. KATALOG ONLINE
. ZAMOW DRUKOWANY KATALOG™

0 CENNIK T INFORMACJE

T
0 NOWOSCIACH

. ZAMOW CENNIK™

Wydawnictwo Helion
ul. Kosciuszki 1c
44-100 Gliwice

tel. 032 230 98 63
e-mail: helion@helion.pl

Agile Software -
Development. S
Gra zespotowa. Wydanie |l

i g Agile @

Autor: Alistair Cockburn
Software Development.
Ttumaczenie: Rafat Jorica Grt zespoiomn
ISBN: 978-83-246-1503-2 . =
Tytut oryginatu: Agile Software Development: ' id
The Cooperative Game (2nd Edition)

(The Agile Software Development Series)

Format: 170x230, stron: 480

Poznaj zasady doskonatej metodologii wytwarzania oprogramowania

» Jak dopasowa¢ metodologie Agile do specyfiki firmy?
* W jaki sposob powigza¢ Agile z innymi metodologiami?
* Jak wdrozy¢ Agile w catej strukturze firmy?

Produkcja oprogramowania wymaga nie tylko doskonatej znajomosci technologii,

ale takze metodologii zarzadzania projektem. Kluczowym elementem jest tu umiejetnoscé
btyskawicznego reagowania na zmiany, sytuacje kryzysowe i btedy. Istnieje wiele
usystematyzowanych metodologii wytwarzania oprogramowania, ktére jednak rzadko
sprawdzaja sie w przypadku matych zespotow projektowych lub projektow
realizowanych w krétkim czasie. Dla takich projektdw opracowano metodologie Agile.
To ,,zwinne programowanie” zdobywa coraz wigcej zwolennikéw i jest wdrazane

w wielu przedsigbiorstwach.

Ksiazka ,Agile Software Development: The Cooperative Game (2nd Edition)
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zarzadzania projektem, zgodne z wytycznymi tej metodologii. Dowiesz sie, jakie
ograniczenia posiada Agile i jak sobie z nimi radzi¢. Przeczytasz o programowaniu
ekstremalnym, adaptacji tej metodologii do potrzeb konkretnych zadan i unikaniu
btedow przy wytwarzaniu oprogramowania.

e Zasady inzynierii oprogramowania

* Dobor zespotu projektowego

» Komunikacja wewnatrz zespotu projektowego

* Wybdr odpowiedniej metodologii

* Programowanie ekstremalne
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* Metodologie Crystal
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Zwinnosc 1 adaptacja

Mamy juz wszystkie elementy ukladanki. Dowiedziales sie, ze:

e Tworzenie oprogramowania jest gra zespolowa pomyslowosci i komuni-
kacji.

e Ludzie sa dziwni, ale dobrzy w spogladaniu wokolo, przejmowaniu
inicjatywy i bezposredniej komunikacji twarzg w twarz.

e Metodologia to zestaw konwengcji stosowanych przez zesp6l, przy czym
r6zne konwencje sprawdzaja sie w r6znych rodzajach projektow.

o Lekkie metodologie pozwalaja dostarcza¢ oprogramowanie szybciej, ale
wraz z powiekszaniem sie zespolu potrzeba ciezszych metodologii.

e Projekty to unikatowe ekosystemy, wiec trzeba tak dobiera¢ metodo-
logie, by pasowala do ekosystemu projektu.

Wszystko do siebie ladnie pasuje, ale... jaka lekkos¢ jest odpowiednia
dla danego projektu i jak mamy zastosowaé wspomniane zasady w naszym
konkretnym projekcie?

Podrozdziat ,Lekko, aczkolwiek wystarczajaco” wskazuje, jaka lekkos¢ jest
odpowiednia dla danego projektu, a w szczegdlnosci, co oznacza bycie zbyt
lekkim. Naszym celem jest zréwnowazenie lekkosci i wystarczalnosci.

Podrozdziat ,Zwinnoé¢” omawia znaczenie pewnych ,istotnych miejsc”
projektu: kolokacje, bliskos¢ uzytkownikéw, doswiadczenie programistow
itp. Gdy projekt oddala sie od tych istotnych miejsc, trzeba w nim stosowaé
mniej zwinne mechanizmy. W szczegélnosci zespoly wirtualne znaczaco
utrudniajg wprowadzenie w zycie zasad zwinnosci, bo sg od siebie mocno
oddalone.

Podrozdzial , Dostosowywanie sie” opisuje technike tworzenia lekkiej, acz-
kolwiek wystarczajgcej metodologii osobistej, ktéra moze przynies¢ korzysé
projektowi. Kluczowa sprawa okazuje sie analiza co kilka tygodni, co poszlo
dobrze, a co nalezy zmieni¢.
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LEKKO, ACZKOLWIEK
WYSTARCZAJACO

Przedstawiona do tej pory teoria wskazuje, by
przede wszystkim stosowac¢ przekaz ustny do
propagowania wszystkich informacji zebra-
nych w trakcie realizacji projektu.

Nasza intuicja podpowiada nam, Zze prze-
kaz ustny nie wystarcza.

POSZUKIWANIE DOKUMENTACJI
Pewien programista zaproponowat swojej
firmie ponowne napisanie jej flagowego
produktu, poniewaz nie byto do niego
dokumentaciji, zadna z pozostatych os6b
nie znata szczegdétow powstania systemu
i nie potrafita wykona¢ niezbednych mody-
fikacji. Powiedziat réwniez, ze ma nadzieje,
ze po nowym projekcie pozostanie doku-
mentacja.

Ktos inny opowiedziat mi o trzech pro-
jektach, ktére miaty bazowa¢ na jednym
i tym samym oryginalnym projekcie. Wszyst-
kie trzy miaty by¢ wytwarzane w roznych
miejscach. Stwierdzit rowniez, ze w takiej
sytuacji przekaz ustny po prostu nie ma
prawa bytu.

Jest calkiem mozliwe, Zze zdobyte informacje
byly za malo ,lepkie”. Warto jeszcze raz przyj-
rzeé sie zasadzie gry zespolowej:

Gléwnym celem jest dostarczenie opro-
gramowania; celem drugorzednym jest przy-
gotowanie si¢ do nastepnej rozgrywki.

Powody osiagniecia pierwszego celu sa
oczywiste — jesli nie dostarczymy oprogra-
mowania, nie ma znaczenia, jak dobrze przy-
gotowywalismy sie do nastepnej gry.

Jesli jednak dostarczymy oprogramowa-
nie i stabo przygotujemy sie do nastepnej
rozgrywki, podcinamy sobie skrzydta.
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Lekko, aczkolwiek wystarczajgco *

Obydwa dzialania konkuruja ze soba.
Zréwnowazenie dwoéch konkurujacych dzia-
fan wymaga dwdéch umiejetnosci.

Pierwsza polega na prawidlowym zga-
dywaniu, w jaki sposéb zaalokowaé zasoby
dla kazdego z celéw. W idealnej sytuacji
dokumentowanie nalezatoby odklada¢ na
jak najpdzniejszy czas, a nastepnie tworzy¢
jak najmniejsze dokumenty. Zbyt rozbudo-
wana dokumentacja wykonywana zbyt wcze-
$nie opdznia dostarczenie oprogramowania.
Jesli jednak zbyt mala dokumentacje robimy
zbyt p6Zno, moze si¢ okaza¢, ze odeszla osoba,
ktéra wiedziala co$ istotnego dla nastepnego
projektu.

Druga umiejetnos¢ polega na odgadnie-
ciu, jak wiele mozna zwigza¢ z tradycjg ustng
grupy, a ile nalezy umieéci¢ w dokumenta-
gji. Zauwaz, ze w pewnym momencie nie
ma znaczenia, czy modele i inna dokumen-
tacja sa kompletne i czy idealnie odpowiadaja
rzeczywistemu systemowi lub czy s zgodne
z aktualng wersja kodu. Wazne jest tylko, czy
osoby, ktére beda czytaly dokumentacje, znaj-
da w niej potrzebne informacje.

Odpowiednia ilos¢ dokumentacji to do-
Kladnie tyle, ile potrzeba, by kto$ mégt wyko-
nac nastepny ruch w grze. Kazdy dodatkowy
wysilek wlozony w dokumentowanie modeli
ponad te kwestig jest stratg pieniedzy.

Bardzo czesto osoby, ktére przesluchi-
walem w zwigzku z udanym projektem,
moéwily, ze udalo im sie ,pomimo oczywi-
stych brakéw w dokumentacji i dziwacznego
procesu” (to ich slowa, nie moje). Analizujac
te wypowiedzi w nowym $wietle, nietrudno
domyséli¢ sie, ze odniesli sukces dlatego, ze
dokonali dobrego wyboru i zaprzestali prac
nad pewnymi kanalami komunikacji od razu
po tym, jak osiagneli wystarczajacy poziom
zrozumienia. Wykonali odpowiednia prace
dokumentacyjng, ale jej nie doskonalili.
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Adekwatnos¢ to doskonaly warunek, jesli
zesp6t musi szybko gna¢ w kierunku gléwnego
celu, a nie ma wielu zasobow.

Przypomnijmy programiste, ktéry powie-
dziat:

»Jest dla mnie oczywiste, ze gdy zaczy-
nam tworzy¢ przypadki uzycia, modele
obiektéw itp., moja praca ma jakies$
znaczenie. Ale w pewnym momencie
przestaje ona by¢ uzyteczna, stajac sie
problemem i Zrédlem strat. Nie potra-
fie wykry¢ przekroczenia tego punktu
i nigdy nie styszalem dyskusji na ten
temat. To bardzo denerwujace, ponie-
waz uzyteczne dzialania zamieniajq sie
w strate czasu”.

Poszukujemy punktu, w ktérym uzyteczna
praca staje sie balastem. To druga z wymie-
nionych umiejetnosci.

LEDWO WYSTARCZAJACE

Sadze, ze nie musze dawa¢ przykladéw zbyt
ciezkich lub zbyt lekkich metodologii. Wiek-
szo$¢ programistow widziata lub slyszata
wiele takich przykladow.

Z drugiej strony ,jedynie troche za lek-
kie” metodologie sa trudne do znalezienia
i wyjatkowo przydatne naukowo. To dzieki
nim dowiadujemy sie, co oznacza wyrazenie
ledwo wystarczajacy.

We wczesniejszej czesci ksigzki pojawity
sie dwie tego rodzaju historie: ,Ciagly brak
dokumentacji” i ,Przyklejanie mysli do Scia-
ny”. W kazdej z nich dobrze dziatajacy projekt
w kluczowym momencie przechodzit ponizej
poziomu wystarczalnosci.

