności z automatycznymi testami akceptacji. Choć mają one „informować klientów o tym, kiedy system działa, a programistów o zadaniach do wykonania” [Jeffries i inni], stwierdziłem, że często są zbyt ubogie, aby mogły spełniać te funkcje. W praktyce niektórzy klienci martwią się, że w wyniku przygotowania testów akceptacji powstanie oprogramowanie, które wprawdzie przejdzie testy, ale nie będzie zgodne z istotą oczekiwań. Co gorsza, większość zespołów przygotowuje te testy jako testy na poziomie systemu, dlatego ich utworzenie i konserwacja wymagają dużo pracy. Takie testy działają powoli i prowadzą do problemów z kompilacją i integracją. Mówiąc krótko, odkryłem, że automatyczne testy akceptacji wymagają więcej kosztów, niż są tego warte.
W tej książce zastąpiłem automatyczne testy akceptacji przeglądami dokonywanymi przez klientów, testami klienta i testami eksploracyjnymi. Przeglądy angażują klientów w proces rozwoju, co umożliwia im przekazanie zarówno ducha, jak i litery potrzeb. Testy klienta to odmiana automatycznych testów akceptacji. Koncentrują się na małych testach konkretnych funkcji, a nie na testach na poziomie systemu. Celem ich stosowania jest przede wszystkim przekazanie skomplikowanych reguł biznesowych, a nie potwierdzenie prawidłowego opracowania opowieści. Testy eksploracyjne to sprawdzian praktyk stosowanych przez zespół, który odbywa się po zakończeniu zadania. Jeśli zespół pracuje prawidłowo, liczba błędów powinna być bliska zeru. Testy eksploracyjne pomagają upewnić się, że rzeczywiście tak jest.
Mimo wprowadzonych zmian przedstawiłem w tej książce tylko trzy zupełnie nowe praktyki (Tabela 3-2). Żadna z nich nie została wymyślona przez mnie. Zaadaptowałem je z innych metod i wypróbowałem w rzeczywistych projektach.

Tabela 3-2. Nowe praktyki w XP
	Nowa praktyka
	Funkcja

	Wizja
	Koncentruje wysiłki i zapobiega często występującemu problemowi „zwinnego miotania się”.

	Zarządzanie ryzykiem
	Zwiększa zdolność zespołu do podejmowania i realizowania zobowiązań. Zmniejsza koszty.

	Testy eksploracyjne
	Zwiększają jakość i pomagają testerom w integracji.




Jest też kilka technik, które dojrzałe zespoły stosują intuicyjnie w ramach XP, jednak w innych książkach nie są one opisane jako praktyki. Dodałem także grupę takich metod (Tabela 3-3).
Tabela 3-3. Objaśnione praktyki
	Objaśniana praktyka

	Retrospekcja

	Zaufanie

	Wspólny język

	Krótkie spotkania robocze

	Demonstracje iteracji

	Raporty

	„W pełni gotowe”

	Brak błędów

	Kontrola wersji

	Dokumentacja

	Testy klienta

	Rozwiązania punktowe

	Optymalizacja wydajności




Niektóre standardowe praktyki XP są rzadko używane i sam ich nie stosuję (Tabela 3-4). Pominąłem je w tej książce.
Tabela 3-4. Praktyki pominięte w tej książce
	Pominięta praktyka
	Powód

	Metafora
	Zastąpiona przez Zrozumiały język.

	Małe zespoły
	Brak osobistego doświadczenia. Nie jest niezbędna.

	Negocjowany zakres prac
	Niskie doświadczenie osobiste. Nie jest niezbędna.

	Opłata za użytkowanie
	Brak osobistego doświadczenia. Nie jest niezbędna.




Tabela 3-5 pokazuje, jak praktyki opisane w tej książce odpowiadają praktykom XP zaproponowanym przez Becka. Dołączyłem także kolumnę opisującą praktyki młyna, czyli innej popularnej zwinnej metody.
Tabela 3-5. Odpowiadające sobie praktyki
	Ta książka
	Drugie wydanie XP[a]
	Pierwsze wydanie XP[b]
	Młyn[c]

	Myślenie

	Programowanie w parach
	Programowanie w parach
	Programowanie w parach
	Brak

	Energiczna praca
	Energiczna praca
	40-godzinny tydzień pracy
	Ukryta

	Informacyjne miejsce pracy
	Informacyjne miejsce pracy
	Ukryta
	Ukryta

	Analizy przyczynowo-skutkowe
	Analizy przyczynowo-skutkowe
	Ukryta
	Ukryta

	Retrospekcje
	Ukryta
	Ukryta
	Ukryta

	Współpraca

	Zaufanie
	Ukryta
	Ukryta
	Ukryta

	(w ramach Zaufania)
	Ciągłość zespołu
	Brak
	Ukryta

	Wspólna praca
	Wspólna praca
	Ukryta
	Otwarte pomieszczenie robocze

	Ukryta
	Cały zespół
	Przedstawiciel klienta
	Zespół w młynie

	Zaangażowanie prawdziwego klienta
	Zaangażowanie prawdziwego klienta
	Ukryta
	Ukryta

	Wspólny język
	Ukryta
	(zastępuje Metaforę)
	Brak

	Krótkie spotkania robocze
	Ukryta
	Ukryta
	Codzienny młyn

	Standardy pisania kodu
	Ukryta
	Standardy pisania kodu
	Brak

	Demonstracja iteracji
	Ukryta
	Ukryta
	Błyskawiczny przegląd

	Raporty
	Ukryta
	Ukryta
	Ukryta

	Udostępnianie

	„W pełni gotowe”
	Ukryta
	Ukryta
	Ukryta

	Brak błędów
	Ukryta
	Ukryta
	Brak

	Kontrola wersji
	Ukryta
	Ukryta
	Brak

	(w ramach Kontroli wersji)
	Pojedyncza baza kodu
	Ukryta
	Brak

	Dziesięciominutowa kompilacja
	Dziesięciominutowa kompilacja
	Ukryta
	Brak

	Ciągła integracja
	Ciągła integracja
	Ciągła integracja
	Brak

	Współwłasność kodu
	Współdzielony kod
	Współwłasność
	Brak

	Dokumentacja
	Ukryta
	Ukryta
	Ukryta

	Planowanie

	Wizja
	Brak
	Brak
	Ukryta

	Planowanie wydań
	Cykl kwartalny
	Małe wydania
	Dziennik zadań produktu

	(w ramach Planowania wydań)
	Stopniowe instalowanie
	Ukryta
	Ukryta

	(w ramach Planowania wydań)
	Codzienne instalowanie
	Ukryta
	Brak

	Gra planistyczna
	Ukryta
	Gra planistyczna
	Ukryta

	Zarządzanie ryzykiem
	Brak
	Brak
	Brak

	Planowanie iteracji
	Cykl tygodniowy
	Ukryta
	Sprint

	Zapas
	Zapas
	Ukryta
	Ukryta

	Opowieści
	Opowieści
	Ukryta
	Pozycje w dzienniku zadań

	Szacowanie
	Ukryta
	Ukryta
	Szacowanie

	Wytwarzanie

	Stopniowe określanie wymagań
	Ukryta
	Ukryta
	Ukryta

	Testy klienta
	Ukryta
	Testy
	Brak

	Wytwarzanie sterowane testami
	Programowanie poprzedzane testami
	Testy
	Brak

	Refaktoryzacja
	Ukryta
	Refaktoryzacja
	Brak

	Prosty projekt
	Stopniowy rozwój projektu
	Prosty projekt
	Brak

	Stopniowy rozwój projektu i architektury
	Stopniowy rozwój projektu
	Prosty projekt
	Brak

	Rozwiązania punktowe
	Ukryta
	Ukryta
	Brak

	Optymalizacja wydajności
	Ukryta
	Ukryta
	Brak

	Testy eksploracyjne
	Brak
	Brak
	Brak

	Pominięte w książce

	Brak
	Malejące zespoły
	Brak
	Brak

	Brak
	Negocjowany zakres prac
	Ukryta
	Brak

	Brak
	Opłata za użytkowanie
	Brak
	Brak

	Ukryta
	Ukryta
	Ukryta
	Mistrz młyna

	Ukryta
	Ukryta
	Ukryta
	Właściciel produktu

	Brak
	Brak
	Brak
	Niestandardowe zakończenie sprintu

	Brak
	Brak
	Brak
	Cel sprintu

	[a] [Beck 2004]

[b] [Beck 1999]

[c] [Schwaber i Beedle]
Legenda:
Brak — Ta praktyka nie należy do metody, choć niektóre zespoły mogą ją dodać.
Ukryta — Choć określony pomysł nie jest praktyką w tej metodzie, zakłada się jego obecność lub jest on opisany w inny sposób.








