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 关于本书

2008年初夏，当机械工业出版社华章图书信息有限公司的陈冀康先生把这本书介绍给我，并询问我愿不愿意翻译它的时候，出于对敏捷方法的喜爱和浓厚兴趣，我自然一口应允。但那时，我还没有料到这本书会是如此优秀。就我所读过的敏捷开发或极限编程方面的书籍而言，这一本无疑是最好的。当然，这并非平白无故，用原作者的话说，他们是“站在多位巨人而不是一位巨人的肩膀上”。

本书介绍了敏捷价值、敏捷原则，以及各种极限编程（XP）实践。并围绕着XP这一特定的敏捷过程，详细讨论了敏捷开发方法的方方面面：需求、分析、设计、计划、编码、发布……最后，作者提供了大量的建议，引导软件开发者在掌握了敏捷开发艺术的基础上，如何根据实际情况，定制出更适合自身的敏捷方法或敏捷过程。

翻译本书使我由衷地叹服两位作者丰富的经验、缜密的思维和循循善诱的讲解。很少有哪一本书能像本书这样把针对开发者、管理者、测试者、客户和所有利益相关者的内容严丝合缝地融合到一起。假如你对敏捷过程或XP实践有疑问，我相信你都能从本书中找到答案。

说到敏捷开发，人们很容易联想到另一本重量级的作品：Robert Martin的《Agile Software Development:Principles，Patterns，and Practices》。本书的内容跟上面这一本有很大的不同。本书并没有花笔墨在OO设计模式和OO设计原则上。事实上，本书没有详述关于程序设计和程序开发的任何具体技术，也没有详述版本控制、过程管理或缺陷跟踪等方面的任何具体工具。在这些具体工具和技术的问题上，作者只是在教我们如何选择它们，并在敏捷开发过程中有效地运用它们。

另外，读者大可不必被书中“哲学”和“艺术”等字眼吓倒。哲学艺术本就是生活中无处不在的东西，更不要说在软件开发这种创造性的过程中了。静下心来读一读，你会发现，作者的讲解是非常实在的，尽管不一定完全实用（对你的特定情形而言）。


关于术语

关于术语的翻译，只要已有书籍或文献中已经有普遍接受的译法，而且表意没有太大的偏差，本书一概沿用。但下面几个术语的翻译有必要解释一下：

Heuristics：这一词在许多文献中翻译成“启发式方法”，本书结合上下文，翻译成了“试探法”。

Planning：Plan用作动词时，许多人认为翻译成“计划制定”或“规划”更准确一些。但细想下来，又觉得“计划制定”过于啰嗦，而“规划”则有点偏离了原味。考虑到“计划”在汉语中同样可以用做动词，译者便直接用“计划”一词来翻译名词和动词两种情况。比如，本书中说“迭代计划”和“发布计划”，而不说“制定迭代计划”或“发布规划”。

Stakeholder：这似乎是近年刚流行起来的一个词，一般表示共同承担风险、共同获取利益的各方。按照作者的说法，在软件开发中，stakeholder包括终端用户、购买者、经理、执行官等。译者实在想不出一个更加通顺的译法，遂决定跟随主流，将它译成了“利益攸关者”。

Story：同样想不出更合适的译法，又不想认同个别已有的译法。译者将该词照字翻译为“故事”，这样，就算是不准确，至少能让细心的读者“推想”出英文原词，从而方便理解。

Planning Game：有个别书籍将该词译为“计划游戏”。按照本书原作者的意思，"Planning Game"的提法是从"Game Theory"（博弈论）中引申而来。所以，译者将该词译为“计划博弈”。

另外，对于重要的术语，本书都在相关词语后面的扩号内附上了英文原词，以辅助读者阅读理解。


关于参考文献

原作者在书中提到了大量的书籍文献。对于它们的名字或标题，“翻译”时译者采用了“原文为主、中文为辅”的方式，即使用原文名字为主，同时在扩号中适当翻译一下。这可以方便读者按标题检索这些书籍或文献。

对于书籍，只要有中译本引进而且译者能查到，那么中译本的书名也被一并附在译文中，以方便感兴趣的读者购买它们。


关于勘误

本书英文原版出版后原作者发表在配套网站（http://patterns.cs.up.ac.za/）上面的勘误内容在翻译时已经修正。


致谢

首先，我要由衷感谢本书的两位原作者，James Shore和Shane Warden，感谢他们完成了如此精彩的一本书。也感谢他们通俗易懂的文笔，这使得本书的翻译过程不必很痛苦。尤其感谢James先生，他及时回复我的邮件，细心地解答我在翻译中遇到的问题。

其次，非常感谢华章公司的陈冀康先生，感谢他在本书翻译过程中给予我的信任、支持、鼓励和严格的要求。

另外，由于本书篇幅超出了我原来的预期，再加上我个人的一些原因，在我译完全书内容60%左右的时候，翻译工作被严重延缓。这时，我的一些好朋友们伸出了援助之手，协助我一起完成了全书的翻译，使得翻译过程没有被拖得更久。请允许我将这些朋友的名字一一列出（排名按贡献大小）：

·高远：群硕软件开发（上海）有限公司高级软件工程师，CSDN的“完美废人”。一只快乐的小海龟，曾独立翻译过《Advanced Linux Programming》。

·杨立波：欧特克中国软件研究院软件开发经理，我的大学同学。已在软件开发和项目管理领域摸爬滚打长达8年之久。

·Juven Xu：快乐的SOHO青年，敏捷方法的积极实践者和忠实鼓吹者。曾独立翻译过《Maven：The Definitive Guide》。

·郭定刚：欧特克中国软件研究院QA经理。5年前曾经坐在我背面的队友，是当时团队中英文最棒的家伙。

·李锐：微软中国研发集团项目经理，CSDN的“北极星”。跟他在一起时，我从来不主动聊技术，以此来维持自尊……

朋友们的帮助使得译稿能够及时就绪，却也引来了译文风格、术语等方面产生不一致的风险。为将这一风险降至最低，最终由我审校、订正并整理了全书的译稿。感谢我的家人，能够忍受我春节假期在家里校对译稿。

最后，在本书第一遍校稿的过程中，要特别感谢北京高德软件有限公司的软件工程师张磊和爱迪欧科技（深圳）有限公司上海分公司的负责人张伸，这两位为校稿倾注了大量的时间与精力。协助校稿工作的还有王丽霞、王卉卉、陈圆、王海萍等人，在此一并感谢。

王江平

2009年2月于上海浦东


前言

问：你如何到达卡耐基音乐大厅？

答：实践，朋友，实践！

我们想帮你掌握敏捷开发（Agile Development）的艺术。

敏捷开发，跟其他任何基于团队的软件开发方法一样，从根本上讲是一门人类艺术，一门受制于个体的奇特行为及其交互协作的艺术。要掌握敏捷开发，你必须学会估计无数的可能性，每时每刻，并凭借直觉选出最佳的行动方案。

你怎样才可能学会如此困难的一种技能呢？实践！

首先，也是最重要的，本书详细描述了实践敏捷开发的一种方法：极限编程（Extreme Programming，XP）。它是这样的一种实践指导：如果你保持遵循它，它能使你以XP的形式成功地将敏捷开发引入你的团队——或者能帮你确定对于你的情况来说它并不是一个好选择。

我们的第二个目的是帮你掌握敏捷开发的艺术。要掌握敏捷，意味着超越我们所列出的实践方法。敏捷开发与具体环境的关系十分紧密，不可能有一种方法完全适合所有的情况，敏捷开发也十分精妙，任何一本书都不可能教会你怎样精通它。精通来自于经验，也来自于对一种选择所能引发的后果有直觉的理解。

你的选择会在组织范围内引起怎样的后果，这个我们无法教给你。我们也不试图教你这些。必须提供细微差别以及相关理解的是你自己。这是掌握艺术的唯一方法。遵循这些实践，观察发生的结果，思考它们为什么能起作用……或者不起作用。然后再次实践它们。哪些结果是相同的？哪些不同？为什么？然后再次实践它们。再次实践它们。

对于如何展开每种实践，开始的时候你理解起来可能很吃力。敏捷开发或许看起来容易，但将它们投入实际行动就不是那么容易了。要坚持实践，直到它们变得容易。

随着XP变得容易，你会发现我们给出的某些规则并不适合于你。开始的时候，你会无法确定问题是出在我们的规则上面，还是出在你遵循它们的方式上面。坚持实践，直到你有了确定的答案。当你确定之后，就可以打破规则。修改我们给出的指导方法，使之更适合你的具体情况。

本书的第一部分和第二部分包含我们实践XP的方法。第一部分帮你开始极限编程之旅，第二部分对每种XP实践提供了详细指导。第一部分和第二部分的内容就足以使你忙上好几个月了。

当你准备好打破规则的时候，就转向第三部分。提醒一句：第三部分中没有任何内容是帮你实践XP的。相反，这一部分的内容都是帮你深入理解XP和敏捷开发思想的。

有一天你会发现规则不再使你感兴趣。毕竟，XP和敏捷开发不是关于遵循规则的。“它是关于简单和反馈、沟通和信任的”，你会想，“它是关于交付价值——并有勇气在正确的时间做正确的事情。”你将估计无数的可能性，每时每刻，并凭借直觉选出最佳的行动方案。

当你能达到这种水平的时候，就把这本书传给别人看吧，尽管它的纸张已经卷角了或者破损了，这样另外一个人也能掌握敏捷开发的艺术。


 致实用主义者

如果你并不想掌握一门所谓的艺术，你只是想开发出好的软件，那该怎么做呢？

不必担心，本书仍然适合你。第一部分和第二部分正是你需要的。在这两部分中，我们阐释了多年的敏捷开发和极限编程经验，并把它们浓缩成了一个个单一的、明确定义的、综合的方法。

这种方法使我们能够使用简单直接的语言，而不必附加许多限定说明或扯到细枝末节上。我们在最终的内容中包含了大量实用的小技巧。我们清晰地描述我们给出的方法何时不起作用，以及当它不起作用时有哪些替代方法可以考虑。

只讨论一种方法有一个缺点：没有单独的一套方法能适合所有的人。我们的建议对你的团队或者你的情况来说可能并不适合。在将我们的建议投入实践之前一定要阅读第4章。

即使你不能采用所有的XP方法，你也可以采用它的一部分。第二部分中，每一种实践的“禁忌”一节都描述了什么时候一种实践会不适合。如果这符合你的情形，“更多选择”一节能帮你确定正确的做法会是怎样的。

也不要朝另一个方向走得太远：机械地去假设某种特定的实践将对你不起作用。本书中的一些思想是违反直觉的，或至少听起来不怎么好玩。它们当中的大部分都只在与其他方法协同使用的时候才能达到最好效果。如果可以，请按我们所写的方法将这些实践试用几个月，获得一些关于它们在你的环境中如何起作用的现实经验，然后再改变它们。

好多年来，我们一直在把这些思想投入到实践中。在合适的环境中，它们确实能起作用。相对于我们尝试过的其他任何团队软件开发方法来说，敏捷开发能带来更多乐趣，而且更成功。


谁应该读这本书

本书适合于已经成为、将要成为或者想要成为敏捷团队一部分的任何人。这当然包括程序员，同时也包括领域专家、测试员、项目经理、架构师、设计师和业务分析师。敏捷团队是跨功能的（cross-functional），本书反映了这一事实。

如果你是一名领导者，或者你有兴趣将敏捷开发引入你的团队或组织中，你应该一页一页地把这本书全部读完。第一部分介绍了敏捷的概念并描述了如何采用XP。第二部分详细描述了每种XP实践。第三部分介绍了比XP更高级的知识，考查了一些原则，这些原则允许你根据自己的特定情况来定制XP，从而创建自己的敏捷方法。

如果你只是想学习一些足以让你完成工作的方法，可以把主要精力集中在第二部分上。先从第一部分的第3章开始获得一个大致了解，然后仔细阅读第二部分中适合你工作的各种实践。每种实践都从描述它所适合的目标读者开始，比如程序员、客户或测试员。

如果你只是对敏捷开发感到好奇，那就从阅读第一部分开始。再说一次，第3章提供了很好的介绍。之后，看一看第二部分描述的各种实践。从看起来最令人感兴趣的章节开始，你可以按任意次序阅读它们。


关于练习曲

你听过音乐家弹奏音阶吗？那是“练习曲”（étude）（如果很枯燥的话）。练习曲通过精确和精心的重复使人掌握演奏技巧。最终，练习曲被扔掉了，但技能却保留了下来。

对软件开发来说，极限编程就是我们的练习曲。我们希望，一周接一周地实践极限编程能帮你掌握敏捷开发。最终，你会改变你的实践方法，但基本的原则会保留下来。

除了贯穿全文的极限编程练习曲之外，我们针对敏捷开发的每个主题也包含了一些小练习曲（mini-étude）。刚接触XP的团队可以使用这些练习曲来细化它们对敏捷开发的实践。随着你不断获得经验，可以看得更深入一些；使用这些练习曲能帮你把第二部分详细描述的实践方法跟第三部分的基本原则联系起来。

注意

这些练习曲对于目前并不实践XP的团队同样有用。

不管是哪一种，练习曲的使用都需要实际的思考。每一种练习曲都提供了一些信息，但它并没有告诉你基于这种信息你该如何采取行动。你应该去思考。你从练习曲中学到了什么？哪些是令人沮丧的，哪些是令人激动的？这些信息会对你的工作产生怎样的影响？针对这些信息你会采取什么行动？若没有关注和深思（也就是留心）这些练习曲不过是游戏而已。

注意

要掌握敏捷开发的艺术也需要留心，这并非巧合。你必须在XP实践的基础上考虑更多才能使之有效。

跟音乐练习曲一样，也只有当你不断重复小练习曲时才能取得更好的效果。我们把它们设计成只需半小时的时间，这样你可以（而且应该）在连续一周或更长的时间里每天都实践它们。跟音乐练习曲不同的是，只有当整个团队一起参加的时候这些敏捷练习才能取得最佳的效果。你们大家对整个过程以及每个人的位置理解得越深，你们就能一起工作得越好。

为开始练习，你需要一处安静的工作场所，要足以舒适地容纳团队中的所有人。旁边应该有一块白板或者一面墙，你们可以在上面悬挂或张贴每次会议的索引卡片（index card）。同时，还必须有足够的空间以便将团队分成两到三个人的小组，从而使他们可以轻声交谈而不致打扰其他小组。

我们发现在练习曲中使用计时器非常有用，秒表或厨房计时器都可以，它能促使整个过程不会停止。每种练习曲都分成几个5到10分钟的部分。虽然在第一次练习的时候，这些时间看起来会飞速地溜走，但你还是得在规定的时限内完成。你们明天会再次演奏这支练习曲，所以，即使你没有完成所有的事情，也没问题。

选出团队中的一名成员掐着时间（比如在适当的时候大声喊“还剩一分钟”），以此来引导练习的进行。同样，第一次练习过程会比较困难，但一名好的引导者能促使每个人都继续下去。

每次在练习曲结束的时候，我们建议花上几分钟做事后说明。你学到了什么？有什么问题和思想你应该在日常工作中继续注意？如果你已经尝试这种练习一周以上，你还能继续获得有价值的结果吗？

如果是初次接触XP和敏捷开发，我们强烈建议你们在学习相关章节的时候整个团队一起实践每一支练习曲。除了考查敏捷开发中的各个特定主题，每一支练习曲还能从一个方面展示你的团队如何在敏捷项目上一起工作。


关于人称

在本书剩下的部分当中，我们将以单数第一人称，而非复数第一人称的形式展开叙述（我们会说“我”，而不是“我们”）。我们在文中包含了大量的个人掌故和经验，因此单数形式效果会更好一些。然而，本书毫无疑问是两位作者合作的结果，采用人称“我”进行叙述只是为了方便。


使用示例代码

本书的目的是帮助你完成工作。基本上，你可以将书中的代码用于你的程序或文档。除非你直接复制大段代码，否则无需联系我们并获得许可。举例来说，在程序中使用几段书中的代码无需许可。出售或发布含有O'Reilly书中示例的CD-ROM需经许可。引用本书中的叙述或示例代码来回答问题无需许可。将书中的大量代码合并到你的产品文档中则需获得许可。

虽然我们并不要求在引用本书的时候做版权归属声明（attribution），但如果你这样做了，我们还是非常感激。版权归属声明通常包含标题、作者、发行者和ISBN。例如："The Art of Agile Development by James Shore and Shane Warden.Copyright 2008 O'Reilly Media,Inc.,978-0-596-52767-9."