CIAGLY BRAK DOKUMENTACIJI
(POWTORKA)

Ten zespdt stosowat wszystkie praktyki XP
i dostarczat oprogramowanie klientowi
w okreslonym czasie. Po kilku latach spon-
sor spowolnit prace projektowe, az wreszcie
je zatrzymat.

Gdy zespot przestat istnie¢, po syste-
mie nie pozostata zadna pisana doku-
mentacja, wiec zadna z innych oséb nie
mogta pozna¢ szczegotow jego budowy.
Wystarczajgca dawniej kultura werbalna
przestata wystarczad.

W tej historii zesp6t osiggnal podstawowy cel
gry, dostarczyl dzialajacy system, ale nie udato
mu sie przygotowaé do nastepnej gry zwia-
zanej z pielegnacja i modyfikacjg systemu.

Kto$ moze wykorzysta¢ mojg wlasna lo-
gike przeciwko mnie, argumentujac, ze iloéc¢
dokumentacji okazala sie wprost idealna dla
potrzeb firmy — projekt zostal anulowany,
nigdy go nie wznowiono, wiec poprawna
i minimalng iloécig dokumentacji okazat sie
jej brak!

Zauwazmy jednak, ze zgodnie z ,progra-
mowaniem jako budowaniem teorii” Naura
mozemy stwierdzi¢, ze zesp6l stworzyl wla-
sng teorie w trakcie tworzenia oprogramo-
wania, ale nie pozostawil wystarczajacych
§ladéw, by nastepny zesp6l moégl skorzystac
z ich do§wiadczen.

PRZYKLEJANIE MYSLI DO SCIANY
(POWTORKA)
Analitycy nie mogli poradzi¢ sobie z dzie-
dzing, ktéra byta zbyt ztozona. Wtasnie
przeszli z ciezkiego procesu na XP i sqdzili,
ze nie wolno im tworzy¢ zadnej papierowej
dokumentaciji.

Mijaty miesigce i mieli coraz to wieksze
problemy ze zdecydowaniem sie na szcze-
goly nastepnych etapow prac i wskazanie



implikacji swoich decyzji. Znalezli sie poni-
zej linii wystarczalnosci dla swojej gry. Aby
uzdrowi¢ projekt, musieli zaczqé tworzy¢
wiecej dokumentacgiji.

W pewnym momencie dostrzegli te
sytuacje i zaczeli tworzy¢ dokumentacje,
ktéra pozwolita im osiqggng¢ poziom wy-
starczalnosci.

Warto zauwazy¢, ze ,niewystarczalnos¢” nie
jest zwiazana bezposrednio z metodologia,
ale raczej z brakiem dopasowania metodo-
logii i projektu jako ekosystemu. To, co jest
ledwo wystarczajace dla jednego zespolu,
moze by¢ az nadto wystarczajace lub nie-
wystarczajace dla innego. Niewystarczalnos¢
pojawia sie, gdy czlonkowie zespolu nie
komunikuja sie ze soba wystarczajaco dobrze,
by zapewnic¢ efektywne przekazywanie in-
formagji.

Wartos¢ idealna, ,ledwo wystarczalna”,
zalezy od rodzaju projektu i wielu innych
czynnikéw. Ta sama metodologia moze by¢
nadmiarowa w jednej czeéci projektu, a nie-
wystarczajgca w innej jego czesci.

Druga umiejetnos¢ polega na znalezieniu
punktu ,ledwo wystarczalny” przy kazdej
wiekszej zmianie elementéw projektu.

ZALECENIA DOTYCZACE DOKUMENTACII

Oto kilka zalecen zwigzanych z tworzeniem
dokumentagji.

¢ Nie pro$ o to, by wymagania byly dosko-
nale, dokumenty projektowe zawsze aktu-
alne i odzwierciedlajace stan kodu, a plan
projektu zawsze odpowiadat jego aktual-
nemu stanowi.

e Pro$, by wymagania zawieraly wystarcza-
jaca iloé¢ informacji, by zapewni¢ wydajna
prace projektantéw. Pro§ o zastepowanie
dokumentacji szybszymi srodkami komu-

243

Zwinnos$é¢ e

nikagji, jesli to tylko mozliwe, wlgczajac
w to wizyty osobiste lub krétkie klipy
wideo.

e Jedli projektanci sg ekspertami w swej
dziedzinie i siedza blisko siebie, popros
o zastapienie dokumentacji projektowej
rysunkami na tablicy, a nastepnie zréb
zdjecia tych rysunkéw.

e Pamietaj jednak, o tym, ze inne osoby
przychodzace po zespole projektowym
moga wymagacé bardziej szczegétowej do-
kumentaciji.

e Niech dokumentacja bedzie zadaniem
rownoleglym, odzwierciedlajacym walke
0 zasoby, a nie liniowa Sciezkq przez caly
proces tworzenia oprogramowania.

e Staraj si¢ by¢ mozliwie pomystowy w kwe-
stii osiagania obu celéw, ale unikaj bycia
idealnym, bo to kosztuje zbyt wiele.

e Szukaj (uzywam tu nieco przesadzonych
przymiotnikéw) najlzejszej i najmniej
perfekcyjnej metodologii, ktéra sprosta
wyznaczonemu zadaniu. Z drugiej strony
zapewnij wystarczajagco mocng i rygory-
styczng komunikacje.

ZWINNOSC

Zwinnos¢ zaklada efektywno$¢ i manewro-
wos¢. Proces zwinny jest zaréwno lekki, jak
i wystarczajacy. Lekkos¢ pozwala zachowac
zwrotno$é. Wystarczalno$é ma zwigzek z che-
cig pozostania danej osoby w grze.

Pytaniem zwigzanym z metodologia zwin-
na nie jest: ,Czy moge w tej sytuacji zastoso-
wac metodologie zwinng?”, lecz: ,Jak w tej
sytuacji pozosta¢ zwinnym?”.

Czterdziestoosobowy zesp6l nie bedzie tak
samo zwinny jako sze$cioosobowy, znajdujacy
sie w jednym pokoju. Kazdy zesp6t moze jed-
nak starac sie zmaksymalizowac zastosowanie
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zasad metodologii zwinnej, by by¢ mozliwie
lekkim i szybkim. Zesp6t czterdziestoosobowy
bedzie musial zastosowac ciezsza metodologie
zwinng; mniejszy zesp6l moze sobie pozwo-
li¢ na 1zejsza. Oba zespoly powinny skupic¢
si¢ na komunikacji, spotecznosci, czestym
wygrywaniu i informacjach zwrotnych.

Jesli zespoly beda uwazaty, beda okresowo
sprawdzaly dopasowanie stosowanej meto-
dologii do ekosystemu i ewentualnie prze-
mieszczenia punktu ,ledwo wystarczalny”.

PUNKTY KRYTYCZNE

Czescig bycia zwinnym jest identyfikacja
krytycznych punktéw wydajnego tworzenia
oprogramowania, a nastepnie przesuwanie
projektu tak blisko tych punktéw, jak to
mozliwe.

Zespol, ktéremu uda sie dostosowac do
jednego z punktéw krytycznych, zaczyna
korzysta¢ z zalet wydajnego mechanizmu.
Jesli zespolowi nie uda sie dostosowaé do
ktérego$ z punktéw krytycznych, musi pogo-
dzi¢ sie z mniejsza efektywnoscia. Zespot
powinien mysle¢ kreatywnie, w jaki sposéb
zbliza¢ sie do punktéw krytycznych i jak radzic
sobie z sytuacja, gdy punkty te nie sa mozliwe
do spelnienia.

Oto pie¢ punktéw krytycznych.

Od dwéch do osmiu oséb w jednym pokoju
W tym ukladzie przesyl informacji jest naj-
szybszy.

Ludzie moga zadawac sobie pytania bez
zbytniego podnoszenia glosu. Wiedza, kiedy
inni sg gotowi odpowiada¢ na pytania. Co
wiecej, przystuchuja sie¢ rozmowom innych
bez przerywania wlasnej pracy. Szkice pro-
jektu i jego plan znajduja sie na tablicy w za-
siegu wzroku.

Ludzie bardzo czesto méwig mi, ze cho¢ to
§rodowisko jest czasem halasliwe, najbardziej

wydajna praca projektowa odbywa sie wia-
$nie w matych zespolach, ktére pracujg w tym
samym pokoju.

Gdy nie uda nam sie osiagnac¢ tego punktu
krytycznego, znaczaco wzrasta koszt przeno-
szenia informagcji. Kazde drzwi, kazdy naroz-
nik i kazde pietro zwieksza ten koszt.

W historii , E-bycie i e-swiadomos$¢” opo-
wiadam o jednym z zespoléw, ktéry nie mégt
spelni¢ tego punktu. Programisci zastosowali
jednak kamery internetowe, by przynajm-
niej w czesci zniwelowa¢ konieczno$¢ pracy
w réznych miejscach. By szybko odpowiadac
na kroétkie pytania, wykorzystywali komu-
nikatory internetowe. Starali sie w jak naj-
lepszy sposéb odtworzy¢ zalety punktu kry-
tycznego w sytuacji, ktéra teoretycznie to
uniemozliwiata.

Eksperci klienta na miejscu

Mozliwos¢ statego korzystania z ekspertow
klienta oznacza, ze bardzo szybko uzyskuje-
my informacje zwrotne na temat wynikéw
pracy. Czesto sa to minuty, rzadziej godziny.

Tego rodzaju szybkie informacje zwrotne
powodujg, ze zespdl programistyczny lepiej
rozumie potrzeby i przyzwyczajenia klienta,
wiec popelnia mniej bledéw przy wprowa-
dzaniu nowych pomysléw. Wyprébowuje
réwniez wiecej pomysiéw, co czyni koncowy
produkt znacznie lepszym. Przy dobrej wsp6t-
pracy, programisci testuja pomysty eksper-
tow i oferuja kontrpropozycje. Pozwala to
klientom lepiej zorientowac sie we wlasnych
zadaniach dotyczacych sposobu dzialania
systemu.

Koszt zwigzany z niezastosowaniem tego
punktu krytycznego dotyczy obnizenia praw-
dopodobiefistwa wykonania naprawde uzy-
tecznego produktu i zwiekszenia kosztu réz-
norakich eksperymentéw.