[8] Niezwykle trudno jest zbadać produktywność. Nie znam zbyt wielu formalnych badań nad produktywnością zespołów stosujących XP, ale anegdotyczne dowody wskazują na to, że zwinne zespoły są bardziej wydajne od tradycyjnych.



Zespół w XP



Samodzielna praca nad własnym projektem — „bycie samemu sobie panem” — może być bardzo interesująca. Nie ma tu pytań o rozwijane funkcje, ich oczekiwane działanie, prawidłowe funkcjonowanie oprogramowania czy zadowolenie udziałowców. Wszystkie odpowiedzi znajdują się w jednym umyśle.
Zespołowe wytwarzanie oprogramowania odbywa się inaczej. Te same informacje są rozproszone między wielu członków zespołu. Poszczególne osoby mają różne informacje:
	Wiedzę o tym, jak zaprojektować oprogramowanie i napisać jego kod (programiści, projektanci i architekci).

	Powody, dla których oprogramowanie jest ważne (menedżer produktu).

	Reguły, z którymi oprogramowanie powinno być zgodne (eksperci z dziedziny).

	Oczekiwany sposób działania oprogramowania (projektanci interakcji).

	Oczekiwany wygląd interfejsu (projektanci grafiki).

	Możliwe miejsca występowania błędów (testerzy).

	Sposoby interakcji z innymi działami firmy (menedżer projektu).

	Nawyki, które należy usprawnić (coach).



Do odniesienia sukcesu potrzebna jest cała ta wiedza. W czasie rozwoju XP uwzględniono ten fakt, dlatego podejście to stosują zespoły wielofunkcyjne, składające się z różnych osób, które wspólnie odgrywają wszystkie role zespołowe.
Cały zespół



Zespoły stosujące XP pracują wspólnie w otwartym pomieszczeniu roboczym. Na początku każdej iteracji zespół spotyka się przy okazji wielu zadań: demonstracji iteracji, retrospekcji i planowania iteracji. Zwykle spotkania te zajmują łącznie od dwóch do czterech godzin. Zespół spotyka się także w trakcie codziennych krótkich spotkań roboczych, które zazwyczaj trwają od pięciu do dziesięciu minut.
Oprócz tych zaplanowanych działań każda osoba w zespole samodzielnie planuje swą pracę. Nie oznacza to, że wszyscy pracują niezależnie od siebie; po prostu nie ma ściśle ustalonego harmonogramu. Członkowie zespołu ustalają szczegóły każdego spotkania wtedy, kiedy jest to potrzebne. Czasem takie spotkania są nieformalne: ktoś po prostu wstaje i ogłasza, że chciałby omówić określone zagadnienie. Samodzielna organizacja to cecha charakterystyczna zwinnych zespołów.

Przedstawiciele klienta



Przedstawiciele klienta — często nazywani po prostu klientami — odpowiadają za określanie kształtu oprogramowania rozwijanego przez zespół. Pozostali członkowie grupy mogą i powinni przedstawiać własne sugestie i pomysły, jednak główną odpowiedzialność za ustalenie, co jest wartościowe dla udziałowców, ponoszą właśnie klienci.
Najważniejsze zadanie klientów to planowanie wydania. Jest to wieloaspektowa czynność. Klienci muszą przekazać innym osobom wizję projektu, przedstawić funkcje i opowieści, ustalić, jak połączyć funkcje w małe, często udostępniane wydania, zarządzać ryzykiem i utworzyć wykonalny plan przez koordynację działań z programistami i uczestnictwo w grze planistycznej.
Przedstawicielem klienta może być prawdziwy klient, jednak nie zawsze tak jest. Zależy to od typu projektu. Jednak klienci zawsze dopracowują plany na podstawie informacji zwrotnych uzyskanych od prawdziwych klientów i innych zainteresowanych osób. Jednym ze sposobów na uzyskanie takich informacji są cotygodniowe demonstracje iteracji prowadzone przez klientów.
Następnym zadaniem klientów — obok planowania — jest udostępnianie szczegółowych wymagań programistom, kiedy ci o nie poproszą. W XP dokumenty z wymaganiami służą jedynie jako narzędzie wspomagające pamięć klientów. Oni sami pełnią funkcję żywych dokumentów z wymaganiami i zdobywają informacje w terminie umożliwiającym wykorzystanie ich przez programistów oraz udostępniają je w razie potrzeby. Klienci pomagają także przekazywać wymagania, tworząc makiety, przeglądając dotychczasowe efekty prac i tworząc szczegółowe testy klienta, które wyjaśniają złożone zasady biznesowe. Aby taka komunikacja była efektywna, cały zespół musi pracować w jednym miejscu.
Zwykle rolę przedstawicieli klientów odgrywają menedżerowie produktu, eksperci z dziedziny, projektanci interakcji i analitycy biznesowi. Jednym z najtrudniejszych aspektów budowy zespołów wielofunkcyjnych jest znalezienie osób, które mają wystarczające umiejętności i chęci, aby pełnić funkcję przedstawiciela klienta. Nie należy lekceważyć tej roli. Jest ona kluczowa z uwagi na zwiększenie wartości udostępnianych produktów. Sprawny zespół przygotuje technicznie doskonałe oprogramowanie bez przedstawiciela klienta, jednak aby odnieść prawdziwy sukces, oprogramowanie musi także mieć wartość dla inwestorów. Wymaga to uwzględnienia punktu widzenia przedstawiciela klienta.
Uwaga!
Należy włączyć do zespołu dokładnie jednego menedżera produktu i wystarczającą liczbę innych przedstawicieli klientów, aby mogli znajdować się wciąż o jeden krok przed programistami. Zgodnie z praktyczną regułą można zacząć od zaangażowania dwóch przedstawicieli klientów (włącznie z menedżerem produktu) na każdych trzech programistów.

Coffin opisuje doświadczenia dwóch prawie identycznych zespołów [Coffin]. Jeden z nich obejmował przedstawiciela klienta, drugi nie. Zespół bez klienta pracował 15 miesięcy i utworzył produkt o przeciętnej wartości.
	Łączny koszt projektu przekroczył początkowe szacunki, a aplikacja nie spełniła oczekiwań użytkowników w zakresie funkcjonalności systemu [...], dopiero w drugiej i trzeciej wersji zapewniono prawdziwą wartość biznesową, a nawet wtedy nowy system nie był w pełni wartościowy dla użytkowników, ponieważ wymagał zmian w sposobie pracy, nie dając przy tym znaczących korzyści.



Zespół z tej samej firmy składający się z takiej samej liczby programistów i stosujący ten sam proces rozwoju przygotował później bardzo wartościowy produkt w niecałe trzy miesiące.
	Pierwsza wersja produkcyjna była gotowa po 9 tygodniach pracy [...], przekroczono oczekiwania w zakresie harmonogramu i funkcjonalności, a jednocześnie zespół nie przekroczył budżetu [...]. W ciągu dwóch pierwszych miesięcy używania oprogramowania w środowisku produkcyjnym za pomocą nowego systemu wpisano ponad 25000 cytowań. Zespół rozwijający aplikację mniej więcej co sześć tygodni wypuszczał nowe wydanie. Każde z nich stanowiło dla zespołu programistów i klientów nową okazję do zapewnienia wartości firmie i ułatwienia pracy użytkownikom.



Jedną z głównych przyczyn sukcesu było zaangażowanie klientów.
	Duża część niedociągnięć pierwszego systemu wynikała z zaniku nawiązanej początkowo atmosfery współpracy. Gdyby użytkownicy byli bardziej zaangażowani w projekt, powstałby system dużo bardziej dostosowany do ich potrzeb. Klienci mieliby mocniejsze poczucie własności, a komunikacja między poszczególnymi grupami byłaby bardziej swobodna.

	[...]