如果你觉得自己对书中示例代码的使用超出了正常范围，或者不符合以上描述的许可范围，都可以用电子邮件跟我们联系：permissions@oreilly.com。


联系我们

关于本书的批评建议和相关问题请使用如下地址与出版社联系：

美国：

O'Reilly Media,Inc.

1005 Gravenstein Highway North

Sebastopol,CA 95472

中国：

北京市西城区西直门南大街2号成铭大厦C座807室（100035）

奥莱利技术咨询（北京）有限公司

我们将提供一个关于本书的网页，在那上面提供勘误表、示例以及其他附加信息。你可以从这里访问到它：

http://www.oreilly.com/catalog/9780596527679（英文版）

http://www.oreilly.com.cn/book-php?bn=978-7-111-26804-8（中文版）

关于本书的任何技术问题或评论请发邮件给：

bookquestions@oreilly.com

如果想了解关于我们的图书、会议、资源中心以及O'Reilly Network的更多信息，可以浏览以下站点：

http://www.oreilly.com

http://www.oreilly.com.cn


致谢

我们由衷地感谢Elisabeth Hendrickson，感谢它对“探索性测试”一节所做的贡献。她的专业知识和写作技巧使这段内容成为闪光点。要了解Elisabeth的更多作品，可以访问http://www.testobsessed.com/。

不论从哪里，只要我们发现了好的想法，我们就会把它们窃取过来。Kent Beck、Ron Jeffries和Ward Cunningham，他们中的每个人都对XP的形成贡献了很多思想，我们毫不吝啬地偷窃他们的成果。除了XP本身，Kent Beck还把通过练习曲来实践XP的想法介绍给我们。Ward Cunningham把“技术债务”（technical debt）这一提法介绍给了我们，使其成为我们大量使用的一个概念。Brian Marick的"Agile Testing Directions"（敏捷测试的方向）
[1]

 系列短文，影响了我们关于敏捷测试和敏捷团队中测试员职责的一些想法。

James在一个“行业XP”（Industrial XP，IXP）
[2]

 的项目中曾有机会与Joshua Kerievsky合作半年之久。他从那个项目中学到了很多东西；特别是Vision（愿景）这一实践，就是受IXP项目中Chartering（使命）这一实践的启发。True North pgs公司
[3]

 的David Schwartz和Amy Schwab提供了我们所使用的具体目标格式，以及项目社区（project community）这一术语。他们的Mastering Projects（掌握项目）专题讨论会非常精彩；若有机会可以参与。

感谢你，我们的编辑，Mary Treseler O'Brien，感谢你为我们提供了（必要的）愿景、（适当的）信任和（紧张的）期限。要不是你在一个跟我们原来想法不同的方向上温和地催促我们，这本书不会是现在的样子。

同时，也要感谢我们的审稿大军，他们在我们的邮件列表上提供超过一千条的评论和建议。特别感谢：Adrian Howard、Adrian Sutton、Ann Barcomb、Andy Lester、Anthony Williams、Bas Vodde、Bill Caputo、Bob Corrick、Brad Appleton、Chris Wheeler、Clarke Ching、Daði Ingólfsson、Diana Larsen、Erik Petersen、George Dinwiddie、Ilja Preuβ、Jason Yip、Jeff Olfert、Jeffery 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和Tony Byrne，感谢他们详尽的评论。尤其要感谢Brian Marick、Ken Pugh和Mark Streibeck，感谢他们对完成后的书稿所提的建议。
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第1部分　入门


 第1章　为什么需要敏捷

敏捷开发很受欢迎。所有的酷小伙们都在实践它：Google、Yahoo、Symantec、Microsoft，这样的公司还有很多。
[1]

 我知道有一家公司已经更名为Agili，从而搭上时尚的便车（他们给我打电话，让我评估他们的“敏捷过程”，仔细看下来无非是在另一个国家进行的离岸外包开发）。我现在每天都非常期待大型的咨询公司开始提供敏捷过程认证和敏捷咨询师认证——当然，要收取天文数字的认证费。

不要被他们拖下水。

1986年，[Brooks]做出了没有银弹的著名预言：到1996年，不会有任何一种技术或管理方法能将生产率、可靠性或者简易性提高10倍。确实没有。

敏捷开发同样不是银弹。

事实上，我并不主张仅为提高生产率而采用敏捷开发。敏捷开发的好处（即使是更快的发布软件的能力）都源自不同的工作方式，而不是更快地工作。尽管有个别案例证明敏捷团队拥有超出平均的生产率。
[2]

 那也不应该成为你采用敏捷的首要原因。你的团队将需要花一些时间来学习敏捷开发。在学习的过程中（大概需要一到两个季度）开发会变得更慢，而不是更快。此外，过于强调生产率可能会怂恿你的团队走捷径，放松工作中的要求，而这实际上会损害生产率。

敏捷开发看起来是一件很酷的事情，以致于你想马上实施它，但这绝不是采用敏捷开发的理由。当你考虑采用敏捷开发时，关键的问题只有一个：

敏捷开发能使我们更加成功吗？

当你能回答这个问题的时候，你就真正了解了敏捷开发是否适合你。


 理解成功

传统观念上的成功是指基于给定的财务预算，按照需求规格按时交付产品。[Standish]中给出了一些经典的定义：

尽管非常流行，这些定义还是有问题的。

成功的（Successful）

“按时完成，费用不超出预算，而且所有特性和功能都符合原先的设计规格。”

不太成功的（Challenged）

“已完成而且可以运行，但费用超出了预算，没有如期完成，拥有的特性和功能少于原先的设计规格。”

失败的（Impaired）

“在开发周期的某个时刻项目被取消了。”

尽管这些定义非常流行，但还是有问题的。某些项目即使一分钱没赚到，它仍然可能是成功的。另一些项目即使带来了数百万美元的收入也仍然不算很成功。

CIO杂志对这种古怪的情形作了如下评论：

那些满足了所有传统成功标准（时间、预算和设计规格）的项目，最后仍然可能是失败的，因为它们不能吸引目标用户，或者因为它们最终不能带来更多的商业价值。

……同样，按照传统的IT标准认为失败的项目最终却可能反败为胜，原因是：尽管存在费用、时间和规格方面的问题，但系统最后却被目标用户所喜爱，或者带来了预想不到的价值。举个例子，曾有一家金融服务公司，开发一套新系统时工期延迟了6个月，费用也超出了原来预算的两倍多（最终的花费达570万美元）。但这一项目最终却造就了一家适应性更强的组织（在13个月之后），因而被认定为一个相当成功的项目——这家公司通过账户冲销节省了3300万美元，而且降低了时间价值比，提高了容量，从而使生产环境中并发收集策略的测试数增长了50%。
[3]




[1]
 消息来源：“极限编程及敏捷”大会上的各种经验报告。


[2]
 这样的例子可以参阅[Van Schooenderwoert]、[Mah]和[Anderson 2006]。


[3]
 R.Ryan Nelson，"Applied Insight——Tracks in the Snow"，《CIO杂志》，http://www.cio.com/archive/090106/applied.html。


成功不只是如期完成

对于成功来讲，除了如期完成，应该还有更多的要素……但它们是什么呢？

我小时候非常喜欢玩耍。后来我喜欢上了编程所带来的挑战。当我使一个程序成功运行，就会有一种胜利的感觉。回想那时，即使是一个不能工作的程序，也仍然是一种成功，只要我从编写它的过程中获得了乐趣。这时我对成功的定义主要围绕着个人回报。

随着经验不断增长，我的软件变得更加复杂，我常常无法全面跟踪它究竟是如何工作的。我不得不在完成某些程序之前结束它们。我开始相信可维护性是成功的关键——这一思想在我参加工作并与其他的开发团队一起工作时得到了验证。我为自己能写出优雅的、可维护的代码而感到自豪。此时，成功对我来说意味着技术优秀。

某些项目的代码尽管写得很好，但项目还是失败了。即使执行过程无懈可击的项目也仍然会让用户打呵欠。我开始认识到我的项目组是一个更大的生态系统的一部分，这个系统包含几十个、几百个甚至几千个人。我的项目需要满足那些……尤其是为薪水支票签字的人。实际上，对于那些为工作提供资金的人来说，软件的价值必须超过它的成本。于是，成功意味着向组织机构交付价值。

这些定义并不矛盾。三种类型的成功都很重要（见图1-1）。没有个人的成功，你将很难为自己及其他员工提供激励。没有技术上的成功，你的代码最终将被它自身的重量压跨。没有组织的成功，你的团队可能发现公司不再想要它了。

[image: ]


图　1-1　成功的类型


组织成功的重要性

软件开发团队更喜欢容易获得的技术成功和个人成功，因此组织成功常常被他们忽视。然而毫无疑问的是：即使你并不为组织的成功负责，更大的组织仍然会从这个层面上来评价你的团队。行政人员和高管不太会关心你的软件是否优雅、可维护，甚至也不会关心它是否被用户所喜爱；他们关心的是结果。那是他们项目投入的回报。如果你不能达到这种类型的成功，他们会设法让你达到。

不幸的是，高级经理人员通常并没有时间和精力去为每个项目分别实施一套有细微差别的方案。他们挥舞的是大刀，而不是解剖刀。他们希望由项目团队去关注各种细节。

当团队开发的结果不能让经理们满足，就是挥舞大刀的时候了。成本就是最明显的目标。砍掉成本有两种最简单的方法：设置非常紧迫的交付期限来缩减开发时间，或者将工作外包给一个劳动力成本更低廉的国家。或者两种方法同时运用。

这些都是笨拙的方法。过于紧迫的交付期限最终将延缓进度，而不是加快进度[McConnell 1996]（第220页），而离岸外包则拥有隐性成本[Overby]。

紧迫的期限和外包的威胁听起来是不是很熟悉？如果是，那就说明你的团队到了重新为成功负责任的时候了：不仅仅是个人和技术的成功，还有组织的成功。

组织最重视的是什么？

尽管某些项目的价值直接来自于销售，但组织的价值却不仅在于销售收入。项目可以通过多种方式来提供价值，而且你不能永远使用金钱来衡量这些价值。

除了收入和成本节约，价值还会来自以下方面：
[1]



·竞争优势差异（competitive differentiation）

·品牌投影（brand projection）

·提高客户忠诚度（enhanced customer Loyalty）

·满足监管要求（regulatory requirements）

·原创性研究（original research）

·策略性信息（strategic information）


[1]
 部分内容基于[Denne＆Cleland-Huang]。


走进敏捷

敏捷开发能使你更成功吗？或许可以。敏捷开发旨在获得个人、技术和组织的成功。如果你在这些当中的任何一个方面遇到麻烦，敏捷开发都可能会帮助你。


 组织成功

敏捷方法通过交付价值和降低成本来获得组织的成功。换言之，就是为投资增加回报。敏捷方法同样是在项目的早期设定预期的目标，因此，如果你的项目不会取得组织的成功，那么你可以在组织花费大量的资金之前尽可能早地取消它。

具体来说，敏捷团队通过以下方式来提高项目的价值：在团队中加入业务专家，并将开发的重点放在项目为组织带来的核心价值上。敏捷项目首先发布其最有价值的特性，并时常发布新版本，而这大大提高了项目的价值。当业务需求发生变化或者发现了新的信息时，敏捷团队也会改变方向以匹配这种变化。实际上，经验丰富的敏捷团队将会找到意想不到的机会来改善其计划。

敏捷团队在提高价值的同时也会降低成本。这部分源于优秀的技术。最佳的敏捷项目每个月只产生有限的几个bug。他们还会及早取消不好的项目、并使用简单的开发实践来代替复杂实践，从而避免浪费。敏捷团队能进行快速和良好的沟通，并能在重要成员缺席的情况下仍然取得进展。他们定期地评审开发过程，不断地改善代码，使得软件更易于维护，质量也随着时间不断提高。


技术成功

我在本书中所关注的极限编程（Extreme Programming）敏捷方法，特别擅长于获得技术成功。XP开发者协同工作，这可以帮助他们跟踪大型项目的每一处小细节，并确保每一段代码都至少有两个人复查过。开发者不断地集成代码，这使得团队可以在任何时候发布软件，只要它具有商业意义。整个团队都会集中精力去完成每一项特性，然后才开始下一项，这可以在软件发布之前防止难以预料的延期，并使团队可以随意改变方向。

除了开发结构之外，极限编程还包含先进的技术实践方法，使团队的技术水平更加出众。最著名的实践方法是测试驱动开发（test-driven development），它帮助开发者写出行为跟预期完全符合的代码。XP团队还采用简单的、不断演化的设计，当计划变更时这种设计很容易修改。


个人成功

个人成功就是个人的成功。敏捷开发不会在个人成功方面满足你所有的需要。然而，一旦你习惯了敏捷，你将会喜欢它的很多方面，不论你是下面的哪一类人：

行政人员和高管

他们希望看到开发团队专注于为其投资带来丰厚的回报并延长软件的寿命。

用户、利益攸关者（stakeholder）、领域专家和产品经理

他们希望看到自己能对软件开发的方向产生影响，看到团队专注于交付有用的和有价值的软件，并提高交付的频率。

项目经理和产品经理

他们希望拥有在业务需求变化时改变方向的能力，希望看到团队能够承担任务、完成任务，并提高利益攸关者的满意度。

开发者

他们希望看到，随着技术质量的不断提高，对预期和进度的影响力不断增大，团队的自治能力不断增强，他们的生活质量也能随之提高。

测试人员

他们希望成为团队的一等成员，希望自己在产品开发的任何阶段都能对质量提供保障，并希望承担更多挑战性、更少重复性的工作。

在我的职业生涯中，许多令人愉快的时刻都来自于敏捷团队中的工作经历。想象一个开发团队，成员之间协同合作，共同确认并交付拥有长期价值的软件产品，每一个成员都充满激情地为整个团队的平稳运转做出贡献，那种友谊是多么美好。想象一下，你针对自己精通的领域承担起责任，不管是技术的、业务的还是管理的，而团队的其他成员都信任你专业的判断和能力，那又是一种什么感觉？想象一下大家一起克服了项目中的挫折，并看到产品的质量不断提高，那是多么令人愉悦的感觉啊。