Istnieje wiele alternatywnych mechani-
zmow radzenia sobie z szybka informacja
zwrotna, gdy nie uda sie wprowadzi¢ opisa-
nego punktu, ale sa one mniej efektywne.
W ciagu ostatnich lat dosy¢ dobrze opisano
alternatywy — cotygodniowe sesje spraw-
dzajace z udzialem uzytkownikéw; analizy
etnograficzne spolecznosci uzytkownikow;
ankiety; wykorzystanie zaprzyjaznionych
grup testujacych. Z pewnoécia sa i inne alter-
natywy.

Niemozno$¢ wprowadzenia wspomnia-
nego punktu krytycznego nie zwalnia od sta-
ran zwigzanych z uzyskaniem dobrej i szyb-
kiej informacji zwrotnej. Najczesciej jednak
zwieksza koszt uzyskiwania tego rodzaju
informacji.

Jednomiesieczne przyrosty

Nic nie zastapi szybkich informacji zwrot-
nych, zaré6wno na poziomie produktu, jak
i na poziomie procesu programistycznego.
Przyrostowe tworzenie oprogramowania
pozwala zapewni¢ dobra informacje zwrotna.
Krétkie przyrosty zapewniajg, ze zar6wno
wymagania, jak i sam proces sg poprawiane
bardzo szybko. Pozostaje pytanie: ,Jak dlugie
powinny by¢ przerwy miedzy kolejnymi
dostarczeniami?”.

Prawidlowa odpowiedZ bywa rézna, ale
zespoly projektowe, ktére mialem okazje
przepytywaé, wskazywaly na okres od jed-
nego do trzech miesiecy z mozliwa redukcja
do dwéch tygodni lub rozszerzeniem do czte-
rech miesiecy.

Wydaje sig, ze ludzie moga skupi¢ swoje
wysilki na maksymalnie trzy miesigce, ale
nie dluzej. W przypadku dluzszych okresow
wydan wiele os6b informuje mnie o zbytnim
rozkojarzeniu, utracie intensywnosci dziatan
i kreatywnosci. Co bardzo wazne, przyrostowe
rozwijanie aplikacji daje zespolowi szanse na
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naprawienie swojego procesu. Im dluzszy
okres miedzy wydaniami, tym dluzszy czas
miedzy mozliwymi naprawami.

Jedli bylby to jedyny aspekt sprawy, ide-
alnym okresem przyrostowym bylby jeden
tydzien. Trzeba jednak pamietaé o koszcie
wdrozenia produktu na zakoficzenie kazdego
okresu.

Wydaje mi si¢, ze najlepszym punktem
krytycznym w tym przypadku jest jeden
miesiac, ale widzialem réwniez udane pro-
jekty wykorzystujace okres o dtugosci dwoéch
i trzech miesiecy.

Jesli zesp6t nie moze dostarczy¢ produktu
koncowym uzytkownikom co kilka miesiecy
(niezaleznie od powodéw), warto mimo to
tworzy¢ system w sposéb przyrostowy i przy-
gotowywac go do dostarczenia w wyznaczo-
nych okresach czasu (udajac, ze sponsor zada
jego natychmiastowego dostarczenia w obec-
nej postaci). Celem takiej pracy jest cwiczenie
kazdej czesci procesu wytwarzania oprogra-
mowania i poprawianie wszystkich elemen-
tow procesu co kilka miesiecy.

W petni zautomatyzowane testy regresyjne
W pelni zautomatyzowane testy regresyjne
(jednostkowe, funkcjonalne lub oba) oferuja
dwie zalety:

e Programisci moga modyfikowa¢ lub uspra-
wnia¢ kod, a nastepnie testowa¢ go jed-
nym naci$nigciem przycisku. Dzigki auto-
matycznym testom ludzie sa bardziej
sklonni poprawia¢ kod innych oséb, bo
wiedza, Ze testy nie pozwolg im na wpro-
wadzenie subtelnych bledéw.

e Ludzie zgtaszaja mi, ze bardziej relaksuja
sie w weekendy, jesli maja automatyczne
testy regresyjne. Co poniedziatek urucha-
miajg testy i sprawdzaja, czy kto$ bez ich
wiedzy zmodyfikowat system.
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Innymi stowy, zautomatyzowane testy po-
prawiaja zaréwno jako$c¢ systemu, jak i jakosc¢
zycia programistow.

Istniejg pewne czesci systeméw (a nawet
cale systemy), dla ktérych trudno napisac
zautomatyzowane testy.

Jednym z przykladéw moga by¢ graficzne
interfejsy uzytkownika. Doswiadczeni pro-
gramisci doskonale zdaja sobie z tego sprawe,
wiec staraja si¢ zminimalizowac¢ liczbe pod-
systemow, ktére musza by¢ testowane recznie.

Jedli sam system nie ma zautomatyzowa-
nych testow, doswiadczeni programisci sta-
rajq si¢ znalez¢ sposoby tworzenia testow dla
opracowywanych przez siebie partii sys-
temow.

Doswiadczeni programisci

W idealnej sytuacji — punkcie krytycznym —
zespol sklada si¢ tylko i wylgcznie z doswiad-
czonych programistow. Analizowane przeze
mnie zespoly, ktére skladaly sie z doswiad-
czonych programistéw, mialy inne i lepsze
wyniki w poréwnaniu z zespolami $rednimi
1 mieszanymi.

Poniewaz dobrzy i do$wiadczeni progra-
misci mogg by¢ od dwoéch do dziesieciu razy
bardziej wydajni od swoich kolegéw, mozna
drastycznie zmniejszy¢ rozmiar zespolu, jesli
sklada sie tylko i wylacznie z doswiadczonych
programistow.

Przed wykonywaniem i w trakcie wyko-
nywania projektu ,Winifred” estymowalismy,
ze projekt do udanej realizacji w wyznaczo-
nym przedziale czasu potrzebuje 6 dobrych
programistéw jezyka Smalltalk. Poniewaz
w tym czasie nie udalo nam sie pozyskac sze-
Sciu dobrych programistéw, musieliSmy zaan-
gazowac az 24. Czterech doswiadczonych
programistéw tworzylo najtrudniejsze czesci
systemu i duzo czasu spedzalo na pomocy
mniej doSwiadczonym kolegom.

Jesli nie mozesz spelni¢ tego punktu, zasta-
néw si¢ nad wprowadzeniem peino- lub p6t-
etatowego trenera, ktéry poprawi efektywnosé
pracy niedoswiadczonych oséb.

PROBLEM Z ZESPOLAMI WIRTUALNYMI

Wirtualny oznacza w tym przypadku, ze
czlonkowie zespolu nie siedza razem. Ponie-
waz stowo to zyskalo ostatnio na popularnosci,
sponsorzy projektéw staraja sie nim wyttu-
maczy¢ ogromne bariery komunikacyjne sta-
wiane zespolom.

We weczesniejszej czesci ksiazki przed-
stawitem szkody dla projektu powodowane
przez rozdzielenie os6b wskutek umieszcze-
nia ich w réznych czesciach budynku. Szyb-
ko$¢ tworzenia systemu jest zwiazana z cza-
sem i energiag potrzebna do przeniesienia
pomystéw. Jesli z powodu duzej odlegtosci
0s0b zwieksza sie koszt przekazania wiedzy,
zwieksza sie takze koszt zwigzany z niezada-
niem kluczowych pytan. Dzielenie zespolu
to proszenie si¢ o zwigkszony koszt projektu.

Rozproszone geograficznie zespoly dziele
na trzy grupy o réznym poziomie szkéd wy-
rzadzanych projektowi. Poszczegélnym kate-
goriom nadalem nazwy: wiele lokalizacji,
zamorski i rozproszony.

Programowanie w wielu lokalizacjach
Programowanie w wielu lokalizacjach ma
miejsce, gdy wiekszy zespot pracuje w sto-
sunkowo niewielkiej liczbie lokalizacji, a po-
szczegblne grupy programistyczne tworzace
poszczegdlne podsystemy znajduja sie w jed-
nej lokalizacji. Dodatkowym warunkiem jest
stosunkowo mocna separacja poszczegdlnych
podsystemow.

Ten spos6b programowania i prowadzenia
projektow jest z sukcesami stosowany od dzie-
siecioleci.



Kluczem do sukcesu w takim przypadku
jest posiadanie pelnego i kompetentnego
zespolu w kazdej z lokalizacji oraz zapewnie-
nie wystarczajaco czestych spotkan poszcze-
golnych grup, by mogly sie dzieli¢ swoimi
do$wiadczeniami i wizjami.

Cho¢ w takim sposobie pracy wiele spraw
moze pojs¢ nie tak, jest to rozwigzanie spraw-
dzone, ze stosunkowo dobrze wypracowanymi
regutami pracy (w odréznieniu od dwéch po-
zostalych modeli zespoléw wirtualnych).

Programowanie zamorskie

Ten rodzaj pracy wystepuje, gdy ,projektanci”
z jednej lokalizacji wysylaja specyfikacje i testy
do ,programistéw” z innej lokalizacji, najcze-
Sciej z innego kraju.

Poniewaz zamorska lokalizacja nie ma
architektow, projektantéw i testeréw, w zna-
czacy sposob rézni sie sposobem pracy od pro-
gramowania w wielu lokalizacjach.

Oto, w jaki spos6b mozna opisaé pro-
gramowanie zamorskie, uzywajgc okreslen
zwigzanych z gra zespolowa i przeptywem
powietrza.

Projektanci w jednej lokalizacji musza
przekaza¢ pomysly przez cienkie kanatly
komunikacyjne osobom, ktére stosujg inne
stownictwo i znajduja sie tysiace kilometréw
dalej. Programisci potrzebuja odpowiedzi na
tysigce pytan. Jesli znajda bledy w projekcie,
musza wykonaé trzy kosztowne zadania:
zaczekac na nastepne spotkanie telefoniczne
lub wideo, przekaza¢ swoje obserwacje i prze-
kona¢ projektantéw o mozliwych bledach
w projekcie. Koszt w erg-sekundach na mem
jest zastraszajgcy, a same opOznienia ogromne.

TESTOWANIE

PROGRAMOWANIA ZAMORSKIEGO
Pewien projektant powiedziat mi, ze jego
zespot musi okresla¢ program niemalze na
poziomie kodu zrodtowego i tworzy¢ testy,
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by mie¢ pewnos$¢, ze programisci poprawnie
zaimplementowali wszystkie wymagania.
Projektanci wykonywali catg nieprzyjemng
robote papierkowq, ale nie dostawali na-
grody w postaci pisania kodu.