	Wiele osób w organizacji zauważyło sukces drugiego systemu i wyciągnęło wnioski z tego projektu [...], inne zespoły projektowe zmieniły fizyczny układ stanowisk pracy i przekształciły go na wspólny pokój projektowy, podobny do tego, którego używał zespół pracujący nad drugim systemem.



Jeśli klienci nie przychodzą do zespołu, trzeba przenieść zespół do klienta.


Zaangażowanie klientów ma olbrzymi wpływ na sukces w rozwoju produktu. Warto poświęcić dodatkowe wysiłki na włączenie klientów w zespół. Jednym ze sposobów jest przeniesienie zespołu do siedziby odbiorcy, zamiast zapraszania użytkowników do biura producenta. Należy upewnić się, że klienci zgadzają się na takie rozwiązanie i dysponują wystarczającą przestrzenią.
Po Co Aż Tylu Klientów?
Dwóch klientów na każdych trzech programistów to dużo, prawda? Zaczynałem od dużo mniejszej liczby, jednak często klienci nie nadążali za programistami. W końcu, po wypróbowaniu różnych możliwości w kilku sprawnie funkcjonujących zespołach, doszedłem do stosunku dwóch na trzech. Zapytałem także coachów z dziedziny XP o ich doświadczenia. Według powszechnych opinii stosunek dwóch na trzech jest optymalny.
Większość projektów, nad którymi pracowałem, dotyczyła złożonej dziedziny problemowej, dlatego jeśli oprogramowanie jest dość proste, można zaprosić mniejszą liczbę klientów. Warto pamiętać, że klienci mają wiele zadań. Muszą ustalić, co zapewnia największą wartość, określić priorytety, uwzględnić wszystkie szczegóły, o jakie mogą zapytać programiści, oraz znaleźć czas na przeglądy i testy klienta. Przy tym cały czas muszą wyprzedzać o krok programistów, którzy ciągle są tuż za nimi i przebijają się przez opowieści jak lodołamacz. To poważna funkcja, której nie wolno lekceważyć.

Menedżer produktu (inaczej: właściciel produktu)



Menedżer produktu ma tylko jedno zadanie w trakcie projektów rozwijanych za pomocą XP, jednak jest ono bardzo trudne. Polega na zarządzaniu wizją produktu i propagowaniu jej. W praktyce oznacza to dokumentowanie wizji, przekazywanie jej udziałowcom, zbieranie informacji zwrotnych, generowanie funkcji i opowieści, wyznaczanie priorytetów na potrzeby planowania wydań, określanie kierunku działań dla przedstawicieli klientów, przeglądanie dotychczas wykonanej pracy, prowadzenie demonstracji iteracji, zapraszanie prawdziwych klientów i uwzględnianie zasad organizacji.
Uwaga!
Menedżerowie produktu często odpowiadają nie tylko za zarządzanie wizją produktu i propagowanie jej, ale też za udane wprowadzanie produktu na rynek. Może to oznaczać reklamę i promocję, przygotowywanie szkoleń i tak dalej. Te standardowe obowiązki związane z zarządzaniem produktem wykraczają poza zakres tej książki.

Najlepsi menedżerowie produktu dobrze rozumieją rynek niezależnie od tego, czy ogranicza się on do jednej organizacji (tak jak w przypadku niestandardowego oprogramowania), czy obejmuje wiele firm (tak jak przy oprogramowaniu komercyjnym). Dobry menedżer produktu intuicyjnie wie, co daje oprogramowanie, a także dlaczego każde wykonywane zadanie to najważniejsza rzecz, jaką zespół projektowy może robić w danym czasie.
Doskonały menedżer produktu charakteryzuje się rzadką kombinacją umiejętności. Oprócz wizji musi mieć autorytet, aby podejmować trudne decyzje dotyczące tego, co znajdzie się w produkcie, a co nie. Musi mieć też zdolności polityczne, aby godzić sprzeczne interesy udziałowców, łączyć je w wizji produktu i potrafić powiedzieć „nie” żądaniom, których uwzględnienie jest niemożliwe.
Menedżerowie produktu tej klasy często są bardzo zapracowani. Członkowie zespołu mogą mieć problemy z uzyskaniem wystarczającej uwagi z ich strony. Należy zachować cierpliwość. Menedżer produktu pełni jedną z najważniejszych ról w zespole. Trzeba pozyskać pomoc menedżera projektu i przypomnieć innym, że rozwój oprogramowania to bardzo kosztowny proces. Jeśli program nie będzie wystarczająco cenny, aby warto mu poświęcić czas dobrego menedżera produktu — czyli takiego, który stanowi różnicę między sukcesem a porażką — możliwe, że w ogóle nie należy go rozwijać.
Trzeba upewnić się, że menedżer produktu jest w pełni skupiony na danym projekcie. Kiedy zespół zacznie funkcjonować sprawnie, menedżer produktu może zacząć zmniejszać zaangażowanie. Choć eksperci z dziedziny i inni przedstawiciele klientów mogą przez pewien czas zastąpić menedżera produktu, praca nad projektem może zboczyć z wytyczonego kierunku, jeśli nie będzie on uczestniczył w każdej iteracji. Rooney doświadczył tego problemu, a skutki były opłakane [Rooney]:
	Nie byliśmy pewni, jakie są priorytety. Nie wiedzieliśmy, nad czym mamy pracować w następnym kroku. Wybieraliśmy opowieści z ogólnej listy, jednak brakowało nam wytycznych od Klienta [menedżera produktu] określających, czym powinniśmy się zająć. Trwało to przez kilka miesięcy.

	Wtedy odkryliśmy, że Właściciel Złota [właściciel projektu] jest zirytowany — i to poważnie. Okazało się, że nie pracowaliśmy nad tym, nad czym jego zdaniem powinniśmy.



W przewidywalnym środowisku i przy delegowaniu zadań solidnej grupie przedstawicieli klientów menedżer produktu może poświęcać większość czasu na inne czynności, jednak powinien uczestniczyć w każdej retrospekcji, każdej demonstracji iteracji i w większości sesji planowania wydania.
W niektórych firmach rolę menedżera produktu pełni komitet, jednak odradzam to rozwiązanie. Zespół potrzebuje spójnej wizji, którą może się kierować, a odkryłem, że komitety mają problemy z tworzeniem jednoznacznych, przekonujących wizji. W komitetach, które odniosły sukces, jeden z członków w praktyce pełnił funkcję menedżera produktu. Zachęcam do bezpośredniego wyznaczenia menedżera produktu. Jego rola może ograniczać się do tworzenia spójnej wizji na podstawie pomysłu członków komitetu, jednak zadanie to wymaga wiele pracy. W takiej sytuacji trzeba koniecznie zadbać o to, aby menedżer produktu miał wysokie umiejętności polityczne.

Eksperci z dziedziny



Większość programów działa w konkretnej branży, na przykład finansowej, w której obowiązują specyficzne reguły prowadzenia biznesu. Aby oprogramowanie dobrze działało w danej dziedzinie, musi wiernie i dokładnie realizować te zasady. Są to reguły z dziedziny, a wiedza na ich temat to wiedza z dziedziny.
Większość programistów ma luki w wiedzy z dziedziny, nawet jeśli pracują w danej branży od lat. W wielu przypadkach w samej dziedzinie brakuje jasnej definicji wszystkich zasad. Podstawy mogą być proste, jednak w drobnych szczegółach reguły z dziedziny są czasem niejasne, a nawet sprzeczne.
Zespołowi eksperci z dziedziny odpowiadają za określenie tych szczegółów i muszą mieć wszystkie odpowiedzi w małym palcu. Eksperci z dziedziny są specjalistami z danego obszaru. Mogą to być na przykład analitycy z branży finansowej lub doktorzy chemii.
Eksperci z dziedziny spędzają większość czasu z zespołem, dopracowując szczegóły przygotowywanych opowieści i będąc w gotowości do udzielenia odpowiedzi na pytania programistów. Przy złożonych regułach tworzą testy klienta (często przy pomocy testerów), aby ułatwić przekazywanie niuansów.
Uwaga!
W małych zespołach menedżer produktu często pełni też funkcję eksperta z dziedziny.