敏捷开发改变了游戏规则。采用全新的方式来开发和交付软件将需要大量的工作和思考。但如果你坚持一贯并严格地实践它，你将体验到令人吃惊的结果：你将以更加有规律的步伐不断发布真正有价值的软件。你每一周都会有进展可以演示。你将从软件开发中体验到最多的乐趣。

准备好了吗？那就让我们开始吧。


第2章　如何做到敏捷

“做到敏捷”是什么意思呢？

答案可能比你想象的要复杂。敏捷开发并不是一种可以遵循的具体过程。没有团队实践敏捷这一方法。根本没有这种东西。

敏捷开发是一种哲学。它是一种思考软件开发的方式。这种思考方式的规范化描述是敏捷宣言（Agile Manifesto），一个包含4种价值（图2-1）和12项原则（图2-2）的集合。
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图　2-1　敏捷价值

[image: ]


图　2-2　敏捷原则

要“做到敏捷”，你需要将敏捷的价值和原则融入实践中。


 敏捷方法

一种方法或过程，是一种工作的方式。每当你做一件事，你都是在遵循某种过程。有些过程写成文档，比如组装一套家具的过程；另一些则是即兴的或非正式的，比如打扫房子。

敏捷方法是支持敏捷哲学的一套过程。这种方法的例子有极限编程和Scrum。

敏捷方法由各种称为实践（practice）的元素构成。实践包括使用版本控制、设定编码规范、以及向利益攸关者提供每周演示。这些实践中的大多数都被使用过很多年。敏捷方法用一种独特的方式将它们结合起来，强调那些支持敏捷哲学的部分，抛弃剩下的部分，然后混入几种新思想。结果就是一套精简的、强大的、自我强化的实践包。


不要自己炮制方法

正如那些已经确立起来的敏捷方法中结合了已有的实践，你可能想把各种不同敏捷方法中的实践混合到一起，从而创造自己的敏捷方法。乍看起来，这似乎并不困难。有太多不错的敏捷实践可供你选择。

然而，如果你以前从没有使用过敏捷开发，那么创建一套全新的敏捷方法是一个很糟糕的主意。正如编程不仅仅是写代码，敏捷开发也不仅仅是实践。实践是内在敏捷原则的表达。（更多的敏捷原则参见第三部分。）除非你从本质上理解了那些原则（那就是说，除非你已经掌握了敏捷开发的艺术），但你极可能挑选不出正确的实践。敏捷实践常常履行双重或三重职责，同时解决多种软件开发问题，并通过灵巧的、令人惊讶的方式相互支持。

当然，每个项目、每种情形都是独特的，因此，拥有一套根据具体情况量身定制的敏捷方法是个好主意。但不要从头开始炮制敏捷方法，而应该从现有的、已证明有效的方法开始，并反复精炼它。在具体情形中应用它，注意它在哪些方面产生了效果，哪些方面没有，对改善的方法做出有根据的推测，然后重复这个过程。这正是专家们所做的。


精通之道

本书的核心论点是：要掌握敏捷开发的艺术，需要有现实的经验：要使用具体的、明确定义的敏捷方法。我选择了极限编程来满足这一目的。它有多个优点：

·在我所知道的所有敏捷方法中，XP是最完整的。除了讲得更多的团队协作和结构性实践（structural practice）之外，它还特别注重技术实践。

·XP经历了周密的调查研究。有几千页的解释说明、经验报告和评论文章可供参考。它的能力和局限都已被人深刻理解。

·我有大量使用XP的经验，从而我可以与大家分享一些见解和实用技巧，这能帮你更容易地应用XP。

为掌握敏捷开发的艺术（或者只是更成功地使用XP）应遵循以下步骤：

1.确定你为何要使用敏捷开发。它能使你的团队和组织更成功吗？它是如何做到的？（相关思想参见第1章的“走进敏捷”。）

刚接触XP的团队常常在应用中弱化了XP实践。

2.确定本书所介绍的方法是否适合你的团队。（参见第4章的“XP适合我们吗”）

3.尽可能多地采纳XP实践（参见第4章）。XP实践是自我强化的，因此当你将它们全部拿来一起使用的时候，它才能起到最佳的效果。

4.严格并始终如一地遵循XP实践（参见第二部分）。如果一种实践不起作用，尝试以更接近书中描述的方式来遵循这些方法。刚接触XP的团队常常在应用中弱化了XP实践。应该期望在2～3个月的时间里开始对这些实践感觉舒适，然后再用2～6个月的时间使之成为你们的第二天性（second nature）。

5.随着你不断确信你正在以正确的方式实践XP（再一次，花上几个月的时间）然后开始实验一些不按书中常理来进行的改变（参见第三部分）。每当你进行一次改变，就观察一下结果并进一步完善它。


寻找一位导师

在你将XP适配到你的具体情形中时，你很可能遇上问题或挑战。我已经为大量的常见问题提供了答案，但你仍然可能碰到我没有提及的情况。对于这些情况，你需要一位导师：一位已经常握了敏捷开发艺术的局外专家。

注意

如果你能找到一位专家来直接指导你的团队，那就更好了。然而，即使是深谙敏捷之道的教练，在遇到问题的时候也会从旁观者的看法中得到帮助。

要寻找一位导师，最困难的问题是找到一位在敏捷开发方面拥有足够经验的人。可以尝试的来源包括：

·你的组织中正在实践XP的其他团队

·你所在地区正在实践XP的其他公司

·一个本地的XP/敏捷用户组

·XP/敏捷顾问

·XP邮件列表：extremeprogramming@yahoogroups.com

我无法预测你将遇到的每个问题，但我能帮你发现何时会出现问题。我在整本书中散布了大量的建议，诸如“如果你不能每周演示进度，那么这是项目出现问题的明显信号。将速度放慢一周时间并找出哪里出了问题。然后找你的导师寻求帮助。”

当我让你找导师寻求帮助，我的意思是说正确的解决办法取决于具体情形中的细节。导师可以帮你确定问题所在，并提供针对具体情形的建议。


第3章　理解XP

“欢迎来到这个团队，Pat，”Kim微笑着对这个刚毕业的小伙子说，“让我带你四处参观一下。就像我在面试时告诉你的，我们是一个XP团队。你可能会觉得这儿和你在学校里学到的有点不一样。”

“我也希望能尽快开始，”Pat说，“我在学校里学习过软件工程，其中有关于软件开发生命周期的部分，很有道理；也有讲到一点XP，但感觉主要是结对工作和测试驱动开发。对吗？”

“并不完全是，”Kim说，“我们的确采用结对编程，我们也的确先写测试，但是XP远远不止这些。为什么你不提些问题？这样我可以根据你所学到的知识解释XP的不同之处。”

Pat想了一会儿说，“好吧，我从软件工程的课堂上了解到的一个事实是，所有的软件开发方法都遵循软件开发生命周期：分析、设计、编码还有测试（见图3-1）。你们现在处在哪个阶段？分析？设计？编码还是测试？”
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图　3-1　传统生命周期

“问得好！”Kim高兴得咧开了嘴，她忍不住想要秀一下。

“我不太理解。答案是？”

“全部。我们在分析、设计、编码还有测试。这一切都在同时发生。哦，并且我们每周部署软件。”

Pat有点困惑。她在和他开玩笑吗？

Kim笑着说，“你会看到的。我带你参观一下。”

“我们团队就在这儿。正如你所看到的那样，我们所有人都坐在一块大的工作区域里。这让我们的协作更加有效。”

Kim领着Pat来到一块大的白板跟前，有个男人站在那儿，愁眉苦脸地看着很多索引卡。

“Brian，我想让你见见Pat，我们的新程序员。Brian是我们的产品经理。你正忙什么呢？”

“我正在考虑如何根据上周用户会议（user meeting）上的反馈来调整我们的发布计划。用户对于我们目前的进展反响积极，同时，他们也给出了一些很好的建议。我正在权衡这些建议是否值得我们推迟原计划下周开始的那项特性。我们的成功已在公司里尽人皆知，所以各种需求正源源不断地涌入。我需要决定如何让我们既不偏离正轨又尽可能少地疏远别人。”

“这的确是个难题，”Kim说，“那么，你是在处理需求？”

“我只是试图让所有的利益攸关者感到满意，”Brian耸了耸肩，转身面对白板。

“别介意，”当他们走开之后，Kim低声对Pat说，“他现在正承受着很多压力。整个项目都是他的主意，虽然已经帮公司节省了250万美元，但是现在也的确有一些政治因素夹杂在里面。幸运的是，我们程序员不用担心这些。Brian和Rachel会解决这些的——Rachel是我们的项目经理。”

“等等——我以为Brian是项目经理。”

“不，Brian是产品经理。他负责决定我们创建什么，当然，也要借助于利益攸关者和其他团队成员。Rachel是项目经理——她帮助事情运转得更顺利。一方面，她帮助管理层了解我们在做什么；另一方面，她帮我们得到我们所需要的支持。例如，她说服后勤拆除了这几堵严实的墙，给了我们这么棒的开放空间。”

“让我来介绍团队的其他成员给你，”Kim接着说，并带着Pat来到一个工位（workstation），那儿坐着两个人。“这是Mary和Jeff。Mary是机械工程师。她平常在制造行业工作，我们邀请她作为这个项目的现场客户加入团队，这样她可以帮助我们深入了解她们行业面临的问题。Jeff是我们的测试员。他非常擅长于寻找需求中的漏洞。伙计们，这是Pat，我们的新程序员。”

Pat向他们点头打招呼。“我想我知道你们在干什么。那看上去像是一份需求文档。”

“有点类似，”Jeff回答道，“这是本次迭代中的客户测试。它们能告诉我们软件是否正如预期地工作。”

“客户测试？”Pat问道。

“事实上，它们更像示例，”Mary说，“像这个示例关注于仓库中货物的安置。我们希望最频繁使用的货物同时也最容易存取，但也有其他的因素需要考虑进来。我们把这些场景创建成示例，包括不同集合的货物以及它们预期的安置。”

“然后你就能知道事情进展得如何，”Jeff接着说道，“让我测试一下这些示例。”他按了一下键盘，然后一个文档弹出在屏幕上。文档的一部分是绿色，其他是红色。

“你可以看到早期的示例是绿色的——这意味着这些部分已经可以正常工作。较晚的一些示例是红色的，因为它们涉及一些特例（special case），程序员还没有来得及编码。而这儿的这个示例是全新的——Mary意识到有些边界情况（edge case）我们还没有仔细考虑过。总之，你可以看到有些示例已经正常工作——它们是绿色的；有些还需要进一步的工作。我们正要告诉程序员这些。”

这时，他们听到从白板那儿传来压低的声音。“看样子，你得自己去告诉他们了，Jeff，”Mary说，“看起来Brian需要我的帮助来调整发布计划。很高兴认识你，Pat。”“来吧，”Jeff说，“Kim和我介绍你认识团队的其他程序员。”

“好的，”Pat说，“但是你能不能先告诉我，你正在工作的这份文档到底是需求文档还是测试文档？”

“都是，”Jeff眨了眨眼，“又都不是。这只是一种手段，可以使我们清楚无误地描述晦涩的需求。叫什么真的那么重要吗？”

“你们对这些真是满不在乎，”Pat说，“我去年在一个公司实习，在那儿需求和设计计划被签署之前，没有人会考虑编码。你们这儿倒好，在编码当中增加特性、调整需求！”

“是很疯狂，但是的确奏效。”Jeff说。

“换句话说，”Kim接着说道，“我们以往也有非常注重形式的过程管控和签署。我们也曾经花好几天在会议上争论文档的细枝末节。现在，我们更关注于兼顾做正确的事和正确地做事，而不是我们签署了什么文档。事情反而变得简单。所有的事情，从需求到交付，我们都一起工作。相对以前，我们更少犯错误并能更容易地发现问题。”

“这和我以前的经历也不一样，”Jeff说道，“我不像Kim来这儿这么久。在我就职的上一家公司，我们没有任何组织流程。人们只是做自己认为正确的事。刚开始还挺顺利，但是几年之后，我们开始遭遇严重的质量问题。面对交付日期，每个人都处在巨大的压力之下。但是事情偏偏不顺利，我们总是碰到意外，导致无法如期交付。在这儿，我们仍然能够做我们认为正确的事，但是有足够的组织流程让每个人了解当前的状况并取得持续的进展。”

“这让我们的生活更轻松，”Kim热情洋溢地说，“我们完成得更多……”

“……并且是在比以往质量更高的基础之上。”Jeff插嘴说。“你得提防Kim了——她会不停地鼓吹一起工作有多棒。”他笑得咧开了嘴，“你知道，她是对的。的确如此。现在，我们去告诉其他程序员Mary和我新添加的示例吧。”


 XP生命周期

XP最令人瞠目结舌的一个主张就是你可以越过需求、设计、测试阶段以及与之俱来的文档工作。

相对于典型的软件开发方法，这个主张显得离经叛道，以致于很多人视之为妄想而不屑一顾。“这些XP的拥泵显然不知道自己在说些什么，”他们说，“就在上个月，我所在的项目就因为需求和设计不足而失败。我们需要更多的需求、设计和测试，而不是更少！”

的确如此。软件项目需要更多的需求、设计和测试——这就是为什么XP团队每天都从事这些活动（activity）。是的，每天。

你瞧，XP强调面对面协作。它可以如此有效地消除交流中的延迟和误解，以致于XP团队无需区分阶段（phase）。这使他们能够以“并行阶段”（simultaneous phases）每天从事于所有的活动，如图3-2所示。
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图　3-2　XP生命周期

采用并行阶段，XP团队每周都产出可部署的软件。在每次迭代中，整个团队分析、设计、编码、测试和部署一部分特性。

虽然这种工作方式未必意味着XP团队更加高效，
[1]

 但毫无疑问的是，XP团队能够更加及时地得到反馈。作为结果，团队能够更容易地了解成功或者失败的根本原因。另外，少量未经检验的工作也使得团队能够相对轻松地纠正错误，例如当编码揭示了一个设计上的缺陷，或者客户评审（customer review）表明用户界面的布局令人费解或者过于难看。

及时的反馈也使得XP团队能够迅速地调整他们的计划。对于用户而言，能够在要求特性的几天后就试用工作原型，意味着用户可以更容易地调整特性。同样的原则适用于测试、设计和团队策略。你在任何一个阶段了解到的任何信息都可应用于软件的其余部分。如果你在编码或者测试中发现了设计上的瑕疵，你可以在接下来的迭代里利用那些知识继续进行需求分析和系统设计。


 XP如何工作

XP团队并行地实施几乎所有的软件开发活动。分析、设计、编码、测试甚至部署都频繁地发生。

有很多方式可以实现并行，XP的并行之道是迭代式的工作，每个迭代表示一周的工作增量。XP团队每周完成一部分发布计划、一部分设计、一部分编码、一部分测试等。XP团队以用户故事为工作单元；用户故事是非常小的特性或者部分特性，但是它体现客户价值。每周，XP团队承诺交付4～10个用户故事。整个礼拜，他们贯穿每个用户故事的所有开发阶段。在一周结束的时候，他们部署软件以便内部评审。（有些情况下，他们把软件部署给真实用户。）