Poniewaz tworzenie projektu i testow
zajmowato ogromngq ilo$¢ czasu, mogliby
rownie dobrze sami pisa¢ kod oraz odkry-
wac¢ btedy w projekcie i to najczesciej
szybciej.

Nie udalo mi sie jeszcze znalezé projektow
prowadzonych w ten sposéb, ktére okaza-
tyby sie¢ udane metodologicznie. Zawsze nie
przechodzily trzeciego testu: przestluchiwane
przeze mnie osoby twierdzily, ze nie chca
ponownie pracowac w ten sposob.

Na szczesdcie w ostatnim czasie coraz wie-
cej firm programistycznych stara sie zamieni¢
swoje projekty w co$ na ksztalt programo-
wania w wielu lokalizacjach, umieszczajac
w jednym miejscu architektéw, projektantow,
programistow i testeréw. Cho¢ wiez komu-
nikacyjna nadal jest dluga i cienka, czlonko-
wie zespoldw maja przynajmniej ciefi szansy
na skorzystanie z informacji zwrotnych i szyb-
kosci komunikacji w projektach prowadzo-
nych w wielu lokalizacjach.

Programowanie rozproszone

Programowanie rozproszone wystepuje wte-
dy, gdy zespdt jest rozmieszczony w stosun-
kowo wielu lokalizacjach ze stosunkowo nie-
wielka liczba oséb (bardzo czesto jest to tylko
jedna osoba lub sg to dwie osoby) w kazdym
Z miejsc.

Programowanie rozproszone staje si¢ coraz
bardziej popularne, ale nie znaczy to, ze jest
efektywne. Koszt przenoszenia pomystéw jest
znaczny, a koszt straconej szansy spowodo-
wany niezadaniem pytania jeszcze wiekszy.
Model rozproszony dziala stosunkowo dobrze,
jesli nasladuje model z wieloma lokalizacjami,
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w ktérym jedna lub dwie osoby stanowia
w miare niezalezny podzespél. W takiej sytu-
acji zadania powierzane programiscie sg jasne
i spOjne.

Niestety, najczesciej mamy do czynienia
z sytuacja przedstawiong ponizej.

ROZPROSZENIE KRZYZOWE

Firma tworzyta cztery powigzane produkty
w czterech lokalizacjach, a kazdy produkt
sktadat sie z wielu podsystemow.

Najlepszym rozwigzaniem bytoby umie-
szczenie zespotow tworzqcych wszystkie sys-
temy jednego produktu w tej samej lokali-
zacji lub ewentualnie rozmieszczenie w tym
samym miejscu zespotéw jednego podsy-
stemu dla wszystkich produktéw tworzo-
nych w firmie. W obu przypadkach ludzie
byliby w fizycznej bliskosci z innymi oso-
bami, z ktérymi muszq sie wymienia¢ in-
formacjami.

W praktyce okazato sie, ze dziesigtki
0s6b zaangazowanych w projekty przy-
dzielono w taki sposob, ze w tym samym
miescie pracowali ludzie przydzieleni do
roznych podsystemow roznych produktéow.
Byli wiec otoczeni przez osoby, ktére w nie-
wielkim stopniu mogty im pomdéc w zdoby-
ciu potrzebnych informacji, a osoby z kté-
rymi musiaty sie komunikowa¢ znajdowaty
sie daleko!

Od czasu do czasu programiéci informuja
mnie o efektywnym tworzeniu oprogramo-
wania z kim$ znajdujacym sie w catkowicie
innym miejscu. Oznacza to, ze caly czas jest
jeszcze co$ nowego do odkrycia: co pozwala
ludziom tak dobrze komunikowa¢é sie za
pomoca tak slabego kanalu komunikacyj-
nego? Czy to po prostu szczesliwe dopaso-
wanie osobowosci lub styléw myélenia? Czy te
dwie osoby wypracowaly miniaturowy model
odpowiadajacy programowaniu w kilku loka-
lizacjach? Czy korzystaja z czegos, czego wiek-
szoé¢ z nas nie jest w stanie nazwac?

UDANE PROGRAMOWANIE
ROZPROSZONE

Spedzitem pewien wieczér, rozmawiajqc
z kilkoma osobami, ktére z sukcesem
zaangazowaty jako grupe czterech lub
pieciu programistéw, ktérzy nigdy sie nie
spotkali.

Powiedziaty, ze poza bardzo uwaznym
podzieleniem problemu spedzajq duzo
czasu przy telefonie, dzwonigc do siebie
kilka razy w ciggu dnia.

Poza tq raczej oczywistq taktykq koor-
dynatorka zespotu pracowata szczegélnie
ciezko, by zapewni¢ wysoki poziom zaufa-
nia i przyjaznosci. Co kilka tygodni odwie-
dzata kazdego z programistow i starata sie,
by jej wizyta byta uzyteczna i nie przera-
dzata sie w sesje obwiniania.

Za wszelkg cene starata sie powieli¢
udany model tworzenia oprogramowania.

Pod koniec spotkania stwierdzita, ze
musi znalez¢ innego koordynatora prac,
podobnego do siebie — kogos, kto bedzie
miat podobny talent do zapewniania atmo-
sfery zaufania i przyjaznosci.

Zdziwitly mnie dwa aspekty ich pracy:

e zwracanie duzej uwagi na budowanie
wzajemnego zaufania,

e ogromna ilo$¢ energii poswiecana na
codzienng komunikacje, by zapewni¢ od-
powiednia wiedze, zaufanie i informa-
cje zwrotne.

Tworzenie wolnego oprogramowania

Cho¢ tworzenie oprogramowania open source
przypomina model rozproszony, rézni sie od
niego w kwestiach filozoficznych, ekonomicz-
nych i struktury zespotu.

Wiekszos¢ firm programistycznych w trak-
cie prowadzenia projektu gra w gre zespo-
towa o ograniczonych zasobach, ale projekty
open source graja w gre zespolowa o nieogra-
niczonych zasobach.



Zespot w projekcie komercyjnym stara sie
osiggna¢ pewien cel w wyznaczonym czasie,
majac do dyspozycji okreslona sume pienie-
dzy. Ograniczenie finansowe i czasowe okre-
§la, ilu ludzi i w jak dlugim przedziale czasu
moze pracowac nad projektem. W tych grach
czesto styszymy nastepujace stwierdzenia:

,Ukoncz to, zanim zamknie sie okno
rynkowe!”.

»,Twoim zadaniem jest rOwnowazenie
jakosci i czasu wytwarzania!”.

»~Wdrazaj!”.

Z drugiej strony projekt open source dziala
wedlug zasady, ze wystarczy odpowiednio
duzo oczu, umysléw, palcow i czasu, by
powstal dobry model i naprawde dobrej
jakosci kod. W szczegdlnosci istnieje teore-
tycznie nieograniczona liczba oséb zaintere-
sowanych rozwojem programu i nie ma zad-
nego okna rynkowego, w ktérym trzeba sie
zmiesci¢. Projekt zyje wlasnym zyciem. Kazda
z 0s6b poprawia system tam, gdzie jest staby,
wykorzystujac dostepna dla siebie energie
i czas.

Struktura nagréd réwniez jest inna, bo
bazuje na wewnetrznych potrzebach, a nie
zewnetrznych kwestiach finansowych. (Wie-
cej informacji na ten temat znajdziesz w roz-
dziale 2.). Ludzie tworza oprogramowanie
open source dla przyjemnosci, jako usluge dla
spolecznosci, o ktéra dbajg, lub w celu bycia
rozpoznawanym i cenionym przez innych.
Ten model motywacyjny jest dokladniej opi-
sany w tek$cie Homesteading the Noosphere
(Raymond, http://catb.org/~esr/writings/cathe
>dral-bazaar/homesteading).

Celem typowego programisty w firmie jest
stanie sie drugim Billem Gatesem. Poréwny-
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walnym celem dla programisty open source
byloby stanie si¢ drugim Linusem Torvaldsem.

Warto réwniez pamietac o innej strukturze
zespoloéw open source i zespoléw tradycyjnych.
Cho¢ kazdy moze napisa¢ lub poprawi¢ frag-
ment kodu, istniejg wybrani ochroniarze, kto-
rzy chronig centralng baze kodu. Ochroniarz
nie musi by¢ najlepszym programista. Wystar-
czy, ze jest dobrym programista z latwym
nawigzywaniem kontaktéw i z bardzo dobrym
okiem na wykrywanie szczegdéléw. Po pew-
nym czasie kilku najlepszych wspéitwércow
programu zaczyna zajmowac centrum, stajac
sie gléwnymi wlascicielami intelektualnymi
projektu. Wokoét tych ludzi zbiera sie niezli-
czona liczba innych oséb, ktére przesylaja
poprawki i sugestie, wykrywaja i zglaszaja
bledy, a takze pisza dokumentacje.

Sugeruje sie i zaleca, by cala komunikacja
programistéw open source byla dostepna dla
kazdego. Rozwazmy to w $wietle projektu
komercyjnego.

W projekcie komercyjnym z wykorzystu-
jacym zespdl umieszczony w jednym miej-
scu problemy rozpoczynaja sie, jesli spolecz-
noé¢ programistéw zaczyna dzieli¢ sie na
klase wyzsza i nizszg. Jesli analitycy siedzg po
jednej stronie, a programisci po drugiej, roz-
dzielenie ,my i oni” fatwo buduje wrogos¢
miedzy poszczegdlnymi grupami (tzw. ,frak-
cje”). W dobrze zréwnowazonym projekcie
jest tylko ,my”, nie ma rozréznienia na ,my
i oni”. W wystepowaniu lub braku wyste-
powania tego podzialu kluczowa role gra
spos6b wymiany informacji miedzy grupami
i pogaduszki. Jesli istnieja enklawy zbierajace
specjalistéw z jednej dziedziny, pogaduszki
niemal na pewno dotyczy¢ beda réwniez
komentarzy na temat ,tamtych”.

W modelu open source rtownowazna sytu-
acja mialaby miejsce, gdyby jedna z podgrup
(znajdujaca sie w jednym miejscu), prowadzila
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pewna dyskusje, w ktdrej nie moga uczestni-
czy¢ inne osoby. Osoby z rozproszonej grupy
moglyby wyrobi¢ w sobie prze$wiadczenie,
ze sa obywatelami drugiej kategorii odcie-
tymi od serca spolecznodci i od istotnych kon-
wersacji.