Projektanci interakcji



Interfejs użytkownika to publiczne oblicze produktu. Dla wielu użytkowników UI jest produktem. Oceniają oni jakość oprogramowania wyłącznie na podstawie UI.
Projektanci interakcji pomagają określić UI produktu. Ich praca koncentruje się na zrozumieniu użytkowników, ich potrzeb i sposobów korzystania z produktu. Wykonują takie zadania jak przeprowadzanie wywiadów z użytkownikami, tworzenie postaci, przeglądanie papierowych prototypów z użytkownikami i obserwowanie korzystania z oprogramowania.
Uwaga!
Nie należy mylić projektowania grafiki z projektowaniem interakcji. Projektanci grafiki przekazują pomysły i styl za pomocą obrazów i układu elementów. Projektanci interakcji koncentrują się na typach osób korzystających z produktu, ich potrzebach oraz na tym, aby produkt jak najlepiej je spełniał.

W zespole czasem brakuje specjalisty z obszaru projektowania interakcji. Niektóre firmy powierzają tę rolę projektantowi grafiki, menedżerowi produktu lub programiście.
Projektanci interakcji dzielą swój czas między współpracę z zespołem a współpracę z użytkownikami. Mają wkład w planowanie wydania, ponieważ doradzają zespołowi w zakresie potrzeb i priorytetów użytkowników. W czasie każdej iteracji pomagają zespołowi przygotowywać makiety z elementami UI związanymi z obecnie rozwijanymi opowieściami. Kiedy prace nad opowieścią zbliżają się do końca, przeglądają wygląd i styl UI oraz upewniają się, że interfejs działa zgodnie z oczekiwaniami.
Ponieważ XP jest szybkie, iteracyjne i oparte na informacjach zwrotnych, rozwój oprogramowania przy użyciu tej metody odbywa się w środowisku odmiennym od tego, do którego projektanci interakcji są przyzwyczajeni. Zamiast spędzać czas na badaniach użytkowników i definiowaniu ich zachowań przed rozpoczęciem programowania, projektanci muszą iteracyjnie dopracowywać modele, równolegle do iteracyjnego usprawniania samego programu.
Choć projektowanie interakcji w XP odbywa się inaczej niż w innych metodach, nie należy umniejszać roli tego zadania. W XP co tydzień powstaje działający program, co daje dużo możliwości projektantom interakcji. Mają oni okazję przedstawić oprogramowanie użytkownikom, zaobserwować wzorce użytkowania i wykorzystać informacje zwrotne do przygotowania zmian już w następnym tygodniu.

Analitycy biznesowi



W tradycyjnych zespołach analitycy biznesowi zwykle pełnią rolę łącznika między klientami a programistami, a ich zadaniem jest wyjaśnianie i dopracowywanie potrzeb klientów, tak aby można przekształcić je na specyfikację wymagań funkcjonalnych.
W zespołach stosujących XP analitycy biznesowi wspomagają zespół, który obejmuje już menedżera produktu i ekspertów z dziedziny. Analitycy także tu wyjaśniają i dopracowują potrzeby klientów, ale robią to w ramach wspomagania innych przedstawicieli klientów, a nie w ich zastępstwie. Analitycy pomagają klientom przemyśleć szczegóły, o których łatwo zapomnieć, a także ułatwiają programistom opis technicznych kosztów i zysków w języku biznesu.


Programiści



Doskonała wizja produktu wymaga solidnej realizacji. Większość zespołów stosujących XP to konstruktorzy oprogramowania o różnych specjalizacjach. Każdy z nich ma bezpośredni wkład w rozwój kodu. Aby to podkreślić, w XP wszyscy konstruktorzy są nazywani programistami.
Uwaga!
Zespół powinien liczyć od 4 do 10 programistów. Trzeba pamiętać o zaangażowaniu przynajmniej jednego starszego programisty, projektanta lub architekta z dużym doświadczeniem projektowym, który przy tym dobrze radzi sobie z pisaniem kodu. Ułatwi to zespołowi udaną realizację stopniowego rozwoju projektu i architektury przy stosowaniu XP.

O ile zadaniem klientów jest maksymalizacja wartości produktu, programiści mają zminimalizować koszty jego rozwoju. Odpowiadają za określenie najbardziej efektywnego sposobu realizacji planowanych opowieści. Programiści przedstawiają szacunki potrzebnych nakładów pracy, proponują inne rozwiązania i pomagają klientom utworzyć wykonalny plan, uczestnicząc w grze planistycznej.
Programiści spędzają większość czasu na programowaniu w parach. Stosują wytwarzanie sterowane testami i w ramach tego procesu piszą testy, implementują kod, dokonują refaktoryzacji oraz stopniowo rozwijają projekt i architekturę aplikacji. Dużo uwagi poświęcają jakości projektu i są świadomi długu technicznego (wyjaśnienie pojęcia „dług techniczny” zawiera podrozdział „Pojęcia związane z XP” w dalszej części rozdziału) oraz jego wpływu na czas rozwoju i przyszłe koszty konserwacji.
Programiści gwarantują także, że klienci będą mogli pod koniec każdej iteracji poprosić o udostępnienie oprogramowania. Przy pomocy całego zespołu programiści starają się uniknąć błędów w gotowych programach. Konserwują dziesięciominutową kompilację, dzięki czemu w każdym momencie można skompilować kompletne rozwiązanie. Stosują kontrolę wersji i nieustannie integrują kod, dlatego prawie całe rozwiązanie — oprócz kilku ostatnich godzin pracy — jest zintegrowane i przetestowane.
Gotowe rozwiązanie to wynik wspólnej pracy wszystkich programistów. Na początku projektu ustalają oni standardy pisania kodu, co umożliwia ponoszenie wspólnej odpowiedzialności za kod. Programiści mają prawo i obowiązek naprawiania wszelkich zauważonych problemów, i to niezależnie od fragmentu aplikacji, w której wystąpiła usterka.
Programiści oczekują od klientów informacji na temat rozwijanego oprogramowania. Zamiast zgadywać, zadają pytania jednemu z przedstawicieli klientów. Aby takie rozmowy były możliwe, programiści rozwijają oprogramowanie przy użyciu zrozumiałego języka. Pomagają także klientom w testach, automatyzując przygotowane przez nich przykłady.
Ostatnim zadaniem programistów jest ułatwienie długoterminowej konserwacji produktu. Wymaga to udostępnienia dokumentacji w odpowiednich momentach.
Projektanci i architekci



W zespole stosującym XP wszyscy piszą kod i wszyscy projektują. Wytwarzanie sterowane testami łączy projektowanie, testy i pisanie kodu w jedno ciągłe zadanie.
Mimo to niezbędni są doświadczeni projektanci i architekci. Ich zadaniem jest wyznaczanie zespołowi drogi w trakcie stopniowego rozwoju projektu i architektury oraz pomoc w dostrzeganiu możliwości uproszczenia skomplikowanych projektów. Pełnią raczej rolę współpracowników — czyli programistów — niż nauczycieli. Bardziej pokazują możliwości, niż wydają polecenia.

Specjaliści do spraw technicznych



Rola „programisty” w XP oprócz oczywistych funkcji (programista, konstruktor, inżynier oprogramowania) obejmuje także inne zadania związane z rozwojem programu. Programista może być projektantem baz danych, ekspertem z dziedziny zabezpieczeń lub architektem sieci. Programiści w XP to specjaliści z wielu dziedzin. Choć każda osoba jest ekspertem w określonym obszarze, od wszystkich oczekuje się, że podejmą pracę nad dowolną częścią systemu, która akurat wymaga uwagi. (Więcej informacji na ten temat zawiera podrozdział „Współwłasność kodu” w Rozdział 7.).

Testerzy



Testerzy pomagają zespołom stosującym XP osiągać wysoką jakość już od samego początku. Stosują umiejętność krytycznego myślenia, aby pomóc klientom w rozważeniu wszystkich możliwości przy wyobrażaniu sobie przyszłego produktu. Pomagają też wykryć luki w wymaganiach oraz asystują przy testach klienta[9].
Uwaga!
Należy zaangażować wystarczająco wielu testerów, aby mogli przez cały czas wyprzedzać programistów. Zgodnie z praktyczną regułą na czterech programistów powinien przypadać jeden tester.