以下部分描述了传统分阶段的软件开发活动如何对应XP的迭代。


[1]
 众所周知，生产率难以衡量。我也不知道关于XP生产率的任何正式研究，但是坊间证据暗示敏捷团队比传统团队更加高效。


计划

每个XP团队都有几位业务专家（现场客户）负责制定业务决策。现场客户阐明项目愿景，创建用户故事，制定发布计划并管理风险，从而指引项目朝着正确的方向前进。

程序员提供估算和建议，这些和客户的重点需求综合在一起，进入称为计划博弈的流程。整个团队一起来创建小的、频繁的发布以最大化价值。

在项目开始的前几周，团队需要在计划上投入大量精力。在项目的其余时间，客户持续地评审和改进项目愿景以及发布计划以利用新的机遇或解决意外事件。

除了整个发布计划，团队会在每个迭代开始时创建好下周的详细计划。团队每天在站立会议上碰头，并且信息化工作场所也让团队成员及时了解项目的状态。


分析

相对于在先期分析阶段定义需求，现场客户全部时间和团队坐在一起。根据项目类型而定，现场客户可以是真实客户（也可以不是），但是由他们来决定软件做什么最合适。

现场客户负责决定软件需求。为了这个目标，他们需要将传统的需求收集方法与他们的客户知识综合起来。当程序员需要信息时，他们只需要提问，由客户负责提供这些信息。他们在程序员估算需求之前提供用户故事的大致需求，而当程序员动手实现时提供具体需求。

对于复杂的、难以理解的需求，客户借助于测试人员的帮助，创建客户测试（customer test）来描述需求。客户测试是一些具体的、自动检验的示例。在程序员实现用户故事的同时，客户和测试员为用户故事创建客户测试。为了便于沟通，程序员在设计和编码时采用统一协作语言。

自动化客户测试无法应用于用户界面（UI）的外观。对于用户界面，客户和团队一起创建程序界面的样图。有些情况下，客户和程序员一起，利用用户界面构建工具来创建程序界面。有些团队包括交互设计师（负责程序界面）。


设计和编码

XP采用增量式设计和架构以持续地小步骤创建和改进设计。这一切都要归功于测试驱动开发（test-driven development，TDD）错综复杂地衔接起测试、编码、设计和架构。为了支持这一过程，程序员结对工作以增加每个任务上的脑力投入并保证每组人中有一个人有时间考虑更大的设计问题。

程序员也要负责管理他们的开发环境。他们采用版本控制系统作为配置管理并同时负责维护自动构建。每隔几小时，程序员会把他们的代码集成到版本控制系统中，并且要严格保证每个集成可用于部署。

为了实现这个目标，程序员维护编码规范，共享代码所有权。整个团队共享编码艺术，并且每个成员都要解决代码中的问题，不管是谁导致的。


测试

XP包含了尖端的测试方法。团队的每个成员（程序员、客户和测试人员）都可以对软件质量有所贡献。运转良好的XP团队在已完成的工作中每月只会产生为数不多的bug。

程序员通过测试驱动开发构建了第一道防线。测试驱动开发产生了自动化的单元测试和集成测试。有些情况下，程序员还会创建端对端（end-to-end）测试。这些测试都有助于确保软件如程序员预期地工作。

类似地，客户测试有助于确保程序员预期与客户预期相吻合。客户对于进展中工作的评审也有助于确保用户界面如客户预期地工作。客户还会提供一些程序员可以自动化的示例，用于描述复杂的业务规则。

最后，测试员帮助团队了解所有人的努力是否真的产出了高质量的代码。他们采用探索性测试寻找软件中的意外和缺陷。当测试员发现了一个bug，团队进行根源分析并考虑如何改进流程以彻底杜绝类似的bug再次发生。测试员也会测试软件的非功能特性，例如性能和稳定性。接下来，客户利用这些信息来决定是否创建额外的用户故事。

XP团队不需要执行手动回归测试（regression test）。测试驱动开发和客户测试带来了一套成熟的自动化回归测试。当发现bug的时候，程序员创建自动化测试以证明bug已被解决，这足以杜绝任何回归。每次程序员集成代码的时候（每隔几个小时），他们执行整套回归测试来检查是否有任何破裂。

XP团队还通过结对编程，精力充沛地工作和迭代松弛以提高软件质量。这些实践有助于提升每个团队成员在创建高质量软件上的脑力投入。


部署

在每个迭代的末尾，XP团队准备好部署软件。他们每周将软件部署给内部利益攸关者以准备每周的迭代演示，而对真实用户的部署则按照业务需要进行安排。

只要团队还存在，它就需要维护已发布的软件。视组织机构不同，团队或许还需要为软件提供支持（在这种情况下，一个勤务员（batman）会有所帮助；参见第8章的“迭代计划”）。另外一些情况下，一个独立的支持团队或许会接管支持工作。类似地，当项目结束的时候，团队有可能将维护工作移交给另外一个团队。在这种情况下，团队需要在最后几周创建文档和提供必要的培训。

阶段性XP实践

下面的表格描述了XP实践如何对应传统的阶段。记住，XP采用迭代而非阶段；团队每周从事于所有活动。大多数活动每天都会发生。
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我们的故事还在继续

“嘿，伙计们，我想让你们见见Pat，我们的新程序员。”Kim大声说道。她、Jeff和Pat走到了几个长桌前。索引卡片和铅笔散落在桌子上，白板悬挂在墙上。六个程序员正在三个工位上结对工作。

“你好，Pat！”大伙儿异口同声地说道。Kim一一介绍每个人。

“欢迎入职！”其中一个程序员Justin说道。他站起来，快速地从旁边的办公桌上拿了只橡皮鸡。“Kevin和我现在要集成我们的变更了。”他对其余的人说道。有几个人机械地点了点头，心思又很快地转移到工作上。

“Mary和我刚刚对客户测试做了些变更，”Jeff说道，“谁正在开发那个关于仓库的用户故事？”

“是我们，”Justin说，“怎么了？”

“我们针对一些边缘情况加了些示例。应该非常容易理解，但如果你遇到什么问题让我们知道。”

“好的，”Justin回答道，“我们正要完成这个用户故事的业务逻辑。一旦集成完这些变更，我们会尽快看看那些的。”

“谢谢！”Jeff走开去找白板旁边的Mary和Brian。

“Justin，在你开始下个任务之前，你有几分钟时间吗？”Kim问道。

Justin看了一下他的搭档，正在旁边听着的Kevin。后者竖起拇指示意OK。

“好吧。反正我们正在等这次构建的测试完成。”

“太棒了，”Kim说，“我正在帮Pat熟悉这儿的情况。他想知道我们处在哪个开发阶段。你能介绍一下你们在忙些什么吗？”

Justin心领神会地看了Pat一眼。“她已经开讲‘并行阶段’了，对不对？我很抱歉。”他笑着说，“只是开个玩笑，Kim！这相当不同。”

“我相信Kim正急切地等着我说：是的，我们在同时测试、设计、编码和集成。我们每周部署（因为我们是内部开发，我们实际上部署到生产环境），但是部署自动发生。真正的部署工作在我们更新部署脚本时发生。在一周内，我们按照需要随时更新部署脚本。”

“现在Kevin和我正在集成——每个人每隔几小时就要集成一次。在那之前，我们采用测试驱动开发和重构来同时测试，编码和设计。”Kevin指向另一工位上的一个小组说，“Jerry和Suri正在深入地审查我们昨天完成的一个用户故事。Suri是我们的测试员——她非常擅长探索性测试。”他看着第三组的人，他们一边在激烈地讨论着什么，一边在白板上快速地写着什么。“看来Mark和Allison正在解决一个大的设计问题。我们采用增量设计和架构，因此我们一直在寻找方法以改进我们的设计。”

Allison抬起了头。“事实上，我觉得这事整个团队都应该了解一下。能耽误大家一会儿吗？”

“好的。”Jerry说着，把身体从办公桌旁边挪开。他看了一眼他的搭档，后者也点头同意。“我们总归得休息一下。”

当Allison开始在白板上奋笔疾书的时候，Pat开始回想他所看到的一切。Brian在计划，Jeff和Mary在忙于需求分析和测试——不，示例，Kevin和Justin在集成。几分钟之前，他们还在测试、设计和编码。Mark和Allison在设计。而Jerry和Suri在进行更深入的测试。

只是除此之外，事情并非这么简单。每件事都不固定，而人们也在不停地改变所从事的活动。Jeff和Mary从需求分析回退到计划，并且所有的程序员都从集成、测试跳转到设计。他开始皱眉。他该如何了解事情的进展呢？

“不用担心。”Kim轻轻地说。她已经注意到了他的困惑。“它并不像看上去那样令人费解。Jeff说得对：不用担心怎么称呼我们从事的活动。我们都在做同一件事——把事做完（get stuff done）。我们一起工作使之发生，视情况在所有的开发活动中往返跳转。但是如果你能关注于我们在交付什么而不是我们处在哪个开发阶段，一切会变得顺理成章。”

Pat摇了摇头。“但是你怎么知道你要做什么？这看上去一团混乱。”

Kim指着一个贴满索引卡的白板。“那是我们这周的计划。绿色的是完成的，白色的是遗留的。现在是周一早晨，我们周三发布，所以我们还剩下将近半周的时间。你告诉我；我们的进度怎样？”

Pat看着书写板。有一半的卡片周围有绿色圆圈。“大概一半？”他猜测道。

Kim脸上露出了笑容。“完全正确！我们将卡片保持到最新。只要记住这点，在一两周之内，你会做得很好的！”

一点点谎言

我一直在假装我在这本书里描述的方式是实现XP的唯一方式。事实上这不是真的。XP的精髓不是它的实现，而是它的软件开发方法。[Beck2004]把XP描述成一种软件开发哲学、一组实践、一套互补的原则和一个社区。每个成熟的XP团队都会以它自己的方式实现XP。当你掌握了敏捷开发的艺术，你也会的。

在这本书的第一部分和第二部分，我还是会继续假定只有一种方式实现XP。这样学习XP会简单得多。在你学习的时候，需要记住没有一种实现是静止不动的。你可以一直尝试变化。参见第2章的“精通之道”，然后在第三部分中寻求指导。

我在本书中描述的XP方法和其他XP书籍中的方法不尽相同。很多不同只是细微的风格差异，但是也有几处针对XP计划和验收测试的重要变化。做出这些变化，是想解决一些我在和XP团队的工作过程中观察到的普遍问题。像XP一样，这些变化也是经历了好几年迭代改良的结果。

我注意到的关于XP团队的一个问题是现场客户常常对于发布计划无所适从。XP允许他们随意改变主意，他们也的确这样做了——太多了。他们滑入了敏捷颠簸（agile thrashing），对于每个机会都反应过度，每次有新的东西冒出来就改变方向。结果是，团队永远无法完成任何有价值的事情，也就无法取得进展。

为了预防这类问题，我加入了愿景（vision）实践并且详细介绍了合适的发布计划。另外，为了帮助团队理解如何做出可靠的、长期的承诺，我也加入了风险管理（Risk Management）。

此外，我也注意到有些团队苦苦挣扎于XP的自动验收测试。虽然其目的是“让客户了解系统什么时候工作，并且告诉程序员什么需要实现”[Jefferies et al]，但是我发现它们常常过于局限以致于无法真正履行这个角色。事实上，有些客户担心，通过定义验收测试，他们会受制于字面上通过测试而实际无法达到预期的软件。更坏的是，大多数团队把验收测试当成系统级测试来实现，花费了大量的工作来创建和维护。它们运行缓慢并且导致构建和集成问题。简而言之，我发现自动验收测试的成本超出其价值。

在这本书里，我将自动验收测试替换为客户评审、客户测试和探索性测试。客户评审要求客户自始至终地参与开发过程，不仅允许他们沟通需求的字面意思，更包括需求的实质内容。客户测试是自动验收测试的变种，但是关注于小的、定向测试而不是系统级测试。它的目的是沟通复杂的业务逻辑而不是确认一个用户故事已经被适当地完成了。探索性测试为团队实践提供了事后检查。当团队运转良好的时候，他们应当产出接近零的bug数目。探索性测试帮助团队对此确信无疑。

尽管有这么多变化，我在本书中总共添加了三个全新的实践（见表3-2）。没有一个实践是我的发明；我从其他方法中改编而来并且在实际项目中检验了它们。
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此外，还有几个实践，成熟的XP团队对其习以为常但并没有明确地列在其他XP书籍中。我也把它们也添加进来（表3-3）。
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有几个标准的XP实践我很少看到应用，并且我自己也不使用（表3-4）。我把它们从本书中移除了。
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表3-5描述了本书中的实践和Beck的XP实践的对照关系。我也为Scrum（另外一种流行的敏捷方法）添加了一列。

键值：无。该实践不是当前方法的一部分，虽然有些团队仍有可能添加它。隐含：虽然这一概念不是当前方法的一个实践，但是它的存在是隐含的或者以另外一种方式描述的。
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XP团队

一个人忙自己的项目（“抓自己的痒”）的确大有乐趣。一切都毫无疑问，要开始忙哪个特性，事情应该如何工作，软件是否工作正常，利益攸关者是否满意，所有的答案都在一个头脑中。

团队软件开发大相径庭。同样的信息在许多团队成员中传播。不同的人知道：

·如何设计和编写软件（程序员、设计师和架构师）。

·为什么当前软件如此重要（产品经理）。

·软件需要遵循的规则（领域专家）。

·软件的行为（交互设计师）。

·用户界面看上去如何（图形设计师）。

·缺陷可能隐藏在哪里（测试员）。

·如何与公司的其他部分进行协作（项目经理）。

·在哪些领域提高工作习惯（教练）。

所有这些知识对于成功都是必要的。XP承认这一事实，并且创建跨功能的团队，由不同的人履行整个团队的多种角色。


 整个团队

XP团队一起坐在开放的工作空间里。在每次迭代开始的时候，团队聚集在一起参加一系列的活动：迭代演示、回顾和迭代计划。一般来说，这些总共耗时2～4小时。另外，团队每天聚集参加站立会议，每个会议通常用时5～10分钟。

除了这些事先安排的活动，团队的每个成员计划自己的工作。这并非意味着每个人各自为政；只不过他们不需要有明确的事先安排。当团队成员需要聚集时，他们再制定出每个会议的细节。有时这些会议非常随意，就像站起来大声通报工作区的大伙儿来讨论一个问题一样。自组织是敏捷团队的特征。


现场客户

现场客户（常常称为客户）负责定义团队创建的软件。团队的其他成员能够并且应该贡献建议和主意，但是客户最终负责决定什么对于利益攸关者有价值。

客户最重要的活动是发布计划。这是一项多方面的活动。客户需要阐述项目的愿景；发现特性和用户故事；决定如何将众多特性分成小的、频繁的发布；管理风险；协调程序员并且参与计划博弈以创建可以实现的计划。

依赖于项目的类型，现场客户可以是真实客户也可以不是。无论如何，现场客户会收集真实客户和其他利益攸关者的反馈，以完善他们的计划。其中一个收集反馈的场合是每周的迭代演示，由客户主持。

除了计划，客户也负责按照程序员的要求提供需求细节。XP仅仅将需求文档作为客户的记忆辅助物，因为客户自己就是活的需求文档，针对程序员的使用及时地研究信息并在需要时提供。客户也通过创建实体模型，评审进展中的工作，针对复杂的业务规则创建详细的客户测试等方式帮助沟通需求。整个团队必须坐在一起，这种沟通才能有效发生。