Gdy cata komunikacja jest dostepna w in-
ternecie i widoczna dla kazdego, trudno ukry¢
r6znego rodzaju pogloski, wiec zawsze jest
tylko ,my”.

Chcialbym pewnego dnia zobaczy¢ i prze-
analizowa¢ doktadniej ten aspekt projektow
open source.

DOSTOSOWYWANIE SIE

Jesli czytasz ksigzke od samego poczatku,
zapewne nadal nie potrafisz znalez¢ odpo-
wiedzi na jeden problem.

Kazda osoba jest inna, kazdy projekt jest
inny, a kazdy projekt rézni si¢ od innych wie-
loma szczegoélami, podsystemami, podzespo-
tami i zakresem czasowym. Kazda sytuacja
wymaga zastosowania innej metodologii
(zbioru konwencji).

Sekret polega na sposobie konstrukgji roz-
nych metodologii dostosowanych do kon-
kretnych sytuacji, ale w taki sposéb, by nie
zabieralo to duzo czasu i nie przeszkadzato
w dostarczeniu oprogramowania. Nie chcemy
réwniez, by kazda osoba uczestniczaca w pro-
jekcie musiata by¢ ekspertem w zakresie meto-
dologii.

Zapewne domysélasz sie, co bedzie tema-
tem tego podrozdziatu.

POTRZEBA ANALIZY PRZESZLYCH DZIALAN

Sztuczka z dostosowywaniem konwencji do
ciggle zmieniajacych sie potrzeb wymaga
wykonania dwdch rzeczy na poziomie osobi-
stym i zespolu.

1. Zastanawiaj sie nad tym, co robisz.
2. Niech zespdl co drugi tydzien spedza
godzine na analizie wlasnych nawykow.

Jesli wykonasz te dwa zadania, powstajaca
metodologia bedzie efektywna, zwinna i do-
stosowana do konkretnej sytuacji. Jesli nie
mozesz tego zrobi¢... c6z, pozostaniesz tam,
gdzie jestes.

Cho¢ tajemniczy skladnik jest naprawde
prosty, bardzo trudno wprowadzi¢ go w zycie
z powodu dziwactw ludzkiej natury. Ludzie
najczesciej nie chca nawet slysze¢ o spotkaniu.
W niektdrych firmach poziom braku zaufania
jest tak wysoki, ze pewne osoby nie rozma-
wiaja ze soba, a co dopiero, gdyby mieli spo-
tykac sie na wspdlnych spotkaniach.

W takiej sytuacji mozna zrobi¢ tylko jed-
no — zorganizowac spotkanie, przesla¢ wszy-
stkim wnioski i zobaczy¢, czy spotkanie uda
sie¢ powtorzyc.

Warto znaleZ¢é w firmie osobe, ktéra ma
odpowiednie predyspozycje do organizacji
tego rodzaju spotkan. Czasem trzeba poszukac
kogo$ spoza zainteresowanych grup, kogos
o odpowiednich zdolnosciach i duzej akcep-
tacji przez réznych czlonkéw zespotu.

TECHNIKA ROZWOJU METODOLOGII

Oto technika konstrukcji i dostrajania meto-
dologii ,w locie”. Przedstawie, co nalezy robic¢
w pieciu r6znych momentach:

teraz,

na poczatku projektu,

w polowie pierwszej iteracji,
po kazdej iteracji,

¢ w polowie nastepnej iteracji.

Po tym opisie przedstawie przyktadowe, jed-
nogodzinne ¢wiczenie z analizy wczes$niej-
szych dzialan.



Teraz
Odkryj mocne i slabe strony firmy dzieki krot-
kim rozmowom o projekcie.

Mozesz to zrobi¢ na poczatku projektu, ale
réwnie dobrze mozesz to zrobié teraz, nieza-
leznie od poziomu zaawansowania projektu.
Uzyskane informacje pomoga na kazdym eta-
pie prac. Mozesz wigc w dowolnym momencie
budowac wlasny zbiér rozméw o projekcie.

W idealnej sytuacji kilka os6b moze poroz-
mawiac¢ z kilkoma innymi osobami, by powstal
zestaw od 6 do 10 raportéw z wywiaddow.
Bywa uzyteczne, cho¢ nie jest wymagane,
przeprowadzenie wywiadu z wiecej niz jedna
osoba z danego projektu. Mozna na przy-
kiad porozmawia¢ z dwoma osobami na na-
stepujacych stanowiskach: menedzer projektu,
lider zespolu, projektant interfejsu uzytkow-
nika i programista. Dzieki ich r6znym sposo-
bom patrzenia na projekt mozna wyrobi¢ sobie
lepsze pojecie o sposobie jego dziatania. Nie-
mniej bardziej istotne okazuje sie uzyska-
nie typowych odpowiedzi dotyczacych wielu
projektow.

Pamietaj, ze istotne moze okazac¢ sie kaz-
de stowo wypowiedziane przez rozmoéwece.
W trakcie wywiadu nie wyrazaj zadnych wia-
snych opinii, ale korzystaj ze swojego do-
$wiadczenia i oceny sytuacji, by formulowac
kolejne pytania.

Wydaje mi sie, Ze powiniene$ zastosowac
nastepujaca kolejnoé¢ poruszanych kwestii:

1. Zapytaj o podanie jednego przyktadu kaz-
dego wytworzonego produktu pracy.

2. Popro$ o podanie krétkiej historii projektu.

3. Zapytaj, co nalezaloby zmieni¢ nastepnym
razem.

4. Zapytaj, co nalezaloby powtorzy¢ nastep-

nym razem.

. Okre$l priorytety.

6. Znajdz dowolne luki w produkcie pracy
lub projekcie.

wt
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Krok 1. Zapytaj o podanie jednego przyktadu
kazdego wytworzonego produktu pracy
Analizujac ten aspekt, latwo stwierdzi¢,
ile biurokratycznego narzutu wystepowato
w projekcie i jakie szczegélowe pytania o pro-
dukty pracy nalezy zada¢ w trakcie wywiadu.

Szukaj duplikacji pracy oraz miejsc, gdzie
trudno bylo utrzymacé aktualnos¢ efektow
pracy.

Zapytaj, czy uzywano programowania
przyrostowego, a jesli tak, to w jaki sposéb
aktualizowano dokumenty w kolejnych ite-
racjach.

Szukaj opiséw sposobu, w jaki uzywano
nieformalnej komunikacji, by rozwigza¢ nie-
jasnosci w dokumentacji.

DUPLIKACJA EFEKTOW PRACY
W jednym z projektow lider zespotu przed-
stawit mi 23 produkty pracy.

Zauwazytem, ze wiele z nich pokrywato
sie, wiec zapytatem, czy te pdzniejsze byty
generowane przez narzedzia na podstawie
wczesniejszych.

Lider odpowiedziat, ze nie; byly od
podstaw tworzone przez ludzi.

Zadatem wiec pytanie, jak pracujqce
nad tym osoby postrzegaly swojg prace.
Powiedziat, ze jej nienawidzity, ale i tak
zmuszat je do jej wykonywania.

Po zobaczeniu przykladéow efektéw pracy
przechodzimy do nastepnego punktu.

Krok 2. Popro$ o podanie
krotkiej historii projektu
Zapisz date rozpoczecia, ewentualne zmiany
wielkosci zespotu (powiekszenie lub zmniej-
szenie), strukture zespotu, dobre i zle chwile
zwigzane z praca nad projektem.

Wykonaj to, by méc oszacowaé rozmiar
i typ projektu, a takze by znaleZ¢ interesujace
pytania do zadania.
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ODKRYWANIE PROGRAMOWANIA
PRZYROSTOWEGO

Oto, w jaki sposéb poznatem fascynujgcq
historie projektu, ktéremu nadatem nazwe
LIngrid” (Cockburn 1998).

W poczatkowej fazie projektu, zespot
uzbierat wiekszo$¢ znanych mi w tym czasie
wskaznikow porazki. To, ze ich pierwsza,
czteromiesieczna iteracja okazata sie kata-
strofg, nie byto dla mnie zadnym zasko-
czeniem. Zaczgtem sie nawet zastanawiad,
dlaczego przebytem tak dtugq droge, by
ustysze¢ o tak oczywistej porazce.

Niespodziankqg okazato sie to, co zrobili
po pierwszej porazce.

Po pierwszej iteracji zmienili w projekcie
niemalze wszystko. Nigdy wcze$niej nie sty-
szatem o takim przypadku.

Cztery miesiqce pozniej ponownie zbu-
dowali system, uzywajqc innych rozwigzan;
nie drastycznie réznych, ale wystarczajgcych.

Co cztery miesiqgce dostarczali dzia-
tajgce i przetestowane oprogramowanie,
a nastepnie siadali razem, by dowiedzie¢
sie, co zrobili i jak usprawni¢ proces (zrob
to samo).

Co najbardziej zaskakujgce, nie tylko
rozmawiali o tym, co nalezy zmieni¢, ale
rowniez rzeczywiscie zmieniali swéj sposob
pracy.

Lekcja, jaka wyniostem z tego wywiadu, nie
miata nic wspdlnego z poérednimi efektami
pracy, ale raczej z fenomenem checi osiagnie-
cia sukcesu i checi zmian (nawet co cztery mie-
sigce), byle tylko osiagna¢ wymarzony sukces.

Po ustyszeniu historii projektu i opowiesci
na temat réznych wzlotéw i upadkéw prze-
chodzimy do nastepnej kwestii.

Krok 3. Zapytaj, co nalezatoby zmienié
nastgpnym razem

Zapytaj: ,Jakie sa najwazniejsze bledy popel-
nione w trakcie projektu, ktérych nie chcial-
bys$ powtérzyé w nastepnym projekcie?”.

Zapisz odpowiedzi i staraj si¢ dodatko-
wymi pytaniami poznawac szczeg6ly.

Po uslyszeniu tego, czego ludzie nie chca
zrobi¢, ponownie przejdz do nastepnego
punktu.

Krok 4. Zapytaj, co nalezatoby powtérzyé
nastepnym razem

Zapytaj: ,Jakie sg kluczowe sprawy, ktére
z pewnoécig chcialby$ powtérzy¢ w nastep-
nym projekcie?”.

Zapisz odpowiedzi. Jesli ktos§ odpowie:
,Ta czwartkowa gra w siatkéwke byla na-
prawde dobra”, takze to zapisz.

WSPOLNE UPIJANIE SIE

Pewnego razu, gdy zadatem to pytanie
(w Skandynawii), uzyskatem odpowiedz:
+Wspdlne upijanie sie”.