Testerzy odpowiadają także za badania techniczne. Stosują testy eksploracyjne, aby pomóc zespołowi w ustaleniu, czy metody zapobiegania pojawianiu się błędów w gotowym oprogramowaniu są skuteczne. Testerzy udostępniają także informacje o pozafunkcjonalnych cechach oprogramowania, takich jak wydajność, skalowalność i stabilność. Wymaga to zastosowania zarówno testów eksploracyjnych, jak i długich testów automatycznych.
Jednak testerzy nie sprawdzają całego oprogramowania pod kątem błędów. Zespół nie liczy na to, że testerzy znajdą błędy, które programiści będą mogli naprawić, ale przede wszystkim stara się od początku tworzyć kod niemal całkowicie wolny od usterek. Kiedy testerzy wykryją błędy, pomagają pozostałym osobom ustalić, co zawiodło, dzięki czemu cały zespół może zapobiegać przyszłemu występowaniu usterek danego typu.
Te zadania wymagają twórczego myślenia, elastyczności i doświadczenia w definiowaniu planów testów. Ponieważ zespoły stosujące XP zwykle automatyzują proces testowania zamiast wykonywać ręczne testy regresji, najlepiej czują się w nich testerzy przyzwyczajeni do samodzielnej pracy.
W niektórych zespołach stosujących XP nie ma osób zajmujących się tylko testami. W takich grupach rolę testerów przejmują programiści i klienci.
Dlaczego Tak Niewielu Testerów?
Podobnie jak przy liczbie klientów, stosunek testerów do programistów ustaliłem metodą prób i błędów. Proponowana liczba testerów może nawet okazać się nieco zawyżona. W odnoszących sukcesy zespołach, w których pracowałem, znajdował się jeden tester na sześciu programistów, a w niektórych grupach stosujących XP w ogóle nie ma osób pełniących tę funkcję.
Ręczne testy oparte na skryptach, zwłaszcza testy regresji, są niezwykle pracochłonne i wymagają wysokiego stosunku liczby testerów do programistów. W XP nie stosuje się testów tego typu. Ponadto to programiści przygotowują większość testów automatycznych (w czasie wytwarzania sterowanego testami), co dodatkowo zmniejsza liczbę potrzebnych testerów.
Jeśli zespół pracuje nad istniejącym kodem i musi przeprowadzić wiele ręcznych testów regresji, stosunek liczby testerów do programistów będzie prawdopodobnie wyższy niż proponowany w tym miejscu.



Coachowie



Zespoły stosujące XP organizują się samodzielnie, co oznacza, że każdy członek zespołu określa, jak może w danym momencie najlepiej przyczynić się do uzyskania postępów w pracy grupy. W takich zespołach nie ma tradycyjnych ról kierowniczych.
Zamiast tego liderzy w zespołach stosujących XP kierują, dając przykład. W większym stopniu pomagają pracownikom wykorzystać ich potencjał, niż ustalają zadania i przydzielają je poszczególnym osobom. Aby podkreślić tę różnicę, liderów w takich zespołach nazywa się coachami. Z czasem, kiedy zespół nabierze doświadczenia i nauczy się samodzielnie organizować, bezpośrednie przywództwo stanie się mniej potrzebne, a rola lidera zacznie przechodzić między osobami w odpowiedzi na wymogi sytuacji.
Praca coacha jest delikatna. Musi on zapewnić powodzenie zespołu. Coachowie pomagają rozpocząć proces, przygotowując wspólne pomieszczenie robocze i upewniając się, że w skład zespołu wchodzą odpowiednie osoby. Pomagają stworzyć warunki do energicznej pracy i asystują przy tworzeniu informacyjnego miejsca pracy.
Jednym z najważniejszych zadań coacha jest ułatwienie zespołowi komunikacji z resztą organizacji. Coach pomaga grupie zdobyć zaufanie i dobrą opinię w firmie, a często bierze odpowiedzialność za prezentowanie wyników.
Coachowie pomagają członkom zespołu zachować samodyscyplinę, ułatwiając zachowanie kontroli nad trudniejszymi praktykami, takimi jak zarządzanie ryzykiem, wytwarzanie sterowane testami, zapas oraz stopniowy rozwój projektu i architektury.
Uwaga!
Coach to inna funkcja niż mentor (zobacz punkt „Szukanie mentora” w Rozdział 2.). Mentor to osoba spoza zespołu, którą jego członkowie mogą poprosić o pomoc.

Coach programista



Każdy zespół potrzebuje coacha programisty, który odpowiada za pomoc innym programistom w zakresie technicznych praktyk XP. Funkcję tę często pełni starszy programista, który może zajmować stanowisko „kierownika technicznego” lub „architekta”. Może to być nawet menedżer funkcjonalny. Choć niektórzy coachowie programiści są dobrymi coachami ogólnymi, większość wymaga pomocy ze strony menedżera projektu.
Coachowie programiści wykonują ponadto zadania zwykłych programistów i w pełni uczestniczą w wytwarzaniu oprogramowania.

Menedżer projektu



Menedżerowie projektu pomagają zespołowi współpracować z resztą organizacji. Zwykle dobrze radzą sobie z nauczaniem praktyk niezwiązanych z programowaniem. W tej roli dobrze sprawdzają się także niektórzy menedżerowie funkcjonalni. Większość menedżerów projektu nie ma jednak wystarczającej wiedzy technicznej, aby szkolić innych z obszaru praktyk programistycznych, co wymaga pomocy ze strony coacha programisty.
Menedżerowie projektu mogą także pełnić funkcję klientów.
Uwaga!
Należy zaangażować coacha programistę i zastanowić się nad włączeniem do zespołu menedżera projektu.



Pozostali członkowie zespołu



Przedstawione wcześniej role są najczęściej spotykane, ale lista ta nie jest kompletna. Brak opisu danej funkcji nie oznacza, że jest ona nieodpowiednia dla zespołów stosujących XP. Grupa powinna składać się z dokładnie takich specjalistów, jacy są potrzebni do udanego i ekonomicznego ukończenia projektu. Na przykład w skład jednego z zespołów, w których pracowałem, wchodził autor dokumentacji technicznej i analityk ze znajomością standardu ISO 9001.

Społeczność projektowa



Projekty nie są realizowane w próżni. Wokół każdego zespołu istnieje cały ekosystem. Rozszerza się on poza zespół i obejmuje społeczność projektową[10]. W jej skład wchodzą wszystkie osoby, które mają wpływ na projekt lub zależą od jego wyników. Warto pamiętać o tej społeczności przy uruchamianiu projektu opartego na XP, ponieważ jej członkowie mogą mieć wpływ na powodzenie prac.
Dwóch członków społeczności projektowej, o których łatwo zapomnieć, to działy kadr i infrastruktury organizacji. Dział kadr często odpowiada za przeglądy wydajności i obliczanie wynagrodzenia. Mechanizmy stosowane w tym dziale mogą nie przystawać do zespołowego charakteru pracy w zespołach stosujących XP (zobacz punkt „Zaufanie” w Rozdział 6.). Aby zastosować podejście XP, potrzebna jest pomoc działu infrastruktury przy tworzeniu otwartego pomieszczenia roboczego (zobacz punkt „Wspólna praca” w Rozdział 6.).
Udziałowcy



Udziałowcy stanowią dużą część społeczności projektowej. Nie tylko wyniki projektu mają na nich wpływ, ale także jego powodzenie jest dla nich ważne. Udziałowcy to między innymi użytkownicy końcowi, kupcy, menedżerowie i kierownictwo. Choć nie uczestniczą oni w codziennej pracy nad rozwojem, należy zaprosić ich na demonstrację każdej iteracji. Przedstawiciele klientów, zwłaszcza menedżer produktu, odpowiadają za zrozumienie potrzeb udziałowców, określenie, które z nich są najważniejsze, a także ustalenie, jak najlepiej je zaspokoić.