一般来说，产品经理、领域专家、交互设计师和需求分析师承担现场客户的角色。创建一个跨职能团队最困难的一个方面就是找到合格的并乐意作为现场客户的人。不要忽视这个角色；为了增加你所交付的产品的价值，这个角色必不可少。没有现场客户，一个杰出的团队能够产出技术上优秀的软件，但是要想真正成功，软件必须将价值反馈给利益攸关者。这需要现场客户的帮助。

注意

包括一个产品经理和足够的其他现场客户，这样他们可以领先程序员一步。凭经验来说，开始时每三个程序员需要两个现场客户（包括产品经理）。

[Coffin]讲述了一段经历，是关于两个几乎完全相同的团队，一个没有现场客户，一个有。没有现场客户的团队花费15个月产出了一份价值不大的产品。

整个项目的成本超出当初的预算，并且应用程序没有达到用户对于该系统的功能期待——真正的商业价值直到第二次和第三次[发布]才开始交付，并且直到那时，新系统的价值并未得到用户的认可，因为系统需要他们毫无理由地做出改变。

一个由众多原来团队的开发人员组成的新团队，在同一个公司，采用同一种流程，在不到三个月之后，产出了一份令人赞叹的产品。

首次生产发布（production release）在9周的开发后就绪……比原定计划提前并超出功能期待，而且在预算之内……在前两个月的现场生产使用中，有超出25000条表扬是关于新系统的。在那之后，应用程序开发团队大概每隔6周，就发布一个新版本到生产环境。每个发布都令人兴奋，使团队的开发人员和用户为公司产生价值并提高用户完成工作的能力。

最主要的一个成功原因就是客户参与。

[第一个]系统的众多缺点源自开始时未建立的合作氛围。如果用户能够更好地参与项目的始终，最终的结果将是一个更加符合他们真实需求的系统。他们也会有更高的拥有感，不同团队之间的沟通也就不会如此紧张。

……

第二个系统的成功开始让组织内的很多人记录并接受该项目中的经验……其他项目组重新调整了座位安排，让大家一起坐在一个共享的项目房间里，就像第二个团队所做的那样。

客户参与对于产品的成功至关重要。务必使客户深入地参与进来。其中一个方式是搬到他们的办公室而不是让他们搬到你的办公室。当然，前提是客户同意并且有足够的空间。

如果客户不搬到团队中来，那么将团队搬到客户那儿去。

为什么需要如此之多的客户？

两个客户对应三个程序员，看上去有点多，不是吗？开始时我采用了一个较小的比例，但是我常常观察到客户挣扎着力图跟上程序员的节奏。在几个成功的团队中尝试了不同的比例之后，我最终决定采用二比三。我也问过其他XP教练的经历。一致的意见是二比三差不多是正确的。

那些项目大多数都包含复杂的问题领域，所以如果你的软件非常简单易懂，你可以少包括一些客户。记住客户有很多工作要做。他们需要决定什么是最有价值的，为工作设定合适的优先级，发现程序员可能会询问的所有细节，并且及时参与客户评审和客户测试。他们需要做所有这些工作，同时，领先程序员一步，后者紧随其后，像货车一样倾轧用户故事。这是一个大活儿。不要低估它。

产品经理（亦称作产品拥有者）

产品经理在XP项目中只做一个工作，这个工作是非常独特的。即维护和提升产品愿景。在实践中，这意味着编写产品愿景文档，将之与利益攸关者分享，吸收反馈，产生特性和用户故事，为发布计划设定优先级，为团队的现场客户提供指导，评审进展中的工作，主持迭代演示，使真实客户参与项目，并且处理组织问题。

注意

为了维护和提升产品愿景，产品经理也要负责保证产品顺利发布到市场。那或许意味着宣传、促销及培训等。这些普通的产品经理职责不在本书的范围之内。

最好的产品经理对于他们的市场有着深刻的理解，无论这个市场是一个组织（对应于客户软件）还是众多组织（对应于商业软件）。好的产品经理对于软件将要提供什么和为什么这是最重要的、项目团队值得花费时间的事情有着直观的理解。

出色的产品经理也具备少有的技能组合能力。除了愿景，他必须拥有一定的权威以做出哪些特性进入产品和哪些出局的困难权衡。他必须具有政治头脑，以统一不同利益攸关者的利益，将它们合并入产品愿景，并且对于无法满足的愿望清楚地说“不”。

高质量的产品经理常常面对大量的问题。你可能遇到困难，无法得到他们足够的重视。坚持。产品经理的角色是团队中最不可或缺的。获取项目经理的帮助，提醒人们软件开发是非常昂贵的。如果软件的价值不能匹配一个好的产品经理（一个能够左右产品成败的产品经理）付出的时间，或许软件从一开始就不值得开发。

保证产品经理全职地致力于项目。一旦团队运作顺利，产品经理有可能开始减少他在项目中的参与。虽然领域专家和其他现场客户能够顶替产品经理一次，但是项目很有可能开始偏离航线，除非项目经理能够在每个迭代中都参与。[Rooney]经历过类似问题，后果令人遗憾：

我们不确定我们需要优先考虑的事情是什么。我们不十分确定接下来的工作是什么。我们从列表中选取了一些用户故事，但是从我们应该做什么的角度来说，只有极少数符合客户[产品经理]的标准。这种状况持续了好几个月。

然后，我们发现金子持有者（Gold Owner）[执行发起人]吃错药了——真的是。我们一直忙碌的工作根本不是这个人期待的。

在一个可以预期的环境中，通过代理给几个固定的现场客户，一个产品经理有可能可以花费大多数的时间在其他事情上，但是他仍然应该参与每次回顾，每次迭代演示和大多数发布计划。

有些公司有一个委员会担任产品经理的角色，但是我反对这种方式。团队需要跟随一个一致的愿景，但是我发现委员会在创建一致的、引人注目的愿景方面存在困难。有时有些委员会能克服这种困难，那是因为有一个委员会的成员在担任事实上的产品经理。我建议只设立一个产品经理。他的角色可能只是将委员会的意见合并为单个愿景，但是有可能那已经够她忙的了。如果是这种情况的话，一定要选择一个有政治头脑的产品经理。

领域专家（亦称作主题专家）

大多数软件都应用于某一个独特的行业，例如财务，而每个行业都有它自己独特的业务规则。要想在那个行业中成功，软件必须忠实地、正确地实现这些规则。这些规则称为领域规则，而关于这些规则的知识称为领域知识。

大多数程序员在领域知识方面存在缺口，即使他们在这个行业里工作数年。很多情况下，行业本身没有清楚地定义所有规则。基本规则可能还算清楚，但是总有些细枝末节的领域规则定义得不够明确甚至自相矛盾。

团队的领域专家负责整理出这些细节并找到答案。领域专家（domain expert），也称之为主题专家（subject matter expert），是他们所从事领域的专家。例如财务分析员和博士化学家。

领域专家大多数时间和团队呆在一起，整理出即将开始的用户故事的细节并且随时准备好回答程序员提出的问题。对于复杂的规则，他们创建客户测试（通常借助于测试员）来帮助沟通细枝末节。

注意

在小的团队中，产品经理常常兼任领域专家的角色。

交互设计师

用户界面是产品的公众形象。对于很多用户而言，用户界面就是产品本身。他们仅仅根据对于用户界面的理解评判产品的质量。

交互设计师帮助定义产品的用户界面。他们的工作关注于理解用户、他们的需求，以及他们想如何与产品交互。他们通过会见用户，创建用户角色，与用户一起评审纸张原型，和观察实际软件的使用情况以完成任务。

注意

不要将图形设计与交互设计混淆起来。图形设计师通过图像和布局表达思想和情绪。交互设计师关注于使用产品的人群、他们的需求，以及如何使产品无缝地满足那些需求。

你可能没有一个专业的交互设计师在编。有些公司以图形设计师、产品经理或者程序员来填补这一角色。

交互设计师一部分时间和团队工作在一起，另一部分时间和用户工作在一起。他们将用户需求和优先级建议给团队，从而为发布计划做出自己的贡献。在每次迭代中，他们帮助团队创建当前迭代中的用户故事的用户界面元件模型。当每个故事接近完成时，他们检查用户界面的外观和感觉以确认它如期工作。

XP开发的快速、迭代、反馈导向的本质带来了一个全新的环境，交互设计师可能有点不太适应。相对于在开发开始之前研究用户定义行为，交互设计师必须同步于程序自身的迭代改良，迭代地改良他们的模型。

相对其他方法，交互设计在XP中有所不同，但这并非意味着它无足轻重。XP每周产生能工作的软件，这为交互设计师提供了大量的工作素材。交互设计师有机会将真正的软件带给用户，观察他们的使用模式，并且利用那些反馈尽快做出改变，例如一周之后。

业务分析员

在非敏捷团队中，业务分析员一般作为客户和开发人员之间的联络人，负责将客户需求澄清和提炼为功能需求规格。在XP团队中，业务分析员扩充了已有产品经理和领域专家的团队。他们还是负责澄清和提炼客户需求，但是仅仅为了支持其他现场客户，而不是为了替换他们。业务分析员帮助客户发现他们容易遗忘的细节并且帮助程序员以业务术语表达技术权衡。


程序员

伟大的产品愿景需要坚定的执行。XP团队中的主要部分是具备各种技能的软件开发人员。每个开发人员都直接致力于创建可执行的代码。为了强调这一点，XP将所有开发人员称为程序员。

注意

设置4～10名程序员。除了一般的专业技能之外，务必包括至少一名具备卓越设计经验并习惯于实际编程环境的高级程序员、设计师或者架构师。这会帮助团队在XP的增量设计和架构中取得成功。

如果客户的工作是将产品的价值最大化，那么程序员的工作是将其成本最小化。程序员负责找到交付计划中用户故事的最有效路径。为了这个目的，程序员提供任务估算，建议替换方法并且通过参与计划博弈帮助客户创建可以完成的计划。

程序员大多数时间都在结对编程。采用测试驱动开发，他们编写测试、实现代码、重构，并且增量地设计和架构应用程序。他们尤其注意设计质量，并且敏锐地觉察到技术债务（technical debt）（关于技术债务的解释，参见本章中后面的“XP概念”）及其对于开发时间和未来维护费用的影响。

程序员也保证了客户可以在任何迭代的末尾选择发布软件。借助于整个团队，程序员力求在已完成的软件中不产生任何bug。他们维护一个随时能够构建完整发布包的十分钟构建。他们采用版本控制并使用持续集成，保证最后几小时的工作得以集成并通过测试。

这项工作需要所有程序员的共同努力。在项目的开始，程序员建立编程规范以允许他们共同承担编码的责任。程序员有权利也有义务修理他们注意到的任何问题，不管这个问题涉及应用程序的哪个部分。

程序员依赖客户来了解将要建造的软件的信息。当他们有问题的时候，他们不是猜而是询问现场客户。为了使这种对话成为可能，程序员采用统一协作语言来构建软件。他们也通过自动化客户示例来协助客户测试。

最后，程序员通过在合适的时机撰写文档来帮助保证产品的长期可维护性。

设计师和架构师

在XP团队中，每个人都编码，并且每个人都设计。测试驱动开发将设计，测试和编码合并为单一的、不断前进的活动。

专家设计师和架构师仍然是必要的。他们通过指导团队的增量设计架构并且帮助团队成员寻找简化复杂设计的方法而做出自己的贡献。他们像伙伴一样（像程序员一样）而不是像老师一样，他们指导但不命令。

技术专家

除了这些明显的头衔（程序员、开发人员、软件工程师），XP的“程序员”角色包括其他软件开发角色。程序员可以包括数据库设计师、安全专家或者网络架构师。XP程序员泛指专家。虽然每个人都有他自己擅长的领域，XP预期每个人都工作于系统中任何值得注意的部分（更多信息参见第7章的“代码集体所有制”）。

测试员

测试员帮助XP团队从一开始就产生高质量的结果。测试员应用他们批判性思维技能帮助客户在设想产品时考虑所有可能。他们帮助客户发现需求中的漏洞并协助客户测试。
[1]



注意

包括足够的测试员，这样他们可以领先程序员一步。凭经验来说，开始时保证每四个程序员有一个测试员。

测试员也作为团队的技术审查员。他们采用探索性测试帮助团队查看是否在完成代码的同时成功地防止了bug。测试员也通过探索性测试和长期运行的自动化测试提供关于软件非功能特性的信息，例如性能、可扩展性以及稳定性。

但是测试员不会滴水不漏地测试软件以寻找bug。与其依赖于测试员找到bug让程序员来修正，不如靠整个团队自己产生没有bug的代码。当测试员找到bug时，他们帮助团队的其他人了解到哪些地方有问题，这样整个团队可以防止类似的bug将来不再发生。

这些职责需要创造性思考、适应性以及定义测试计划的经验。因为XP自动化重复性测试而不是进行手工的衰退测试，习惯于自我管理工作的测试员是最合适的。

有些XP团队不包括专用的测试员。如果你的团队中不包括测试员，程序员和客户应该共同承担这一角色。

为什么只需要这么少的测试员？

同客户比例一样，我也在不断摸索中得到了一个测试员对应四个程序员的比例。事实上，这个比例可能有点高。我所工作过的一些成功的团队采用的比例低到一个测试员对应六个程序员，甚至有些XP团队根本没有测试员。

手工的基于脚本的测试，尤其是回归测试，极其消耗劳动力，需要较高的测试员程序员比例。XP不采用这种测试。并且，程序员创建大多数的自动测试（在测试驱动开发过程中），这进一步减少了对测试员的需要。

如果你工作在遗留代码上并且必须要做很多手工回归测试，你的测试员程序员比例很可能比我在这儿建议的要高。


[1]
 XP不将测试员作为一个截然不同的角色。


教练

XP团队自我组织，这意味着团队的每个成员在任何时刻都明白他如何才能最好地帮助团队前进。XP团队不需要传统的管理角色。

相反，XP领导者以身作则，帮助团队挖掘潜能而不是创建工作和分配任务。为了强调这个区别，XP领导者称为教练。久而久之，当团队获得经验并自组织时，显式的领导不再必要，领导角色视情况动态地从一个人转移到另一个人。

教练的工作是很微妙的；他们帮助团队成功。教练安排共享的工作空间并确保团队包括正确的人，以帮助团队开始采用XP。他们帮助建立精力充沛地工作所需的环境，并协助团队创建信息化工作场所。

教练能做的最重要事情之一是帮助团队与组织的其余部分进行交互。他们帮助团队建立组织信赖和团队和睦，并且他们常常承担任何必要的汇报工作。

教练还帮助团队成员保持自我约束，帮助他们管控好一些富有挑战性的实践，例如风险管理、测试驱动开发、松弛和增量设计架构。

注意

教练有别于导师（参见第2章“选择一位导师”）。导师不在团队之内，但是你可以向他们寻求建议。

程序员教练

每个团队都需要一名程序员教练帮助其他程序员了解XP的技术实践。程序员教练常常是高级开发人员，头衔可能是“技术领导”（technical lead）或者“架构师”。他们甚至可以是职能经理。有些程序员教练样样精通，有些则需要项目经理的协助。

程序员教练也作为普通程序员的一员，全面地参与软件开发。

项目经理

项目经理帮助团队与组织的其余部分进行协作。他们通常擅长辅导与编码无关的实践。有些职能经理也胜任这一角色。但是，大多数项目经理缺乏辅导XP编码实践所需的技术专长，因此必须借助于程序员教练。