Postanowitem sprébowac tego na wia-
snej skérze i tego samego wieczoru wybra-
lismy sie do pubu. Rzeczywiscie, nastep-
nego dnia zauwazytem znaczng poprawe
poczucia wspdlnoty.

Odpowiedzi na to pytanie bywaja naprawde
przerézne: od jedzenia w lodéwce, przez
wspo6lne wyjscia na miasto, kanaty komuni-
kacji, narzedzia programistyczne, architekture
systemoéw po model dziedzinowy. Zapisuj
wszystko, co uslyszysz.

Krok 5. Okresl priorytety
Zapytaj: ,Jakie sa twoje priorytety z uwzgled-
nieniem spraw, ktére lubiles w projekcie? Co
jest najwazniejsze do utrzymania, a co mozesz
negocjowac?”. Zapisz odpowiedzi.

Warto réwniez zada¢ pytanie: ,Co cie naj-
bardziej zaskoczylo w projekcie?”.

Krok 6. Znajdz dowolne luki

w produkcie pracy lub projekcie

Zapytaj, czy powiniene$ co$ jeszcze wie-
dzie¢ na temat projektu, i zobacz, gdzie to
doprowadzi.



W pewnej firmie wykonalismy dwustro-
nicowy szablon wywiadu, by zapisywac¢ wyni-
ki i latwo wymieniac sie informacjami. Szablon
zawieral nastepujace czesci:

1. Nazwe projektu, stanowisko przestuchi-
wanej osoby (sam przestuchiwany pozo-
stawal anonimowy).

2. Dane zwigzane z projektem (poczatek
i koniec, maksymalna wielkos¢ zespolu,
docelowa dziedzina, uzywane technologie).

. Historia projektu.

. Co poszio Zle i czego nie nalezy powtarzac.

. Co poszlo dobrze i co nalezy powtérzyc.

. Priorytety.

. Inne.

NO U W

Wykonaj ¢wiczenie, zbierz wypelnione sza-
blony i przyjrzyj sie im doktadniej. W zalez-
noéci od sytuacji kilka os6b moze spotkac sie
razem i porozmawia¢ o wywiadach lub tez
tylko przeczytaé zebrane notatki.

Poszukaj wspoélnych elementéw w anali-
zowanych projektach.

WZORZEC KOMUNIKACJI

W firmie, w ktorej wykonaliémy szablon, we
wszystkich projektach pojawit sie ten sam
schemat:

»,Gdy mamy dobrq komunikacje z klien-
tami i sponsorami oraz wewngqtrz zespotu,
osiggamy dobre wyniki. Gdy taka komuni-
kacja nie wystepuije, nie osiggamy dobrych
wynikow”.

Cho¢ przedstawione stwierdzenie wydaje sie
trywialne, rzadko zostaje dostrzezone i zapi-
sane. W rzeczywistosci rok po zebraniu przed-
stawionych wczesniej wynikéw w firmie miato
miejsce nastepujace zdarzenie.
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WZORZEC KOMUNIKACJI W AKCJI

Uczestniczytem w jednym z trzech prowa-
dzonych w tamtym czasie projektow. Kazdy
z nich dotyczyt matych zespotow i ludzi sie-
dzqcych w réznych miastach.

Jak zapewne sie domyslasz, spedzitem
mnostwo czasu i energii na komunikacji ze
sponsorami i programistami.

Wszystkie trzy projekty ukoriczono mniej
wiecej w tym samym czasie. Dyrektor dziatu
programistycznego zapytat sie, co jest
powodem réznicy — dlaczego projekt,
w ktérym uczestniczytem zakonczyt sie
sukcesem, a dwa pozostate prowadzone
w tym samym czasie okazaty sie porazkgq.

Przypomniawszy sobie wczesniejsze wy-
wiady, stwierdzitem, ze moze to mie¢ co$
wspdlnego z jako$cig komunikacji miedzy
programistami i sponsorami lub miedzy
poszczegdlnymi osobami z zespotu.

Stwierdzit, ze to bardzo interesujgcy
pomyst. Zaréwno programisci, jak i spon-
sorzy z dwdch innych projektéw zgtaszali
problemy komunikacyjne z liderami pro-
jektow. Zaréwno programisci, jak i sponso-
rzy czuli sie odizolowani. Z drugiej strony
sponsorzy w moim projekcie byli bardzo
zadowoleni z poziomu komunikacji.

W innej firmie znalazlem inny wspdlny
motyw. Oto, co uslyszalem od jednej z prze-
stuchiwanych oséb.

MOTYW ROZNICY KULTUROWEJ
Wszyscy nasi projektanci interfejséw uzyt-
kownika majq doktoraty z psychologii i sie-
dzq kilka pieter nad programistami.

Wystgpita wiec miedzy nimi i programi-
stami luka edukacyjna, kulturowa i fizyczna.

Mielismy problemy z powodu innego
podejécia tamtych oséb do pewnych spraw,
a takze z powodu znacznej odlegtosci od
nich.
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Firma potrzebowata wzmocni¢ mechanizmy
komunikacji migdzy dwoma wspomnianymi
grupami, a takze zastosowa¢ dodatkowe oceny
efektéw pracy.

Z przedstawionych historyjek warto za-
pamietad, ze to, czego nauczysz si¢ w trakcie
wywiadéw, moze okaza¢ si¢ niezwykle wazne
juz w nastepnym projekcie. Zwracaj uwage
na ostrzezenia pojawiajace sie w trakcie
wywiadow.

Na poczgtku projektu

Postaraj sie w jaki§ sposob skréci¢ standar-
dowa metodologie firmy. Nalezy to zrobi¢ nie-
zaleznie od tego, czy bazowa metodologia jest
ISO9001, XP, RUP, Crystal lub wiasne roz-
wigzania.

Etap 1. Dostosowanie metodologii bazowej

Jesli to mozliwe, niech nad propozycja bazo-
wej metodologii dla projektu pracuja dwie
osoby. Praca bedzie przebiega¢ szybciej, osoby
te prawdopodobnie odkryja btedy w mysle-
niu drugiej strony i pomoga sobie nawzajem
w doszlifowaniu pomystéw.

Muszg przejs¢ przez cztery kroki.

1. Okresli¢, prace ilu 0séb trzeba bedzie koor-
dynowag, a takze poznac ich rozmieszcze-
nie geograficzne (patrz siatka z rysunku
4.22). Okreéli¢, jakiego poziomu popraw-
nosci oprogramowania sie wymaga i jakie
szkody moga spowodowaé ewentualne
bledy. Okresli¢ i zapisaé priorytety pro-
jektu: czas wypuszczenia na rynek, po-
prawnos$¢, inne istotne czynniki.

2. Wykorzystujac zasady projektowania me-
todologii z rozdziatu 4., osoby te musza
okresli¢ podstawowe parametry meto-
dologii: poda¢, jak scisle powinno by¢
przestrzeganie standardéw; podag, jak
rozbudowana dokumentacje nalezy wyko-

naé; wskaza¢ poziom obrzedowosci ocen
i dlugos¢ przyrostu lub iteracji (czas wy-
magany do dostarczenia dzialajacego kodu
rzeczywistym uzytkownikom, nawet jesli
sa oni tylko testerami).

Jesli okaze sie, ze czas iteracji jest dluzszy niz
cztery miesiace, trzeba znalez¢ inny sposéb na
tworzenie przetestowanej i dziatajacej wersji
systemu w mniej niz cztery miesigce, by zasy-
mulowac rzeczywiste dostarczanie systemu.

3. Wybrac¢ metodologie bazowa, ktdra nie jest
znaczaco rézna od sposobu pracy prefe-
rowanego przez zespol.

Pamietaj, ze latwiej modyfikowa¢ istniejaca
metodologie, niz tworzy¢ wlasna. Mozna
zacza¢ od standardéw korporacyjnych, opu-
blikowanych wersji RUP, XP, Crystal Clear,
Crystal Orange lub metodologii uzytej w po-
przednim projekcie.

4. Skroci¢ metodologie do podstawowych
przeplywéw — kto przekazuje co i ko-
mu — a takze wskaza¢ konwencje, na
ktére grupa zapewne sie zgodzi.

Przedstawione zadania moga zaja¢ od jed-
nego do kilku dni w przypadku projektow
malej i Sredniej wielkosci. Jesli zaczyna wy-
dawac sie, ze dwie osoby spedza nad wybo-
rem metodologii bazowej wiecej niz tydzien,
dodaj do zespolu jeszcze dwie osoby, by prace
zakonczy¢ w ciggu nastepnych dwéch dni.

Krok 2. Metodologia poczqtkowa

Zwolaj zebranie zespolu, na ktérym zostanie
omoéwiona metodologia bazowa i konwen-
cje. Zmodyfikuyj ja, by stala sie metodologia
poczatkowa. W wiekszych projektach, gdzie
zebranie calego zespolu jest niepraktyczne,
zbierz reprezentantéw kazdego stanowiska.



Celem spotkania jest:

¢ wylapanie ozdobnikéw,

e znalezienie sposobdéw usprawnienia pro-
cesu i zmniejszenia kosztu komunikacji,

e wykrycie problemoéw, ktérych nie ujawnit
szkic metodologii bazowej.

W trakcie spotkania postaraj sie odpowiedzie¢
na nastepujace pytania:

e Jak dlugie beda iteracje i przyrosty (i czym
beda sie roznily)?

o Gdzie beda siedzie¢ ludzie?

e Co zrobi¢, by utrzyma¢ wysokie morale
i dobry poziom komunikacji?

e Jakie beda potrzebne produkty pracy
i systemy oceny, jaka musi by¢ ich obrze-
dowos¢?

e Ktére standardy narzedzi, rysowania, te-
stow i kodu sa obowiazkowe, a ktére tylko
zalecane?

e Jak zostanie rozwigzane raportowanie
czasu?

¢ Ktére konwencje nalezy ustali¢ juz teraz,
a ktére mozna wprowadzi¢ i rozwinaé
w pOzniejszym terminie?

Podstawowym celem spotkania jest wska-
zanie sposobéw wykrywania ewentualnych
probleméw komunikacyjnych i dotyczacych
morale.

Wynikami spotkania powinny by¢:

e podstawowy przeplyw pracy,

e kryteria wspdlpracy poszczegélnych rél,
w szczegolnosci w kwestii naktadania sie
obowigzkow i deklarowania kamieni mi-
lowych,

e ogodlne standardy i konwencje do wpro-
wadzenia,

e rozwigzania komunikacyjne do przeéwi-
czenia.
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To Twoja metodologia poczatkowa.
Spotkanie powinno zaja¢ polowe dnia, ale
nie wiecej niz caly dzien.