Właściciel projektu



Właściciel projektu (ang. executive sponsor) to bardzo ważna postać: odpowiada za finanse projektu. Należy poświęcić szczególną uwagę określeniu, kim jest właściciel projektu i jakie są jego oczekiwania. To ostateczny klient zespołu. Trzeba regularnie przedstawiać mu wersje demonstracyjne i upewniać się, że projekt toczy się zgodnie z jego oczekiwaniami.
Praktyki XP Według Ról
Tabela 3-6 przedstawia praktyki, które należy poznać, aby nauczyć się stosować podejście XP. Oczywiście zawsze można zapoznać się z większą ich liczbą. Zwłaszcza osoby, które pełnią rolę lidera (lub chciałyby zajmować to stanowisko), powinny poznać wszystkie praktyki.
Tabela 3-6. Praktyki XP według ról
	Praktyki XP
	Przedstawiciele klienta
	Programiści
	Testerzy
	Coachowie

	Myślenie

	Programowanie w parach
	 	+
	 	 
	Energiczna praca
	.
	.
	.
	+

	Informacyjne miejsce pracy
	.
	.
	.
	+

	Analizy przyczynowo-skutkowe
	.
	.
	.
	+

	Retrospekcja
	.
	.
	.
	+

	Współpraca
	 	 	 	 
	Zaufanie
	.
	.
	.
	+

	Wspólna praca
	.
	.
	.
	+

	Zaangażowanie prawdziwych klientów
	.
	 	 	+

	Zrozumiały język
	 	+
	 	 
	Krótkie spotkania robocze
	.
	.
	.
	+

	Standardy pisania kodu
	 	.
	 	+

	Demonstracja iteracji
	+
	+
	.
	.

	Raporty
	.
	.
	.
	+

	Wydania

	„W pełni gotowe”
	+
	+
	+
	+

	Brak błędów
	.
	+
	+
	+

	Kontrola wersji
	.
	+
	.
	 
	Dziesięciominutowa kompilacja
	 	+
	 	 
	Ciągła integracja
	 	+
	 	 
	Współwłasność kodu
	 	+
	 	 
	Dokumentacja
	.
	.
	 	+

	Planowanie

	Wizja
	+
	 	 	+

	Planowanie wersji
	+
	 	 	+

	Gra planistyczna
	.
	.
	 	+

	Zarządzanie ryzykiem
	.
	.
	.
	+

	Planowanie iteracji
	.
	+
	 	+

	Zapas
	 	.
	 	+

	Opowieści
	.
	.
	.
	+

	Szacowanie
	 	+
	 	 
	Wytwarzanie

	Stopniowe określanie wymagań
	+
	 	+
	+

	Testy klienta
	+
	+
	+
	 
	Wytwarzanie sterowane testami
	 	+
	.
	 
	Refaktoryzacja
	 	+
	 	 
	Prosty projekt
	 	+
	 	 
	Stopniowy rozwój projektu i architektury
	 	+
	 	 
	Rozwiązania punktowe
	 	+
	 	 
	Optymalizacja wydajności
	.
	+
	 	 
	Testy eksploracyjne
	 	 	+
	 




. = Te role są związane z daną praktyką. Jej poznanie jest pomocne, ale nieobowiązkowe.
+ = Należy starannie zapoznać się z daną praktyką.


Przypisywanie ról



Dokładna struktura zespołu nie jest bardzo istotna, jeśli tylko grupa posiada całą niezbędną wiedzę. Budowa zespołu zwykle zależy przede wszystkim od zwyczajów panujących w organizacji.
Inaczej mówiąc, jeśli menedżerowie projektu i testerzy to typowi członkowie zespołów w danej organizacji, warto ich zaangażować. W przeciwnym razie ich obecność nie jest niezbędna. Nie trzeba przypisywać różnych osób do poszczególnych ról — niektórzy członkowie zespołu mogą pełnić kilka funkcji. Trzeba jednak pamiętać, że ktoś musi wykonywać zadania związane z daną rolą, nawet jeśli nie jest ona formalnie przypisana do żadnej osoby.
Jednak uważam, że warto bezpośrednio obsadzić przynajmniej role „menedżera produktu” (ta osoba może wykonywać także inne zadania klienta) i „coacha programisty” (który ponadto pełni obowiązki zwykłego programisty).
Pozostałe role można łączyć ze sobą. Menedżerowie produktu to zwykle eksperci z dziedziny i często mogą pełnić także obowiązki menedżera projektu. Jeden z klientów może odgrywać rolę projektanta interakcji, zwykle przy pomocy programisty UI. W obszarze pisania kodu wielu programistów ma rozległą wiedzę i zna wiele technologii. W przypadku braku testerów zarówno programiści, jak i klienci powinni wykonywać w wolnym czasie ich zadania.

Wielkość zespołu



Wskazówki przedstawione w tej książce są oparte na założeniu, że zespół liczy od 4 do 10 programistów (od 5 do 20 wszystkich członków). W nowych zespołach zaangażowanie od 4 do 6 programistów to dobry punkt wyjścia.
Zastosowanie w zespole składającym się z sześciu programistów wytycznych dotyczących stosunku liczby różnych pracowników prowadzi do utworzenia grupy, która obejmuje ponadto czterech klientów, jednego testera i menedżera projektu, co daje razem 12 osób. Często okazuje się, że jest to naturalny limit, powyżej którego współpraca w zespole staje się trudna.
Zespoły stosujące XP mogą być bardzo małe i składać się z tylko jednego doświadczonego programisty i jednego menedżera produktu. Jednak stosowanie kompletnej metody XP w tak małych grupach to pewna przesada. Najmniejszy zespół, w którym moim zdaniem warto użyć XP, składa się z pięciu osób: czterech programistów (jeden z nich powinien pełnić obowiązki coacha) i jednego menedżera produktu (który jest jednocześnie menedżerem projektu, ekspertem z dziedziny i testerem). W takim zespole może się okazać, że menedżer produktu ma za dużo obowiązków. W takiej sytuacji programiści muszą go wspomóc. Pomocne będzie wtedy dołączenie do grupy eksperta z dziedziny lub testera.
Na drugim krańcu skali znajdują się zespoły oparte na 10 programistach, co prowadzi do utworzenia 20-osobowej grupy, która składa się dodatkowo z sześciu klientów, trzech testerów i menedżera projektu. Można utworzyć nawet większy zespół, jednak wymaga to zastosowania specjalnych praktyk, których omawianie wykracza poza zakres tej książki.
Jednak przed rozszerzeniem zespołu do ponad 12 osób warto się zastanowić. W większych grupach koszty komunikowania się i przebiegu procesu są wyższe, co zmniejsza produktywność jednostkową. Łączne koszty mogą nawet zmniejszyć ogólną wydajność. Jeśli to możliwe, warto raczej zatrudnić bardziej produktywnych członków zespołu niż powiększać grupę.
20-osobowy zespół wymaga zaawansowanych technik XP. Należy unikać pracy w tak dużych grupach, chyba że organizacja odnosiła już duże sukcesy, stosując to podejście w mniejszych zespołach. Przy pracy w takich grupach niezbędne są ciągłe przeglądy, dostosowywanie procesu i doświadczony coach.

Pełnoetatowi członkowie zespołu



Należy preferować lepsze nad większe.


Wszyscy członkowie zespołu powinni przebywać z grupą w pełnym wymiarze godzin i poświęcać projektowi całą uwagę. Dotyczy to przede wszystkim klientów, którzy często są zaskoczeni poziomem zaangażowania wymaganym od nich w XP.
W niektórych organizacjach powszechne jest przypisywanie osób do wielu równolegle toczących się projektów. Takie częściowe przypisywanie szczególnie często ma miejsce w organizacjach opartych na zarządzaniu sieciowym. Jeśli członkowie zespołu mają po dwóch kierowników — jednego w ramach projektu i drugiego związanego ze stanowiskiem — prawdopodobnie pracują w organizacji tego typu.
Częściowe przypisywanie to bardzo niewydajna technika.


Jeśli w danej firmie stosuje się częściowe przypisywanie, mam dla jej pracowników dobrą wiadomość: organizacja może błyskawicznie zwiększyć produktywność, przypisując osoby do tylko jednego projektu naraz. Częściowe przypisywanie to bardzo niewydajna technika. Osoby pracujące w ten sposób nie czują się związane z zespołem, często są niedostępne, kiedy ktoś chce z nimi porozmawiać lub zadać pytanie, a także muszą przerzucać się między zadaniami, co prowadzi do znacznego ukrytego spadku wydajności. „Minimalne koszty to 15% [...]. Pracownicy o fragmentarycznej wiedzy mogą wyglądać na bardzo zajętych, jednak ich praca to w dużym stopniu po prostu chaotyczne przeskakiwanie między zadaniami” [DeMarco 2002, s. 19 – 20].
Uwaga!
Jeśli zespół ma wiele doraźnych zleceń, korzystne może być wprowadzenie roli „batmana”. Opis tej funkcji zawiera podrozdział „Planowanie iteracji” w Rozdział 8.