项目经理也可能兼任客户的角色。

注意

设置一名程序员教练，考虑引入一名项目经理。


其他团队成员

前面提到的角色是一些最常见的团队角色，但是这份名单绝不完全。一种角色的缺失并不意味着这项技能对于XP团队不合适；XP团队应当完全包括成功地、划算地完成项目所必需的所有技能。例如，我工作过的一个团队包括一个技术文档撰写人员和一个ISO 9001分析师。


项目社区

项目不存在于真空中；每个团队都有一个生态系统围绕着它。这个生态系统超越团队，延伸到项目社区，其中包括所有影响项目或者受项目影响的人。
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 当开始XP项目时，你需要记住这个社区，因为其中的每个人都能影响你的成功。

项目社区中你有可能忽略的两个成员是你所在组织的人力资源部门和后勤部门。人力资源通常负责绩效评估和薪酬。他们的机制可能不适用于XP以团队为基础的工作方式（参见第6章的“信任”）。类似地，为了采用XP，你需要后勤部门的帮助以创建开放的工作空间（参见第6章的“坐在一起”）。

利益攸关者（Stakeholder）

利益攸关者组成了项目社区的一大部分。他们不仅受项目影响，对项目的成功也扮演非常积极的角色。利益攸关者可能包括终端用户、购买者、经理、执行官等。尽管他们不参与项目日复一日的开发工作，但务必邀请他们参加每次的迭代演示。现场客户（尤其是产品经理）负责理解利益攸关者的需求，权衡哪些需求最重要，最终了解如何最好地满足那些需求。

执行发起人

执行发起人尤其重要：他掌管着项目的财权。务必了解你的执行发起人是谁并理解他对项目的期待是什么。他是你的最终客户。务必定期为他演示产品并确定项目正按照他的预期前进。

XP实践角色对照

下面的表格列出了实施XP应当学习的实践。当然，你可以学习得更多。特别地，如果你处在（或者想要成为）领导角色，你应当学习全部实践。
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[1]
 感谢True North pgs股份有限公司的David Schmaltz和Amy Schwartz创造该术语。


填补角色

只要你的团队拥有它所需要的所有知识，团队的实际结构不是那么重要。你的团队结构可能更依赖于你所在组织的传统而不是其他因素。

换句话说，如果项目经理和测试员在你所在的组织很普遍，包括他们。否则的话，你不必雇佣他们。你也不必每个角色都雇人——有些人可以兼任多个角色。只是记住即使没有头衔，也得有人去干那些活。

但是，作为底线，我更情愿将有一个人清楚地任命为“产品经理”（他可以处理其他客户事务），还有一个人明确地定义为“程序员教练”（他从事编码）。

其他角色可以混合在一起。产品经理通常是领域专家，并且常常也可以填补项目经理的角色。也许借助于一名用户界面程序员，一名客户可以承担交互设计师的角色。在编程方面，很多程序员都是多面手，了解多种技术。当缺乏测试员时，程序员和客户应该接过这个职责。


团队人数

本书中的准则假定团队中包括4～10个程序员（团队总人数5～20人）。对于新的团队，4～6个程序员是个不错的开始。

将该人员配备准则应用到包括6个程序员的团队，就会产生一个还包括4个客户、一个测试员和一个项目经理的团队，团队总人数为12人。结果证明，12人对于团队协作来说是自然限制。

XP团队可以小到只包括一名有经验的程序员和一名产品经理，但是对于这样小的团队采用完全的XP可能会过度杀伤。在我看来，能够采用完全XP的最小团队包括5人：4个程序员（其中一个作为程序员教练）和一个产品经理（兼任项目经理、领域专家和测试员）。一个这样的团队可能会发现产品经理负担过重；如果是这样的话，程序员必须加以协助。加入一名领域专家或者测试员也会有所帮助。

另一方面，以10名程序员开始会产生总数为20人的团队，包括6个客户、3个测试员和一个项目经理。你可以创建更大的XP团队，但是那样的团队需要超出本书范围的特殊实践。

不过，在团队的规模超出12人之前，记住大的团队会招致额外的沟通和流程开销，并因此降低个人生产率。综合开销甚至可能降低整体生产率。如果可能的话，雇佣经验更丰富、更高效的团队成员而不是扩大团队的规模。

与其更大，不如更好。

20人的团队需要高超的XP实施技能。尽力避免创建这种规模的团队，除非你的组织已经在一个规模较小的团队中取得巨大成功。如果你处在这种规模的团队中，那么持续检查、调整和一名富有经验的教练是至关重要的。


全职团队成员

所有的团队成员应当全部时间坐在一起并且全神关注于当前项目。这对于客户来说尤其重要——他们常常惊诧于XP要求他们的参与程度。

有些组织喜欢将同一个人同时分配在多个项目中。这种部分分配在矩阵式管理组织中尤其普遍。（如果团队成员有两个经理，一个负责他们所在的项目，一个负责他们的职能，你很可能处在一个矩阵式组织中。）

如果你的公司有部分分配的惯例，我有个好消息。你能够通过将人一次只分配到一个项目中，立即提高生产力。部分分配对于生产率的不良影响是极其可怕的：工作者无法与团队粘合在一起，他们经常不在周围，以致于无法聆听谈话或者回答问题；并且他们常常切换任务，招致巨大的、难以觉察的损失。“最小的损失是15%……处于部分分配的工作者可能看上去很忙，但是他们大部分的繁忙只是颠簸”[DeMarco 2002]（p.19-20）。

部分分配对于生产力的不良影响极其可怕。

注意

如果你的团队处理大量的应急请求，可能你能从使用勤务兵中受益。在第八章“迭代计划”中有所讨论。

这并不是说每个人在项目的整个迭代中都必须和团队工作在一起。你可以引入某人到团队中临时咨询一个问题。但是当她与团队一起工作时，她应该高度专注并随时待命。


XP概念

同其他专业领域一样，XP也有它自己的词汇表。这个词汇表将好几个重要的概念积淀为精炼的描述。关于XP（和一般的敏捷方法）的正式讨论会使用该词汇表。一些最普遍的概念列在下面。


 重构（Refactoring）

在源码中有多种方式表达同一概念。有些比其他方式更适合一些。重构就是改变代码的结构（重新表述它）在不改变其行为含义的前提下。重构用以提高代码质量，击退软件中不可避免的熵，并且使添加新特征更加容易。

[image: ]



技术债务（Technical Debt）

想象一个客户急匆匆地冲过走廊来到你桌前。“这是个bug！”她叫着，上气不接下气。“我们必须得现在修正它。”你能想象出两种解决方案：正确的方式和快速的方式。你就知道她会盯着你直到你修正完这个bug，因此你选择了快速的方式。即使把代码弄乱让人有点发痒，你也顾不上了。

技术债务是指项目中不完美的设计和实现决定的总和。这包括快速肮脏的黑客行为（hack），其目的仅仅为了让某些事情立即工作！以及由于业务改变而不再适用的设计决定。技术债务甚至可能源自某些开发实践，例如难以驾驭的构建过程和不完全的测试覆盖。它潜伏于庞大的方法中，这些方法充满了注释掉的代码和诸如“TODO：不确定为什么这样可以工作”之类的注释。糟糕的格式，难以理解的控制流程以及不完全测试的黑暗角落疯狂滋生的bug。

这种债务的账单常常是更高的维护费用。可能不会有什么一次性的款项需要付清，但是简单的本应花费数分钟完成的任务可能会延伸为数小时甚至数个下午。你可能都不会注意到它，直到你阅读新的bug报告，并怀疑这都源自那部分代码，终于感到了隐约的恐惧。

置之不理的话，技术债务会不断蔓延直至彻底摧毁软件项目。软件通常耗费数百万美元开发，甚至小的软件项目也要耗费数十万美元。将如此庞大的投入完全舍弃然后重写软件真是愚蠢之至，但是诸如此类的事情一再发生。为什么？置之不理的技术债务导致软件的修改比重新实现还要昂贵。多么大的浪费。

对于技术债务，XP采取了的非常积极的措施。管理技术债务的关键是持续的警惕。避免抄近路，采用简单设计，坚持不懈地重构……简单说来，就是采用XP的开发实践（参见第9章）。


时间限定（Timeboxing）

有些活动总是可以填满可用的时间。你总是能够在程序上多完善一点或者在会议上多讨论一点设计。但是在某个时间点，你需要做出决定。在某个时间点，你已经发现了你能够发现的所有选项。

认清什么时候你已拥有足够信息并非易事。如果采用时间限定，留出特定的一段时间用于研究或者讨论，并且在时间用完时停下来，无论进度如何。

这很难做到，但有极其有用。当某个问题的解决方案可能在几秒之后发现时，停止解决这个问题非常困难。但是，认清什么时候你已经竭尽所能是一项重要的时间管理技巧。例如，为会议设定时间限制能减少徒劳的讨论。


最后责任时刻（The Last Responsible Moment）

XP将潜在的变化视为开拓的时机；是学习重大事情的机会。这就是为什么XP团队延迟承诺直到最后责任时刻。
[1]



注意这个短语是最后责任时刻，不是最后可能时刻。正如[Poppendieck＆Poppendieck]所说，决定需要在“不做决定就扼杀一个重要取舍的时刻做出。如果承诺被延后并超出最后的责任时刻，那么决定就默认做出，这通常来说不是做决定的正确方式。”

通过延迟决定直到至关紧要的时刻，你增加了决定的准确性，降低了工作量，并降低了变化的影响。为什么？延迟给了你时间，用以增加做决定所需信息，这增加了正确决定的可能性。这样进而通过减少错误决定所导致的返工，降低了工作量。改变也更加容易，因为他们以较低的可能性导致决定失效或招致额外的返工。

参见第8章的“发布计划”以了解应用这一概念的示例。


[1]
 Lean建筑设计院创造了术语“最后责任时刻”。[Poppendieck＆Poppendieck]将其推广到软件开发。


故事（Story）

故事表示项目中自包含的、独立的元素。它们趋向于对应单个特性，并且通常代表一到两天的工作。

故事以客户为中心，以业务结果描述结果。它们不是实现细节，也不是完整的需求规格。它们传统上仅仅是用以进行进度安排的索引卡的信息价值。参见第8章的“故事”以了解更多信息。


迭代（Iteration）

迭代是指XP团队实践的设计-编码-验证-发布的整个周期。它是一种时间限定，通常是一到三周。（对于新的团队，我建议一周迭代。参见第8章的“迭代计划”）每个迭代开始于客户选择团队在迭代中将要实现的故事，并结束于团队产出客户可以安装使用的软件。

每个迭代的开始是客户可以改变项目方向的时间点。更短的迭代允许更加频繁的调整。固定长短的迭代提供了时机正好的开发节奏。

尽管更短更频繁的迭代可能看上去包含了很多计划开销，计划开销趋向于同迭代的长度成比例。

参见“迭代计划”了解关于XP迭代的更多细节。


速度（Velocity）

在设计良好的系统中，程序员关于任务的估算趋向于一致但是不够准确。程序员也会经历中断，导致任务估算无法对应于日历时间。速度是一种将任务估算映射到日历时间的简单方法。它是指在一个迭代中完成的故事的估算总和。

一般来说，团队应当能够在每次迭代中实现同样的速度。这使团队可以做出迭代承诺并预测发布日期。计量单位很模糊，但这是经过深思熟虑的。速度是一种将任务估算转换为日历事件的技术与生产率无关。参见第8章的“速度”了解更多信息。


约束理论（Theory of Constraint）

[Goldratt 1992]约束理论说，在某种程度上，每个系统都有单一的约束，决定了系统的整体生产能力。本书假定程序员是你所在团队的约束。不管测试员和客户做了多少工作，很多软件团队只能同程序员编码一样快地完成他们的项目。如果团队的其余部分速度超过程序员，工作会堆积起来，过期并需要返工，这会使程序员更慢。

因此程序员决定了速度，并且他们的估算用于计划。只要程序员是约束因素，客户和测试员在进度中将会有更多松弛，他们有足够的时间在程序员需要之前将工作完成。

虽然本书假定程序员是约束因素，他们未必是。特别地，遗留项目（legacy project）有时是测试而不是编码成为约束。估算和速度的责任总是在约束一方：在这种情况下，是测试员。相对于测试员，程序员有较少的工作，这样他们可以管理自己的工作量，在测试员准备好测试故事之前完成它。

非约束方在他们的空闲时间应当做什么呢？帮助消除约束。如果测试员是约束，程序员可以引入并提高自动化测试。


专注（Mindfulness）

敏捷性（有效地应对变化的能力）需要每个人关注于开发的流程和实践。这就是专注。

有时即将发生的变化可能难以捉摸。你可能已经意识到技术债务正开始蔓延——相对于上周，这周添加新特性变得异常困难。你也可能注意到从客户接收到的反馈的数量和语气都有所变化。

XP提供了大量的机会用以收集代码中的反馈，同事的反馈和你所从事的每个活动的反馈。利用这些。集中注意力，观察那些变化了，那些没有，并且经常性地讨论结果。


第4章　采用XP

“我能了解XP可以用于IT项目，但产品开发是不一样的”

——一个产品开发团队

“我能了解XP可以用于产品开发，但IT项目是不一样的”

——一个公司内部的IT开发团队

在采用XP之前，你需要决定它是否适用于你的环境。通常，人们听到XP后的第一反应会是：“是的，它当然适用于别的团队，但是它不可能适用于我们。”

我对这种臆断持怀疑态度。我曾帮助很多不同类型的团队采用XP：20人的团队和1个人的团队；大型的公司和刚启动的小公司；传统的拆封授权软件供应商、内部软件、外包软件服务商；私有项目和开源项目。通过这些经验，我认识到，比起差异性，软件团队的相似性更多。XP的适用性其实更多的是与组织和参与的人员相关，而非与工作项目的类型相关。


 XP适合我们吗

你可以在很多不同的情形中采用XP，根据实际情况，你采用的实践将会有所不同。本书中选择的实践是为了给你最大的成功机会。它们涉及了一些团队环境需要的先决条件以及一些推荐。你不需要百分百地去满足这些标准，但是很值得为这个目标去尝试改变你的环境。这会给你带来最佳的成功机会。如Martin Fowler所说：
[1]



XP的适用性是基于组织和人，而非项目类型。

在这方面，我看到了DHH[David Heinemeier Hansson，Ruby on Rails的创立者]和Kent Beck惊人的相似处。如果你把他们的其中一个人放到一个有约束的环境中，他们首先会观察一下那些我们想当然的约束，他们会认为这些约束不是必然的，然后创建一个没有这些约束的环境。我没有那种能力，它们能在这些约束下面用一些智力炸药将其摧毁，然后继续向前，我只是将这些约束顶住不被其淹没。这就是为什么他们能创立震惊业界的极限编程和Rails。

换句话说，如果你的组织在你的工作和成功之间设置了一个栅栏，不要只是忍受它——想办法将其移除。这是通往成功的最好的道路。

同样，如果你想要实践XP，尽可能满足以下先决条件和推荐。在没有限制的条件下工作会有更高的效率。


 先决条件1:管理层支持

在管理层的反对之下很难使用XP。有积极的支持是最好的。要像本书中描述的那样实践XP，你需要下列条件：

·一个带有结对工位的公共工作区（参见第6章的“坐在一起”）。

·团队成员仅被分配到这一个XP项目中（参见第3章的“XP团队”）。

·一名项目经理、现场客户以及集成测试工程师（同样在第3章的“XP团队”中讨论）。

你通常需要管理层的帮助来获得上述三条。此外，管理层能提供的越多越好。

·团队拥有整个开发过程的权利，包括构建、数据库模式（schema）和版本控制。

·符合团队绩效的报酬和评审活动。

·接受新的演示过程和结果的方式（参见第6章的“汇报”）。

·当团队学习时，对生产率低下持有耐心。

如果管理层不支持……

如果你想要管理层支持你采用XP，你需要让他们相信XP的好处。想象决策者到底关心什么。对你的管理层来说，组织的成功到底意味着什么？个人的成功又是什么？采用XP怎样能帮他们实现这些成功目标？尝试XP的风险是什么？如何降低这些风险，又是什么使他们值得为了XP冒险？根据管理层成功的理念来讨论XP，而不是你自己认为的成功。

如果你有一名可信赖的经理，向他请求帮助和建议。如果没有，和你的导师说（参见第2章的“选择一位导师”）。Fearless Change:Patterns for Introducing New Ideas（无畏的变化：引入新思想的模式）[Mann＆Rising]是另一项很好的资源。

如果管理层拒绝了你的建议，那么XP很可能就不适合你的团队。你可以通过采用一些单独的实践来慢慢证明XP的价值（参见本章后面的“非常手段：零碎的应用XP”）。


[1]
 http://martinfowler.com/bliki/EnterpriseRails.html.