W polowie pierwszej iteracji
Niezaleznie od tego, czy iteracja ma dlugosc
dwéch tygodni, czy trzech miesiecy, prze-
prowadzasz krétkie wywiady z czlonkami
zespolu, indywidualnie lub grupowo, w polo-
wie iteracji. Poswiec na nie od jednej do trzech
godzin.

Oto podstawowe pytanie, ktére nalezy
zadac:

Czy uda nam sie to zrobid, jesli be-
dziemy pracowac¢ tak, jak teraz?

Nie nalezy oczekiwag, iz w pierwszej itera-
¢ji uda sie catkowicie zmieni¢ sposéb dzia-
fania zespolu, chyba ze jest on calkowicie
zepsuty. Szukamy raczej sposobu bezpiecz-
nego dostarczenia pierwszej wersji. Jesli me-
todologia poczatkowa bedzie mogla wytrzy-
mac¢ tak dlugo, bedziesz mial wiecej czasu,
wigcej do§wiadczenia i lepszy moment na
wprowadzanie zmian tuz po pierwszym uda-
nym dostarczeniu systemu.

Z tego powodu celem pierwszego wy-
wiadu lub spotkania jest wykrycie, czy nie
dzieje sie co$ krytycznego, co mogloby zagro-
zi¢ dostarczeniu pierwszej wersji.

Jesli zauwazysz, ze aktualny sposéb pracy
nie sprawdza si¢, najpierw rozwaz ograni-
czenie zasiegu pierwszego dostarczenia.

Wigkszos¢ zespoléw przeszacowuje to,
co jest w stanie dostarczy¢ w pierwszej wer-
sji. To normalne i nie stanowi powodu do
odrzucania metodologii. Wynika to po czesci
z ambicji zarzadu ukladajacego nierealistyczne
harmonogramy i zbyt optymistycznych pro-
gramistow, ktérzy czesto zapominaja o potrze-
bie nauki, spotkan i poprawiania btedéw. Ma
na to réwniez wplyw szybkos¢ uczenia sie
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nowych technologii i kolegéw z zespotu. Prze-
sadzenie z liczbg rzeczy, ktérg mozna dostar-
czy¢ w pierwszym wydaniu, naprawde jest
catkowicie normalne.

Pierwszym krokiem powinna by¢ redukcja
zasiegu.

Moze sie okaza¢, ze zmniejszenie zasiegu
nie wystarcza. Moze sie okaza¢, ze wymaga-
nia nie sg wystarczajaco jasne dla programi-
stow lub ze architekci nie sg w stanie w od-
powiednim czasie zakonczy¢ specyfikacji
architektury.

Jesli tak sie dzieje, musisz zareagowac
szybko i znalez¢é nowy sposéb pracy. To w po-
laczeniu z drastycznie zmniejszonym zasie-
giem powinno spowodowa¢ udane dostar-
czenie pierwszej wersji.

Mozna wprowadzi¢ nakladanie si¢ prac,
posadzi¢ ludzi blizej siebie, zmniejszy¢ ide-
alnos¢ poczatkowej architektury i w lepszym
stopniu wykorzysta¢ nieformalne kanaly ko-
munikacji. Konieczne mogg okaza¢ sie awa-
ryjne zmiany zespolu, awaryjne szkolenia,
konsultacje i zatrudnienie doswiadczonych
programistow z zewnatrz.

Gléwnym celem jest dostarczenie czego$§ —
pewnego niewielkiego, dzialajacego i prze-
testowanego kodu w pierwszej iteracji. To
bardzo istotny czynnik sukcesu projektu
(Cockburn 1998). Po wydaniu pierwszej wer-
sji bedzie mozna chwile odsapna¢ i doktadnie
zastanowic sie nad powodem probleméw.

Po kazdej iteracji
Po kazdej iteracji zwolaj zebranie na temat
wnioskéw dotyczacych sposobu pracy.
Analiza wnioskéw to bardzo istotny czyn-
nik sukcesu w ewolucji metodologii, podobnie
jak programowanie przyrostowe stanowi je-
den z czynnikéw sukcesu wytwarzania opro-
gramowania.

Dlugoé¢ i intensywnoé¢ analizy zalezy od
firmy i kraju. Amerykanie sa zawsze zajeci,
maja malo pieniedzy i ciagle biegna. Nie dziwi
wiec, ze Amerykanie na analize poswiecaja
jedynie od 2 do 4 godzin. W innych czeéciach
$wiata analiza wnioskow trwa diuze;j.

Pewnego razu uczestniczylem w dwu-
dniowym spotkaniu poza miejscem pracy,
ktére Iaczylo analize sposobu pracy, budo-
wanie wiezi zespolu i planowanie nastepne;j
iteracji. Co nie powinno dziwi¢, mialo miejsce
w Europie.

Gléwnym powodem przesuniecia ana-
lizy do momentu zakoficzenia pierwszej ite-
racji jest mozliwo$¢ poznania pelnego efektu
wszystkich elementéw metodologii, ponie-
waz udalo sie dostarczy¢ dzialajace i przete-
stowane oprogramowanie. Tylko wtedy moz-
na oceni¢, czego zrobilo sie za malo, a czego
za duzo.

Istnieje réwniez drugi powdd, dla ktérego
warto zaczeka¢ z analizg do konca iteracji:
ludzie bardzo czesto sa wyczerpani tuz po
wydaniu oprogramowania. Spotkanie daje
szanse na zlapanie oddechu. Przeprowadzane
regularnie integruje si¢ z rytmem projektu.
Po kazdej iteracji cztonkowie zespolu chetnie
skorzystaja z odmiany i uspokojenia umystu.

Niezaleznie od tego, czy spotkanie zajmuje
dwie godziny, czy dwa dni, nalezy przede
wszystkim zada¢ dwa pytania:

1. ,Czego sie nauczyliSmy?”.
2. ,Co mozemy zrobi¢ lepiej?”.

Odpowiedzi mogg dotyczy¢ réznych kwestii
zwigzanych z projektem: od zarzadzania
przez mierzenie czasu, komunikacje w grupie,
uklad biurek, oceny projektu, po standardy
i sktad zespotu.

Bardzo czesto zespoly po pierwszej iteracji
zacie$niaja standardy, maja wiecej doswiad-



czenia, lepiej przekazuja sobie prace, robig
wiecej testow i znaja strukture zespotu.

Zmiany w drugiej i kolejnych iteracjach
beda znacznie mniejsze, poniewaz zespot
dostarczyl juz oprogramowanie i wie, jak to
zrobi¢ ponownie.

W polowie nastepnej iteracji

Po pierwszej iteracji zespél ma juz jeden
(ledwie wystarczajacy) udany sposéb pracy.
Uzyta metodologia staje sie w tym przypadku
metodologia awaryjna.

Majac plan ratunkowy, mozna nieco od-
wazniej proponowaé zmiany w trakcie spo-
tkania w polowie drugiej i kolejnych iteracji.

W trakcie spotkant w polowie nastepnych
iteracji starajcie sie szuka¢ nowych ilepszych
sposobéw dostarczania oprogramowania.

Zobacz, czy mozesz wykonac ktéres z po-
nizszych zadan:

e wyciaé caly fragment metodologii,

o zwiekszy¢ réwnoleglos¢ prac,

e lepiej wykorzysta¢ komunikacje niefor-
malna do przekazywania informacji o pro-
jekcie,

e wprowadzi¢ nowe i lepsze systemy tes-
towania,

e wprowadzi¢ nowsze i lepsze wytyczne
dotyczace pisania testow.

¢ zapewnic blizsza wspoétprace réznych grup
uczestniczacych w projekcie: ekspertow
dziedzinowych i uzytkowych, programi-
stow, testerow, treneréw, biura obstugi
klienta i biura napraw.

Do uzyskania danych w trakcie iteracji wyko-
rzystuj wywiady bezposérednie lub spotka-
nia grupowe. Przez ten czas zesp6l zbierze
odpowiednie doswiadczenie i bedzie wiedziat,
czego dotycza spotkania i co nalezy w nich
zglaszacd.
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Jesli w projekcie sg stosowane iteracje
o dlugosci trzech tygodni lub krétsze, mozna
zrezygnowac z pozniejszych analiz w polowie
iteracji.

Dlaczego w ogole zajmowac sie analiza
w polowie iteracji, skoro juz udato si¢ dostar-
czy¢ oprogramowanie i s3 planowane analizy
dzialania po kazdej iteracji?

W polowie cyklu iteracji to, co sprawia
najwieksze problemy, jest najlepiej widoczne.
Szczegodly problemu nie beda tak dobrze
pamietane za 6 lub 8 tygodni, czyli w trakcie
spotkania po iteracji. Lepiej jest wiec od razu
poznac szczegoly probleméw i wyprébowac
sposoby ich rozwiazania, niz czeka¢ na ich
poznanie kilka tygodni, a nawet miesiecy.

A jesli nowy pomysl okaze sie niewy-
patem?

Czasem zesp6l probuje nowego pomysiu
w drugiej lub trzeciej iteracji, ale okazuje sie, ze
nowe rozwigzanie nie funkcjonuje zgodnie
Z prognozami.

ZMIANY STRUKTURY ZESPOtU

W POtOWIE PROJEKTU

W jednym projekcie przeszli$my przez trzy
rozne struktury zespotu w trakcie trzeciej
iteraciji.

Na poczqtku trzeciej iteracji stwierdzi-
lismy, ze stosowana do tej pory struktura
zespotu nie sprawdza sie najlepiej. Wybra-
lismy wiec nowq strukture do zastosowania
w trzeciej iteracji.

Okazata sie katastrofg. Juz po dwoch
tygodniach wiedzieliémy, ze musimy jq
szybko zmienié.

Zamiast wraca¢ do oryginatu, dziwnej
ale zapewniajqcej sukces struktury, zasu-
gerowalismy nowe podejscie i od razu wcie-
lilismy je w zycie.

Okazato sie dobre, wiec stosowalismy
je az do konca projektu.
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Dzigki przetestowaniu kilku rozwigzan w jed-
nej iteracji, udato si¢ nam szybko usprawnic
metodologie. Warto pamietac o istnieniu takiej
szansy.