Nie chcę przez to powiedzieć, że wszystkie osoby musza pracować z zespołem przez cały czas trwania projektu. Można dołączyć kogoś do zespołu tymczasowo, aby pomógł rozwiązać problem. Jednak w czasie, kiedy ta osoba współpracuje z grupą, powinna być w pełni zaangażowana i zawsze dostępna.



[9] Omówienie obowiązków testerów opiera się na mojej wersji XP (zobacz ramkę Małe Kłamstewko we wcześniejszej części rozdziału). W klasycznej odmianie XP nie ma odrębnej funkcji „tester”.

[10] Dziękuję za to pojęcie Davidowi Schmaltzowi i Amy Schwartz z True North pgs, Inc.



Pojęcia związane z XP



XP, podobnie jak każda inna wyspecjalizowana dziedzina, ma odrębne słownictwo. Ujmuje ono szereg istotnych zagadnień w zwięzłe pojęcia. Wszelkie poważne analizy XP (i programowania zwinnego w ogóle) opierają się na tym słownictwie. Poniżej przedstawione są najczęściej używane pojęcia.
Refaktoryzacja



Pomocny punkt
„Refaktoryzacja”

Jest wiele sposobów na nazwanie tych samych elementów w kodzie źródłowym. Niektóre z nich są lepsze od innych. Refaktoryzacja to proces polegający na zmianie struktury kodu — przeformułowaniu go — bez modyfikowania jego znaczenia i działania. Technika ta służy do poprawy jakości kodu, zwalczania nieuniknionej entropii oprogramowania i ułatwiania dodawania nowych funkcji.

Dług techniczny



Wyobraźmy sobie klienta, który szybko zmierza korytarzem do biurka programisty. „To błąd!” — krzyczy zadyszany. „Musimy to natychmiast naprawić”. Programista ma dwa możliwe rozwiązania: dobre i szybkie. Wie, że klient będzie patrzył mu na ręce do momentu rozwiązania problemu. Dlatego wybiera szybkie rozwiązanie, ignorując niewielkie wyrzuty sumienia związane z pewnym obniżeniem jakości kodu.
Dług techniczny to suma niedoskonałych decyzji projektowych i implementacyjnych podjętych w czasie realizacji projektu. Obejmuje to szybkie i nieeleganckie sztuczki, które mają sprawić, że kod zacznie działać natychmiast, a także niezmienione decyzje projektowe, które nie są już aktualne z uwagi na zmiany biznesowe. Dług techniczny może nawet wynikać z pewnych praktyk rozwojowych, takich jak nieefektywny proces kompilacji lub niepełne pokrycie testami. Czai się w zbyt długich metodach z wykomentowanym kodem opatrzonym komentarzem „DO ZROBIENIA: nie wiadomo, dlaczego działa”. Wszelkie niedoskonałości związane z niewłaściwym formatowaniem, niezrozumiałym przekazywaniem sterowania i niewystarczającymi testami to źródło wielu błędów.
Rachunki za ten dług często przyjmują postać wyższych kosztów konserwacji. Często nie jest to pojedyncza zbiorcza opłata, ale proste zadania, które powinny zajmować kilka minut, zaczynają wymagać godzin lub całych dni pracy. Zespół często nawet tego nie zauważa, ale programiści mają niejasne poczucie lęku, kiedy czytają nowy raport o błędzie i podejrzewają, że znajduje się on w owej części kodu.
Pozbawiony kontroli dług techniczny rośnie i przytłacza projekt. Rozwój oprogramowania kosztuje miliony, a nawet mniejsze projekty to wydatki rzędu setek tysięcy złotych. Nierozsądne jest lekceważenie tak poważnych inwestycji i przepisywanie oprogramowania od początku, jednak firmy nieustannie postępują w ten sposób. Dlaczego? Ponieważ niekontrolowany dług techniczny sprawia, że modyfikowanie oprogramowania staje się bardziej kosztowne od napisania go od nowa. Straszne marnotrawstwo.
W XP podejście do długu technicznego jest bardzo jednoznaczne. Kluczem do zarządzania nim jest ciągła czujność. Należy unikać stosowania sztuczek, upraszczać projekty, nieustannie dokonywać refaktoryzacji — ogólnie stosować praktyki XP z obszaru wytwarzania (zobacz Rozdział 9.).

Przedziały czasu



Niektóre zadania w nieunikniony sposób przeciągają się i wymagają całego dostępnego czasu. Zawsze można jeszcze bardziej dopracować kod lub omówić większy fragment projektu na spotkaniu. Jednak w pewnym momencie trzeba podjąć decyzję. W pewnym momencie nie da się już wymyślić nic nowego.
Rozpoznanie momentu, w którym zespół ma już wystarczającą ilość informacji, jest trudne. Przy stosowaniu przedziałów czasu (ang. timeboxing) zespół ustala czas na analizy lub dyskusje i niezależnie od uzyskanych wyników kończy pracę, kiedy ten okres upłynie.
Jest to trudna, ale wartościowa technika. Trudno zaprzestać pracy nad problemem, kiedy rozwiązanie jest na wyciągnięcie ręki. Jednak określenie momentu, w którym osiągnięto maksymalny możliwy postęp, to ważna umiejętność w zarządzaniu czasem. Stosowanie przedziałów czasu na przykład w trakcie spotkań pozwala uniknąć niepotrzebnych sporów.

Ostatni moment na podjęcie zobowiązań



W XP zmiany są traktowane jak okazje do wykorzystania i jak możliwość nauczenia się czegoś ważnego. Dlatego zespoły stosujące XP odkładają angażowanie się do ostatniego momentu na podjęcie zobowiązań[11].
Warto zwrócić uwagę na to, że jest to ostatni moment na podjęcie zobowiązań, a nie ostatni możliwy moment. Jak opisali to Poppendieck i Poppendieck, należy podejmować decyzje w „momencie, w którym brak wyboru uniemożliwia realizację innych możliwości. Jeśli zobowiązania zostaną podjęte później, wybór będzie wymuszony, a ten sposób podejmowania decyzji zwykle nie jest najlepszy” [Poppendieck i Poppendieck].
Dzięki odroczeniu decyzji do tego istotnego momentu można zwiększyć jej słuszność, zmniejszyć potrzebne nakłady pracy i wpływ zmian. Dlaczego? Opóźnienie daje czas na zebranie dodatkowych informacji przydatnych przy podejmowaniu decyzji, co zwiększa prawdopodobieństwo dokonania prawidłowego wyboru. To z kolei zmniejsza nakłady pracy, ponieważ nie trzeba wykonywać przeróbek wynikających z podjęcia błędnych decyzji. Reagowanie na zmiany jest łatwiejsze, ponieważ istnieje mniejsze prawdopodobieństwo, że trzeba będzie zmienić decyzję lub dokonać dodatkowych modyfikacji.
Podrozdział „Planowanie wydania” w Rozdział 8. zawiera przykład zastosowania tej techniki.

Opowieści



Opowieści (ang. stories) przedstawiają niezależne, pojedyncze elementy projektu. Zwykle odpowiadają odrębnym funkcjom, a na ich realizację zespół potrzebuje dnia lub dwóch pracy.
Opowieści są skoncentrowane na kliencie i opisują efekty w kategoriach wyników biznesowych. Nie zawierają szczegółów implementacji ani pełnej specyfikacji wymagań. Tradycyjnie są to po prostu informacje mieszczące się na karteczkach i służące do planowania zadań. Więcej informacji na ten temat zawiera punkt „Przedziały czasu” w Rozdział 8.

Iteracje



Iteracja to pełny cykl, przez który przechodzą zespoły stosujące XP, a obejmuje: projektowanie, pisanie kodu, sprawdzanie go i udostępnianie. Jest to przedział czasu, który zwykle trwa od jednego do trzech tygodni. Nowo powstałym zespołom polecam iteracje jednotygodniowe (zobacz podrozdział „Planowanie iteracji” w Rozdział 8.). Każda iteracja rozpoczyna się od wyboru przez klienta opowieści opracowywanych przez zespół w danym tygodniu. Koniec to moment, kiedy zespół utworzy oprogramowanie, które klient może zainstalować i wypróbować.
Początek każdej iteracji to czas, kiedy klient może zmienić kierunek realizacji projektu. Krótsze iteracje umożliwiają częstsze dostosowywanie. Iteracje o stałej długości zapewniają ściśle określony rytm rozwoju.
Choć może się wydawać, że krótkie i częste iteracje wiążą się z wysokimi kosztami planowania, zwykle proces ten trwa proporcjonalnie do długości iteracji.
Więcej informacji o iteracjach w podejściu XP zawiera podrozdział „Planowanie iteracji”.