先决条件2：团队认同

如同管理层支持一样，团队认同对于XP来说同样重要。如果团队成员不希望使用XP，那么它很可能就不起效果。XP假定拥有团队成员的高度信任——如果有人抵制它，没办法强制实施该过程。

如果人们抵制……

违反某人的意愿强制它实践XP从来都不是一个好办法。在最好的情况下，如果有必要，他会想办法离开这个团队。最坏的情况是，他留在团队中，悄悄的破坏你们的成果。

不情愿或者怀疑都没问题。如果有人说“我不想实践XP，但是我能理解你们其他人想用XP，因此会给它几个月的公平机会”，那很好。她最后可能就喜欢上它了。如果没有，过几个月后，关于怎么做才能更好的满足整个团队的需要，你会有更好的想法。

注意

一种帮助大家都同意尝试XP的方法是，承诺在某个特定的日期重新讨论该决策。（如果可以，两个或者三个月后）在那个时候，如果整个团队不想继续使用XP，那么停止。

如果有一两个人拒绝使用XP，并且他们对其他项目感兴趣，那让他们转到其他项目中，其他人就能使用XP了。如果没有这样一个项目，或者团队中有很大一部分人拒绝使用XP，那么就不要用。


先决条件3：一个同地协作的团队

XP的很多实践依赖于快速的、高带宽的交流。为了达到那种交流，你的团队成员需要一起坐在同一个房间中。

如果你的团队不能同地协作……

同地协作对于团队效率来说至关重要。不要假设你的团队不能坐在一起；你的首选是确保整个团队能坐在一起。

有人说，让一两个非核心成员在某些时间不在现场没什么问题。但是，你会发现，和他们交流会变得困难很多（实际上，并不是和他们交流比以前困难了；而是团队的其他人交流增强了）。和你的导师（参见第2章的“选择一位导师”）讨论如何处理该问题。

如果很多人都不在现场，如果大部分情形看到的都是缺席，或者你的团队被分隔在不同的地方，你需要本书之外的帮助。你可以在一个分布式的团队中使用XP或者其他敏捷方法，但那是一个很复杂的问题，超出了本书讨论的范畴。向你的导师请求帮助，并且查看第6章的“坐在一起”以获得更多想法。


先决条件4：现场客户

现场客户对于XP团队的成功至关重要。这些由产品经理领导的客户，决定团队需要开发哪些特性。换句话说，他们的决策决定软件的价值。

现场客户的决策决定了软件的价值。

所有的现场客户中，产品经理可能是最重要的。她做最终的价值决策。一个好的产品经理会选择那些能为组织带来价值的特性。而一个差的产品经理会在不重要的特性上犹豫不决浪费时间。

领域专家，以及可能的交互设计师，同样重要。他们在前期需求阶段占据着重要的位置，和团队坐在一起计划将来的特性，并回答一些关于软件需要做什么的问题。

如果产品经理太忙到不了现场……

如果你有一个富有经验的产品经理，他做一些关于特性和优先级的高层决策，但是他又不能够全职地和整个团队坐在一起，你可以找一个业务分析师或者另一个现场客户作为代理（proxy）。代理的工作是替代产品经理做一些细节的决定，同时遵守真正产品经理的高层决策。

如果你的代理有权替代产品经理的角色，效果会很好。但如果代理自己不能回答问题，需要和真正的产品经理确认每一个决定，他会给本书中的很多XP方法带来延迟，从而降低效果。

如果你的产品经理经验不足……

这可能没什么问题，只要她有一个经验更丰富的同事，并能获得建议。

如果你根本找不到一名产品经理……

好的产品经理非常重要，没有产品经理是一个非常危险的信号。胜任该工作的人不需要有“产品经理”的头衔（参见第6章的“真实客户参与”），XP需要具有业务技能的人负责决策，选择特性并制定优先级。

提醒你的组织，开发的成本（据推测，数十万的美金）和软件将会给他们带来的价值（希望是数百万的美金）。这些价值取决于是否有一个好的产品经理的参与。这不正是他们精打细算想要的吗？

如果你找不到一名产品经理，一些来自开发团队的成员可以扮演该角色。但是，这可能是一种危险的做法，因为那个人很可能没有专业技能为组织带来成功。如果实在得不到一名产品经理，与你的导师讨论如何弥补。

如果你得不到其他的现场客户……

由于XP没有前期的需求阶段，探索需求的工作与软件开发同步进行。这样就压缩了整体的进度，并且意味着至少有一个人（通常是多个）需要全职为需求工作。

除非你只是一个很小的团队，否则该工作往往超出了一个产品经理可以处理的能力范围。典型情形是，产品经理将细节委托给一组领域专家。在包含精细用户界面的应用中，还需要一个交互设计师的参与。这样就能让产品经理关注于协调利益攸关者，并处理价值和优先级方面的问题。

一些业务分析师可能是领域专家。小心使用那些不是领域专家的业务分析师；虽然他们能够转述来自于真正专家的信息，但该过程总是会带来误解和延迟。

如果有人扮演了现场客户的角色，你就可以使用XP。然而，你的现场客户拥有的专业技能越少，那么你的软件变得没有价值的风险就会越高。


先决条件5：合适的团队大小

本书是为了那些最大20人，最小1人的团队而写的。但是，对于那些第一次接触XP的团队来说，我推荐最好有4到6名程序员，并且整个团队不超过12人。（参见第3章的“XP团队”）同时我也推荐程序员的人数为偶数，这样所有的人都能结对编程。（参见第5章的“结对编程”）如果你有持续的支持需要，为每五到六个人再多加一名程序员，这样团队可以有一名勤务员（batman）（参见第8章的“迭代计划”）。

少于4名程序员的团队可能不会拥有他们需要的思维多样性。他们也很难使用结对编程这样一种XP中十分重要的支持机制。而大型团队需要面对协调的挑战。虽然经验丰富的团队能够顺利地处理这些挑战，但新的XP团队会变得很吃力。

如果不是偶数……

最简单的解决方法是添加或放弃一名程序员，那样所有人就能配对了。如果你做不到那样，XP实践仍然适合你，但要试着帮助那名没有结对的程序员找出那些非产品级别但有用的代码工作。这样能帮助整个团队一致地应用XP技术实践，同时改进代码质量。

如果团队大于7名程序员……

大型团队需要面对的协调困难可能会使得学习XP变得更加困难。可以考虑雇佣一个具有丰富经验的XP教练，让他领导团队进行过渡。如果再雇佣另外一名具有丰富经验的XP程序员来帮助这个教练训练整个团队，你将会获益更多。

如果团队中的程序员超过10名，你需要超出本书范围的指导。雇佣一名经验丰富的教练来帮助你缩放XP，以适应大型团队。

如果团队小于4名程序员……

大部分的XP实践仍然适用于你，但是你可能不能很好地结对编程。这种情况下，最好是你的团队成员都是认真的程序员，对生产高质量代码富有激情。这种激情会帮助他们有纪律地应用XP的技术实践。

你也许不能够让现场客户全天地和你坐在一起。不过，你可以坐得靠他们近一些，当你有需要的时候可以得到他们的注意。

如果你有很多开发人员单独工作……

一些组织（尤其是IT组织）有很多小型项目，而不是一个大型项目。他们组织工作的形式是，为每个项目分配一名程序员。

虽然这种方式有优点，它将程序员和项目直接关联，但它有很多缺点。它是高风险的：每个项目的责任都在一个程序员身上，一个程序员的离开就会让项目成为孤儿。他的替代者必须从头开始学习这个项目。

代码质量也可能成为挑战。项目并没有从结对复查中获益，因此代码常常会有问题。烟囱系统（stovepipe system）会出现，每个程序员用不同的方式解决同样的问题。缺少来自高级同伴指导的初级程序员会创建费解的，拼凑的系统，他们本来可以有机会学习更好的方法的。而高级程序员，没有意识到他们有一些缺乏经验的初级程序员同伴，而创建了一些过于复杂的代码，导致其他人难以理解。

你也许能够在某个时间将这些程序员中的4～7名组成单独的一个XP团队为一个项目工作，这样可以让项目更快完成（参见第8章的“发布计划”）。一起工作之后，高级程序员就有机会指导初级程序员，整个团队就可以消除烟囱系统。

将你的程序员组合成单独一支团队会有一些缺点。最大的问题可能就是会缺乏感知反应度。虽然项目会更快完成，但客户不再有一个专门的程序员来谈论项目的状态。这个团队在某个时间只为一个项目工作，那么其他客户会觉得他们被忽视了。

要解决这些问题，考虑让某个程序员专门处理客户要求和微小变更（参见第8章的“迭代计划”）。你还需要一个有影响力的，无偏见的业务人员来扮演产品经理的角色，来对付客户之间的冲突，并制定优先级。


先决条件6：使用所有实践

你也许想要忽略或者去除一些XP实践，尤其那些让团队成员不适的实践。这时你要当心。XP中几乎没有无用的东西。几乎所有的实践都能直接给产品软件带来价值。

例如，结对编程支持代码集体所有制，这对重构来说是必须的。重构允许增量式设计和架构。增量式设计和架构又使客户驱动的计划和频繁发布成为可能，这些都是XP能够给软件增加价值，并交付成功发布的关键。

XP不要求完美（如果你不小心用错了一个实践也没关系）但如果你随意地移除实践，XP很难起到效果。

如果实践不合适……

你可能认为一些XP实践不适于你的组织。这可能是事实，但也有可能只是你对一项实践不习惯或者不熟悉。你确定这项实践行不通吗？如果你给所有实践一个公平的机会，而不只是从其中选择一些喜欢的，XP的效果会好得多。

如果你确定某个实践行不通，你需要替换它。例如，为了在不实践结对编程的情况下达到代码集体所有制的效果，你必须提供另一种方式让大家共享代码库的信息。（你同时也需要找到其他方式来替换结对编程的效果。）

替换实践要求持续的改进和对XP的深入理解。向你的导师寻求帮助（参见第2章的“选择一个导师”）并考虑雇佣一名富有经验的XP教练。


推荐1：全新的代码库

容易更改的代码对XP来说至关重要。如果你的代码很笨重，难以更改，你会发现很难应用XP的技术实践，而这种困难也会蔓延到XP的计划实践中去。

XP团队花很大的精力来保持代码干净，使其容易更改。如果你有一个全新的代码库，那么整件事情就比较容易做到。如果你必须在已有代码上工作，你仍然可以实践XP，但会困难重重。即使是维护得很好的代码也可能没有简单的设计和一套XP要求（并生成）的自动化单元测试。新的XP团队通常会在第二个月到第四个月之间有茅塞顿开的感觉：“这是我写过的最好的代码！”然后开始理解XP的力量。

要完全的理解和欣赏XP的技术实践，你需要将这些实践一起交错使用，从而可以对你的代码，测试和构建拥有完全的信心。你应该对一些微小变更带来的重大改进感到高兴。而在已有代码上进行工作，你也许就不会有那种感觉。如果可以，让XP团队远离现存的代码。

如果你有现存的代码……

你还是可以有解决办法的。参见本章后面的“在已有项目上应用XP”。


推荐2：优秀的设计技能

简单的、易更改的设计是XP的核心推动力量。这意味着团队中至少有一个人（最好是与生俱来的领导者）需要有很高的设计能力。

除非你自己有优秀的设计技能，否则很难说别人的设计能力是否优秀。有一点可以探寻的是看看他对领域驱动设计的理解力和欣赏态度。领域驱动设计要求关键思考方式的转变（从命令的过程式设计到声明的面向对象设计）设计能力较差的程序员很难掌握它。

如果没人拥有优秀的设计技能……

即使你缺乏具有优秀设计技能的人员，你还是可以使用任何方法按你的预期很好地实践XP——也许更好，因为XP包含了特殊的实践和建议。然而，这并不意味着你会成功。脚踏实地一步步来，并且找出尽可能多的你能得到的富有经验的帮助。

同时，开始学习！[Evans]的《Domain-Driven Design》（领域驱动设计）是一个很好的起点，以及[Fowler 2002a]的《Patterns of Enterprise Application Architecture》
[1]

 。考虑参加一个课程或者雇佣一些人作为导师加入团队。小心，虽然优秀的设计技能至关重要，但出乎意料得少见。找一些拥有优秀设计技能的人帮忙审查你的选择。


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《企业应用架构模式》，标准书号为7-111-14305-1。


推荐3：一门容易重构的语言

XP依赖于重构以持续改进现有设计，因此不易重构的语言会使XP变得困难。在目前流行的语言中，带有垃圾回收的面向对象和动态语言最容易重构。例如，C和C++，就相对难以重构。

如果你的语言难以重构……

你仍然可以使用XP，但可能的话，最好在你的团队中引入一名在这门语言重构方面经验丰富的人。


推荐4：一名经验丰富的编程教练

有些人是与生俱来的领导。他们富有决断力，但也欣赏他人的看法；才能出众，但也尊重他人的能力。团队成员尊重并信任他们。除了头衔，你可以通过他的影响力认出这名领导者，人们会向领导者征询意见。

注意

领导能力跟头衔或职位无关。你可以通过他的追随者识别领导，而不是因为他渴望下达命令。找出团队中的真正领导，寻找那些团队成员想要追随的人。

XP依赖于自组织团队（self-organizing team）。这种团队没有预定义的人员结构；而是团队自己决定谁负责什么事情。而这些角色通常是非正式的。事实上，在一个成熟的XP团队中，没有一个领导。团队成员根据手头的工作和每个人的技能，自觉的将领导责任从一个人身上转移到另一个人身上。

当你的团队刚成立的时候，它不会很容易地一起合作。有些人就需要严格并持续地帮助团队成员遵守XP实践。这对程序员来说非常重要，因为他们需要学习最难的实践。

换句话说，你的团队需要一名教练。最好的教练是与生俱来的领导者——根据别人的优点提醒别人做正确的事情，而不是给别人下命令。你的教练也需要是一名经验丰富的程序员，这样他才能帮助团队实施XP的技术实践。