Ocena po zakonczeniu projektu

Stosowanie analiz w trakcie i po kazdej iteracji
zmniejsza potrzebe stosowania ocen popro-
jektowych. Wydaje mi sie, Ze ocen nalezy
dokonywacé w trakcie projektu, gdy zmiany
mogg jeszcze przynie$¢ projektowi co$ do-
brego. Po projekcie jest juz na to za p6zno.

Najczesciej okazuje sie, ze zespoly, ktore
stosuja oceny poprojektowe nie przejmujg sie
analiza w trakcie trwania projektu, a nastepnie
bardzo mocno chcg si¢ dowiedzie¢, co popra-
wi¢ w nastepnym projekcie. Jesli znajdziesz
sie na takim spotkaniu, zasugeruj, by nastep-
nym razem przeprowadza¢ spotkania w trak-
cie trwania projektu, a nie po nim.

Z drugiej strony ocena poprojektowa to
dobry moment do podsumowania ogoélnej
pracy zespolu i sposobu zarzadzania projek-
tem. W takiej sytuacji proponuje zapoznac sie
z ksiazka Project Retrospectives (Kerth 2001),
ktéra omawia, w jaki sposéb prowadzi¢ dwu-
dniowa sesje oceny projektu.

ZastanOw si¢ w trakcie analizy przepro-
wadzanej po projekcie, kto méglby skorzy-
sta¢ ze zgromadzonych informacji i jakie
wskazéwki mozna przekaza¢ osobom pro-
wadzacym nastepne projekty. Warto wykona¢
krotka (dwustronicowa) notke dla nastepnego
zespolu, podsumowujac plusy i minusy aktu-
alnego projektu.

Oczywiscie, warto takze napisa¢ krétkie
jednostronicowe uwagi na koncu kazdej z ana-
liz po iteracji jako standardowy wynik ich
przeprowadzenia.

SPOSOBY ANALIZY PROJEKTU

Namacalnym wynikiem sesji analizy w trakcie
iteracji lub po niej jest lista spraw umiesz-
czana pdzniej na $cianie, by byta widoczna dla
wszystkich o0séb uczestniczacych w projek-
cie i przypominala im o nowych zadaniach.

Osobiscie lubie od razu w trakcie spotka-
nia pisa¢ na docelowym arkuszu papieru. To
wladnie on najlepiej utkwi w pamieci calej
grupy. Inne osoby lubig kopiowaé wypraco-
wane wyniki na czyste arkusze, by zapewnic
ich lepszy wyglad. Osoby, ktére tworzyly ana-
lize przedstawiong na rysunku 3.10 zdecy-
dowaly si¢ na uzycie samoprzylepnych kar-
teczek zamiast bloku papieru.

Przyktadowy sposob analizy projektu

Istnieje kilka technik prowadzenia spotkania
analizujacego projekt i przedstawiajacego
wyniki. Preferuje uzycie najprostszego roz-
wigzania, jakie uda sie wymy#li¢. Oto skrécona
wersja mojej propozycji (bardziej szczegdtowy
opis znajduje sie w: Cockburn 2005 i Tabaka
2006).

ANALIZA PROJEKTU

Czes¢. Witam na spotkaniu, ktorego celem
jest analiza projektu, by méc doskonalié
nasze sposoby wytwarzania oprogramo-
wania.

Celem tego spotkania nie jest wytykanie
palcami, obwinianie ani unikanie obwinia-
nia. Ma ono na celu wskazanie, w ktérych
miejscach sie zacinamy, i zaproponowanie
rozwigzania tych problemoéw.

Wynikiem tego spotkania bedzie arkusz
papieru z pomystami do zastosowania
w nastepnej iteracji i sprawami, o ktérych
po prostu chcemy pamietac.

Arkusz podzielimy na trzy czesci.

Po lewej stronie umiescimy rzeczy, ktére
robimy dobrze i ktorych nie chcemy straci¢
W nastepnej iteraciji.



Po prawej stronie umiescimy rzeczy,
nad ktérymi musimy jeszcze mocno popra-
cowac.

Po lewej stronie na dole umiescimy
przeciwwage do tego, co robimy dobrze,
czyli wskazemy problemy, z ktérymi staramy
sie upora¢ (patrz rysunek 5.1).

Utrzymajmy
Wymuszenie testow
Czas spokoju
Codzienne spotkania

Wyprébujmy
Testowanie w parach
Zmniejszanie
przerywnikow
Programisci
pomagajq testerom

Problemy
Zbyt wiele
przerywnikow

Dostarczamy
kod z btedami

Rysunek 5.1. Przyktad wynikéw spotkania andlizujgcego
projekt

Zacznijmy od tego, co zrobili§my dobrze.
Czy jest co$, co robimy dobrze, i chcemy,
by$my wykonywali to w ten sam sposoéb
w nastepnej iteracji?

W tym momencie rozpoczyna sie dyskusja.
Catkiem mozliwe, ze kto$ zacznie wymie-
nia¢ problematyczne obszary zamiast tego, co
robimy dobrze. Jesli problem jest istotny,
zapisz go od razu w czesci dotyczacej pro-
bleméw. Zapewnij czas na zastanowienie sie
i dyskusije.

W pewnym momencie poprowadz dysku-
sje dalej.

Dobrze. Jakie problemy wystgpily w ostat-
niej iteracji i jak chcemy sie ich pozby¢?

W czesci dotyczacej problemoéw pisz mozliwie
niewiele: kazdy problem opisuj tylko kilkoma
stowami i w miare mozliwosci facz podobne
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problemy. Celem tej czesci jest zasugerowanie
obszaréw wymagajacych poprawy, a nie sku-
pianie sie na problemach.

Zbierz sugestie. Jedli lista stanie sie bar-
dzo dluga, zapytaj, ile z tych nowych rozwia-
zan zespol rzeczywiscie chce wprowadzic¢
w nastepnej iteracji. Spogladanie na dluga liste
spraw do poprawienia moze dziata¢ depre-
syjnie. Najlepiej, by lista spraw do poprawie-
nia byla krétka. Pisanie po arkuszu grubym
flamastrem to doskonaly sposéb szybkiego
pozbywania sie wolnego miejsca na kartce.

Okresowo sprawdzaj, czy kto$ nie zglosit
dodatkowych rozwigzan, ktére grupa powinna
pozostawic.

Pod koniec spotkania ponownie przeana-
lizujcie cala liste. Zauwaz, czy ludzie rzeczy-
widcie zgadzaja sie na nowe pomysty, czy po
prostu siedza cicho.

Po spotkaniu umies¢ arkusz papieru w wi-
docznym miejscu.

Na nastepne spotkanie tego typu przynie$
wczedniejszy arkusz papieru i zacznij od ana-
lizy tego, co udalo sie wykonag, co sie spraw-
dzilo, a co jeszcze wymaga sprawdzenia.

Przeprowadzanie tego rodzaju spotkan co
2 - 6 tygodni zapewnia rozwoj lokalnej kul-
tury — metodologii zwinne;j.

Wartosé oceny projektu

Fragment na temat shu-ha-ri z wprowadze-
nia pasuje do wniosku plynacego z oceniania
projektu:

»,Gdy uczysz sie techniki i gdy asymp-
totycznie dociera ona do twojego umy-
stu, gdy widzisz innych ¢wiczacych,
zaczynasz sie zastanawia¢ nad jej po-
prawa. Warto zada¢ kilka interesuja-
cych pytan:

1. Jak dziala ta technika?
2. Dlaczego ta technika dziala?
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3. Jak ta technika wigze si¢ z innymi
praktykowanymi przeze mnie tech-
nikami?

4. Jakie sg konieczne warunki poczat-
kowe i konhcowe, by zastosowac te
technike w walce?

Gdy tworzysz sensowny repertuar
technik, z ktérych potrafisz dobrze ko-
rzysta¢, musisz spotykac¢ si¢ z mozli-
wie wieloma innymi praktykami”. Gdy
ogladasz innych, musisz zada¢ sobie
trzy pytania i odpowiedzie¢ na nie:

1. Ktérych praktykéw cenie i podzi-
wiam?

2. Czy wykonujg dzialania inaczej ode
mnie?

3. Jak moge zmieni¢ moje dzialania
(model mentalny i jego realizacje),
by zniwelowa¢ réznice, ktére wydaja
mi sie istotne?

Pytania na temat przeciwnika, ktére
nalezy sobie zada¢:

1. Gdzie mozesz kontrolowaé dziata-
nia i ruchy przeciwnika?

2. Gdzie mozesz sie uspokoic i uczy-
ni¢ techniki bardziej efektywnymi
dzigki wyciszeniu umystu?

3. Czy przeciwnik wyglada podobnie
do podziwianych praktykéw?

W trakcie analizy musisz szczerze
oceni¢ wyniki kazdego testu. Wracaj do
shu przez ha i ri, jakby$ chadzal $le-
pymi uliczkami”.

Sam nie mégtbym okresli¢ tego lepiej.

CO ZATEM BEDE ROBIL JUTRO?

Potraktuj zwinnos¢ jako nastawienie, a nie
wzér. Spoéjrz na aktualny projekt i zapytaj:
»W jaki spos6b mozemy pracowac¢ wedtug
zasad zwinnosci?”.

e Przyjrzyj sie, jak daleko Twoj zesp6t znaj-

duje sie od punktéw krytycznych. Prze-

konaj sie, jak w kreatywny sposéb mozesz
sie do nich zblizy¢ lub je zasymulowac.

Zobacz, gdzie zesp6t moze uczyni¢ meto-

dologie 1zejsza. Zobacz, gdzie to nie wy-

starcza.

e Przeprowadz jeden z opisanych wywia-

déw na temat projektu.

Niech inne osoby réwniez przeprowadza

wywiady. Podzielcie sie wynikami. Znajdz

w wywiadach wspoélne watki.

e Przeprowadz jednogodzinnag analize pro-
jektu. Gdy zaczna sie¢ opisy problemoéw,
zapisz je. Poréwnaj je nastgpnie z listg
przedstawiona w rozdziale 3. Poszukaj
rozwiagzan i rozszerz liste. Wyniki analizy
umie$¢ na arkuszu papieru. Zauwaz, ile
0s0b sie nim zainteresowalo.

e Przekonaj sie, czy latwiej zebra¢ ludzi na
druga analize projektu. Naucz sie prze-
konywa¢ ludzi do mniejszego narzeka-
nia, a czestszego zglaszania sposobéw na-
prawy sytuacji.

Staraj sie sta¢ projektantem metodologii dru-
giego poziomu. Tak, to czes¢ Twojej profesiji.