Szybkość



W dobrze zaprojektowanych systemach szacunki programistów dotyczące nakładów pracy są zwykle powtarzalne, ale niedokładne. Zdarzają się także przerwy, które powodują, że szacunki długości pracy nie odpowiadają czasowi kalendarzowemu. Szybkość to prosty sposób na odwzorowanie szacunkowych nakładów pracy na daty. Jej wysokość odpowiada sumie szacunków dotyczących opowieści ukończonych w jednej iteracji.
Ogólnie zespół powinien zachowywać tę samą szybkość w każdej iteracji. Umożliwia to podejmowanie zobowiązań w iteracjach i przewidywanie czasu wydania. Jednostki miary są celowo ogólne. Szybkość to technika przekształcania szacunków dotyczących nakładów pracy na czas kalendarzowy i nie dotyczy wydajności. Więcej informacji na ten temat zawiera podrozdział „Szybkość” w Rozdział 8.

Teoria ograniczeń



Teoria ograniczeń Goldratta [Goldratt 1992] opisuje między innymi, że każdy system ma jedno ograniczenie, które określa jego ogólną przepustowość. W tej książce zakładam, że to programiści są tym ograniczeniem dla zespołu. Niezależnie od liczby testerów i klientów, większość zespołów programistycznych może ukończyć projekty tylko tak szybko, jak programiści potrafią je napisać. Jeśli reszta zespołu zanadto wyprzedzi programistów, praca nawarstwi się, dotrzymanie terminów będzie niemożliwe, a kod będzie wymagał przeróbek, co dodatkowo spowolni programistów.
Dlatego to programiści wyznaczają tempo i ich szacunki są używane przy planowaniu. Dopóki to programiści są ograniczeniem, klienci i testerzy mają więcej swobody w harmonogramie i mają wystarczająco dużo czasu na wykonanie zadań, zanim ich efekty będą potrzebne programistom.
Choć w tej książce zakładam, że to programiści są ograniczeniem, nie musi tak być. Zwłaszcza w pracy nad istniejącym odziedziczonym kodem ograniczeniem są testy, a nie programowanie. Odpowiedzialność za szacunki i wyznaczanie szybkości zawsze spada na osoby, które zajmują się zadaniem ograniczającym tempo pracy — w tym przypadku będą to testerzy. Programiści mają wtedy mniej zadań niż testerzy i zarządzają swym czasem tak, aby skończyć pracę, zanim testerzy będą gotowi do przetestowania opowieści.
Co powinny robić pozostałe osoby w wolnym czasie? Pomagać w eliminowaniu ograniczeń. Jeśli ograniczeniem jest praca testerów, programiści mogą rozwijać i usprawniać testy automatyczne.

Rozwaga



Zwinność, czyli umiejętność efektywnego reagowania na zmiany, wymaga, aby każdy poświęcał uwagę na proces i praktyki rozwoju. Na tym właśnie polega rozwaga (ang. mindfulness).
Czasem zaległe zmiany są wyrafinowane. Jeśli dodanie nowej funkcji jest trudniejsze niż w poprzednim tygodniu, może to oznaczać wzrost długu technicznego. Zespół może też zauważyć zmianę w ilości i treści informacji zwrotnych od klientów.
XP daje dużo możliwości w obszarze zbierania informacji zwrotnych z kodu, od współpracowników i przy każdym wykonywanym zadaniu. Należy to wykorzystać. Trzeba zachować czujność. Zwracać uwagę na to, co się zmienia, a co nie, a także często omawiać wyniki.



[11] Pojęcie „Ostatni moment na podjęcie zobowiązań” (ang. last responsible moment) wymyślili pracownicy organizacji Lean Construction Institute. W dziedzinie rozwoju oprogramowania spopularyzowano je w [Poppendieck i Poppendieck].



Rozdział 4. Wprowadzanie XP



	„Potrafię zrozumieć, jak XP może działać w projektach informatycznych, ale wytwarzanie produktów to coś zupełnie innego” — zespół rozwoju produktu.

	„Potrafię zrozumieć, jak XP może działać przy rozwoju produktu, ale projekty informatyczne to coś zupełnie innego” — wewnętrzny zespół programistyczny.



Przed wprowadzeniem XP trzeba ustalić, czy podejście to jest odpowiednie w danej sytuacji. Często automatyczną reakcją na XP jest stwierdzenie: „Oczywiście, ta metoda działa w innych zespołach, ale u nas prawdopodobnie się nie sprawdzi”.
Możliwość zastosowania XP zależy od organizacji i ludzi, a nie od typu projektu.


Spróbuję podważyć to założenie. Pomogłem wprowadzać XP wielu różnym zespołom: 20- i 1-osobowym; w wielkich korporacjach i w małych, początkujących organizacjach; w firmach rozwijających programy komercyjne i u wewnętrznych oraz zewnętrznych producentów oprogramowania; twórcom oprogramowania chronionego prawem autorskim i o otwartym dostępie do kodu źródłowego. W tym czasie nauczyłem się, że między zespołami programistycznymi jest więcej podobieństw niż różnic. Możliwość wprowadzenia XP w o wiele większym stopniu zależy od organizacji i zaangażowanych osób niż od typu projektu.
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Zasady stojace u podstaw manifestu zwinnosci

Stosujemy sie do nastepujqcych zasad:

Naszym priorytetem jest zapewnianie satysfakcji Klientow przez szybkie
i ciagte udostepnianie wartosciowego oprogramowania.

Nie obawiamy sie zmian wymagar nawet na poznych etapach rozwoju.
Zwinne procesy pozwalaja wykorzysta¢ zmiany do zapewnienia klientom
przewagi konkurencyjnej.

Czesto udostepniamy dziatajace oprogramowanie (w odstepach od kilku
tygodni do kilku miesiecy), przy czym preferujemy jak najkrdtsze terminy.
Odbiorcy i programisci musza regularnie wspétpracowac ze soba

w czasie trwania projektu.

Budujemy projekty wokdt zmotywowanych jednostek. Nalezy zapewni¢
im srodowisko i zaspokaja¢ potrzeby oraz ufa, ze wykonaja powierzone
zadania.

Najbardziej wydajna i efektywna metoda przekazywania informacji zespolowi
programistycznemu i w obrebie niego to rozmowy twarza w twarz.

Dziatajace oprogramowanie to gléwny wyznacznik postepow.
Zwinne procesy promuja zréwnowazony rozwoj. Sponsorzy, programisci

i uzytkownicy powinni moc zachowac state tempo pracy.

Ciagte poswiecanie uwagi technicznej doskonatoéci i dobremu projektowi
zwieksza zwinnos¢.

Niezwykle istotna jest prostota, czyli sztuka maksymalizowania liczby zadan,
ktorych nie trzeba wykonywac.

Najlepsze architektury,wymagania i projekty s3 efektem pracy samodzielnie
organizujacych sie zespotéw.

W stalych odstepach czasu zespdt okresla, jak moze zwigkszy¢ wydajnosc,
a nastepnie w odpowiedni sposob usprawnia i dostosowuje swe dziatania.
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Manifest zwinnego
wytwarzania oprogramowania

Odkrywamy lepsze sposoby rozwoju oprogramowania, wytwarzajac
je i pomagajac w tym innym. Dzieki temu nauczylismy sie cenie:

- Jednostki i interakcje bardziej niz procesy i narzedzia.

- Dziatajace oprogramowania bardziej niz kompletng dokumentacje.

- Wspdlprace z klientem bardziej niz negocjowanie kontraktu.

- Reagowanie na zmiany bardziej niz postepowanie zgodnie z planem.

Oznacza to, ze cho¢ pozycje po prawej stronie 53 wazne, bardziej
cenimy zagadnienia przedstawione po stronie lewej.
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