如果你没有明显的教练……

向团队解释目前的情况，并要求他们通过共识来选择一名教练。换句话说，让他们选择一名他们大多数人认为会是个好教练的人。

注意

在大多数人的决定中，每个人都有一票。一种执行快速的投票方法是让每个人伸出大拇指。竖起大拇指代表“我同意”。拇指斜向一边代表“我跟随团队的决定”。倒竖拇指意味着“我不同意，并想解释为什么”。

如果你不能通过一致协商来选择一名教练，你的团队会比较脆弱，不适合使用XP。如果你可以雇一名整个团队可以信任的人，那会很有帮助。一定要告诉那个人你们团队不能达成共识的问题——一名经验丰富的XP教练会看到这是个危险信号，并会在接受之前和团队成员谈话。

如果你的领导缺乏经验……

好的领导者并不总是富有经验的开发者，但是好的教练应该能够找出那些预示着问题的微妙线索，而这需要经验。富有经验的开发者是你最好的教练。

如果你的领导富有经验，你就可以尝试结对编程。选择一名好的领导者和另一名具有丰富经验的人。确保他们相处得很好。让这两名教练一起工作，帮助团队成员严格并一致地实践XP。

如果你被分配了一个差的教练……

你的组织可能给你分配了一名教练，但他不是个好的领导者。在这种情况下，如果那位教练意识到了这个问题，那么结对编程可以起效。

如果这个教练没有意识到这个问题，并且他对整个团队的能力有破坏效果，和你的导师或者信得过的经理讨论一下这种情况。这是一种十分微妙的情形，要求与实际情况相关的意见。


推荐5：一个友好且内聚的团队

XP要求所有人一起工作去实现团队目标。单独工作是不允许的，因此最好所有团队成员喜欢一起工作。

如果你的团队相处得不好……

XP要求大家一起工作。伴随着每周发布的压力，这可以帮助团队成员学习相互信任和尊重。然而，也有可能团队由于压力而产生内部问题。可以尝试引入一名头脑冷静并能用这种氛围影响他人的人。

如果团队成员甚至不想尝试一起工作，不要使用XP。如果只有一个人的行为助长了别人的不好行为，你也许可以把他转移到另外一个团队来解决这个问题。


现在开始！

你们准备好采用XP了吗？很好！你的第一步是准备一个开放的工作区（参见第6章的“坐在一起”）。现在开始解决问题。它需要的时间可能比你的预期更长。

接下来，为团队找一个合适的项目。找一个有价值的项目，但要小心那些受到紧密监视的项目。你需要一个边学边犯错的空间。

注意

避免接受那种其价值只是“学习机会”的项目。否则在引入客户的时候你会遇到困难，并最终很难达到组织成功目标。即使从技术角度来说是成功的，你的组织还是会认为这是个失败的项目。

同时，弄清楚团队包含了哪些人。第3章的“XP团队”提供了一些关于团队结构的指导建议。和你的项目执行发起人和其他利益攸关者讨论谁将作为在线客户参与项目（参见第6章的“真实客户参与”）。确保所有团队成员希望尝试XP。

在你建立团队的时候，考虑雇佣一名全职的富有经验的XP教练和团队一起工作。即使一名教练不是必须的（我通过阅读和尝试学习了XP）但一个好的教练会让事情进行得更加顺利。

极限采购

随着项目启动日期的临近，团队的开放工作空间需要一些设施。以下是一个不错的采购列表。

设备：

·结对工作站（参见第5章的“结对编程”）。

·专门用的构建机器（参见第7章的“持续集成”）。

·划定团队工作区间的隔音墙，同时也防止了噪音污染（参见第6章的“坐在一起”）。

·许多供讨论和图表使用的壁挂式白板（参见第5章的“信息化工作场所”）。如果是铁质的（磁性的）白板就最好，因为你可以使用磁铁将索引卡片贴在上面。

·两面大型的磁性白板供发布计划和迭代计划使用。我喜欢使用一种双面的、带有轮子的、六英尺长的磁性白板——它允许我将计划移动到会议室。一些团队更喜欢彩色板，但我认为那会使滑动卡片变得困难。

·一个大的塑料挂历（三个月或更久），为标记重要日期和一些计划中的人员缺席（参见第5章的“信息化工作场所”）。

·一个充当集成令牌长毛绒玩具（参见第7章的“持续集成”）。

·不同种类的玩具和风俗画，以激发整个团队的讨论和交互。

·任何其他你们通常使用的设备。

软件：

·一套单元测试工具如xUnit家族（参见第9章的“测试驱动开发”）。

·一套自动化构建工具如Ant家族（参见第7章的“十分钟构建”）。

·任何其他你们通常使用的软件。

注意

持续集成软件不是必须的（参见第7章的“持续集成”）。

日用品

·索引卡片——开始准备5000张白色的，以及其他你想要的颜色，每种2000张。确保选择那些所有团队成员能分辨的颜色（70%的人可能有不同程度的色盲）。

·索引卡片使用的铅笔。（不要使用圆珠笔或者钢笔；你需要随时做更改）。

·食品（参见第5章的“精力充沛的工作”和第6章的“信任”）。

·海报和一些带有粘性但耐磨的东西（如蓝色胶带或者海报大头钉），以悬挂图表（参见第5章的“信息化工作场所”）。

·配合白板使用的白板笔，配合海报使用的水性海报马克笔，
[1]

 还有配合万年历使用的马克笔。（确保马克笔容易分辨！）

·用来将纸附在白板上的磁铁。办公用品商店卖的那种小的、灵活的磁铁，很适合我们。确保它们磁力充足，可以黏住一两个索引卡片。

·任何其他你们通常使用的日用品。


 变化的挑战

生活中的一个事实是：变化使得人们不舒服。XP可能是团队中的最大变化。如果你们之前采用一套严格的、文档为中心的过程，XP看起来会很松散和不正式。如果你们之前没有过程，XP会看起来严格而有纪律。不管哪种方式，都期望团队成员和利益攸关者感觉舒服。否则不适感会扩展到更大的组织中。

不舒适和混乱的感觉对任何正在经历变化的团队来说都很正常，但这并不能使挑战难度降低。你需要预料到混乱的感觉会持续至少两个月。给你自己4～9个月的时间来真正适应新的过程。如果你增量地采用XP，就需要更长的时间。

为了在这种转变中生存，你需要知道为什么你正在做出改变。它能给组织和团队带来怎样的好处？最重要的是，它能给每个人带来怎样的好处？在你跟变化带来的混乱搏斗的时候，记住这些好处。

一个支持性的工作环境也很重要。由于缺乏熟悉的结构，团队成员可能会经历防御反应。可以预料到情绪波动和不稳定的行为。一些团队成员可能猛烈抨击新的变化并拒绝合作。承认大家正感受的不适，并帮助团队成员找到其挫败感的发泄途径。

注意

Satir变化模型是一种理解团队对于变化反应的方式。[Smith]有一篇关于Satir模型的不错的文章，网址是http://www.stevenmsmith.com/my-articles/article/the-satir-change-model.html，它包含了一些帮助团队成员经历变化阶段的提示。

你的利益攸关者可能会不习惯团队新的计划过程和报告过程的方式。经理和主管可能在看到团队最初的混乱之后就认为这是XP不适合的信号。为了帮助所有人感到舒适，考虑给予如下的承诺：

我们对于用户、管理层和其他利益攸关者的承诺。

我们承诺：

·建立稳定的过程。

·最先完成那些你们认为最有价值的特性。

·每周向你们演示可以反映我们过程的可工作的软件，在（某个地方），（每周的某一天），（某个时刻）。

·关于我们的成功、面临的挑战和我们可以合理提供的东西，对你们保持诚实和开放。

作为回报，我们要求你们在接下来的两个季度内，对于我们生产率变化保持耐心，理解我们在学习新的工作方式时犯得错误。


[1]
 避免永不褪色的记号笔；如果你不小心用了错误的笔，它们会渗透纸张并破坏你的白板。


最终的准备

在开始XP之前，最好先讨论工作协定（working agreements）——团队将要遵循哪些实践。团队如何实践XP会和本书的描述有些不同（在你拥有几个月的经验之前，我们推荐你尽可能的按照本书去做）。讨论你们的角色，你们相互的期望是什么。最好以团队合作讨论的方式来进行该会话。避免分配角色或者给别人下达命令。

在开始全新XP项目之前的最后几个星期内，复查一遍第二部分讨论的实践。在你当前的工作中先尝试一些，然后考虑为一些有挑战性的实践参加一些课程。

在你完成这些准备之后，如果你有一个绿地项目（意思是你的团队从零开始创建一个新的代码库）那么你就可以开始了。再次复查一遍第二部分的实践，做个深呼吸，然后开始你的第一次迭代。

“等等！”你可能会说，“没有一种方式让我们可以小心的移入XP？”

哦……是的。你可以遵照遗留项目使用的增量方式，但如果你有个绿地项目，通常一次性采用所有实践来得更容易也更快。是变化带来的混乱和不确定性导致采用XP变得困难，而不是实践本身。如果你增量地采用XP，每个新的实践都会扰乱平静，你不得不尽力去重新获得平静状态。实际上你会延长混乱和不确定的时间，导致整个转换变得更难。以我的经验，增量采用XP的团队取得了可观的进步，但是一次性整个采用XP的团队显然进步更大。

大胆下手吧。你已经拥有了正确的人，正确的工作空间，你会成功的。开始吧！

第二采用者综合症

我注意到采用XP的公司中的一个惊人的现象：第一个团队通常会非常成功，鼓舞组织在更多的项目中使用XP，但之后第二波的XP项目处于挣扎状态。

我称之为第二采用者综合症（second adopter syndrome）。我的理论是第一个XP项目获得了它所需要的所有支持：急切的参与者，组织的耐心，外部帮助，和一个有价值的但不是很急的项目。

然后，认为雇员现在理解XP了，组织给第二波的项目提供很少的支持。那些不想使用XP的人组成XP团队。组织不再提供外部帮助，并强迫施与更多的进度压力。

为了避免第二采用者综合症，记住一个团队的成功不会自动保证另一个团队的成功。每个团队在第一次采用XP的时候都需要支持。


在一个全新的项目中应用XP（推荐）

在开始一个全新XP项目的时候，要预期到会有一段3～4个星期的相当混乱的时间，因为每个人都在学习。在这第一个月里，现场客户会作出发布计划，程序员将建立他们的技术基础设施，所有人开始学习如何一起工作。

有些人认为克服这种混乱的最好方法是在项目开始的第一个迭代前，花1～2个星期工作于计划和技术基础设施。虽然这种想法有一些优点，但XP团队应该在整个项目周期内按需的、持续的、增量式的计划和构建技术基础设施。在第一天就开始正式的迭代能够帮助建立这种好习惯。

在整个项目周期中增量式地计划并构建基础设施。

你最开始的活动是计划你的第一次迭代。通常，这包括从发布计划中选择故事，但你现在还没有一个发布计划。因此，考虑一下哪个特性会明确被包含在第一个发布中。通过头脑风暴讨论一些未来绝对会有的故事。最初的一些故事应该能够概述你应用的一个“垂直条纹”（见图8-3）。如果这个应用涉及用户交互，创建一个故事来显示初始屏幕，或者web页面。如果它包含了报表，为报表概要创建一个故事。如果它需要安装，为安装程序概要创建一个故事。
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不要期望从这些初始故事中得到很多东西。程序员为这些故事进行的估算会相当高，因为他们需要建立一些技术基础设施。结果，这些故事只做很少的事情。报表可能只显示报头和页脚而没有条目。安装程序可能只是一个.zip文件。初始屏幕可能只有一个登录框。

这些基础的故事会给你启发，帮你想到更多的故事和完善丢失的细节。在讨论第一个计划的时候，花10～20分钟进行头脑风暴，并让程序员估算它们。这足够让程序员们忙活几次迭代了。尽量选择那些程序员已经深刻理解的故事；这可以减少客户回答程序员问题的时间，让它们能够关注于创建发布计划。
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第一次迭代中的迭代计划会有一些困难，因为你们还没有建立起一个速率。尽力猜测一下你们的速率会是多少，在同一时间内进行一到两个故事，并每天检查你们的进度。这有帮助你们即使在初始计划相当不准确的情况下，也能发布完整的故事。
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在结束计划之后，程序员们应该开始建立他们的技术基础设置。设立一台集成机器，创建你们的版本控制仓库等（我推荐在迭代计划的时候创建这些工程任务。关于迭代计划中工程任务角色的更多信息参见第8章的“迭代计划”）。一旦万事俱备，就开始投入到故事的工作中去吧。

在第一次迭代期间，让所有程序员合成一组一起为最开始的那些故事工作是一个很好的主意。设立一个投影仪，这样当某个人在驾驶（drive）的时候，整个团队可以一起导航（navigate）（关于驾驶和导航的解释参见第5章的“结对编程”）。有时候某个程序员（或某个结对）脱离团队专门处理一些必要事务，如安装一个版本控制系统，或者设立程序员们的工作站，但在极大程度上你们应该以一个团队的形式一起工作。这可以降低那种当很多人为一个小型项目工作时时常发生的混乱，并且允许你们共同的建立初始的讨论，如项目结构，文件名，命名空间，以及一些设计选择。

在最初的几天之后，基础设施应该已经建立好，项目也很大，足够让大家分别工作于一些独立的部分而不用过度的影响他人。这个时候，你们可以分成一些结对然后正常工作。这时也适合安排你们第一次的编码规范讨论。在这第一次的会议中，你通常可以记录下那些当你们以一个小组一起工作时一致同意的东西。
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当程序员工作于故事的时候，客户和测试员应该工作于愿景和发布计划。首先，和利益攸关者一起创建产品愿景，你可能已经对项目的愿景有了想法；现在使其定型，定型愿景可能要花几个星期，因此在进行这件事情的时候，自由讨论你们第一个特性的故事。开始考虑你们想要引入的其他特性，并选择你们首次发布的日期。同时也确定你们的计划水平线（关于计划水平线的更多信息参见第8章的“发布计划”）。
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每一次迭代都会比前一次容易计划。程序员的估算会趋于稳定，你们的速率会变得可预测。你将能够估算下一次发布的范围并填满你们的计划水平线。混乱的感觉渐渐减退，团队逐渐以一种稳定的，可预测的节奏工作。


在已有的项目中应用XP

绿地项目可以一次性完全采用所有XP实践。在这一过程中你会体验到一些颠簸，但通常你会在4～6个月内解决这些问题。

如果你们要基于一个没有测试的已有代码库工作，尤其是一个已经存在一年或者很多年的项目（换句话说，你们有一个遗留项目）你也可以达到同样的效果，但会花更多时间。在这种情况下，增量采用XP。

注意

这里的讨论中，我假设你有一个欠了很多技术债务而且bug率很高的项目。如果你的情况没有那么糟糕，该过程同样合适，而且会容易许多。

重大决定

除了改变本身，在现有项目上应用XP的最大挑战不是编写测试、重构或者清理bug数据库。最大的挑战是如何留出足够的时间来清偿那些技术债务。

如果你有一个典型的遗留项目，那么你当前的速率只是基于捷径的理想假定。换句话说，为了符合最终期限，你会引入新的技术债务。为了提高生产率并降低bug率，你不仅要停止引入新的技术债务，还需要留出足够的松弛度来偿还现有的技术债务。这双重打击会使你的速度降低。而且可能降低很多。

幸运的是，随着技术债务的减少，你的速度会重新上升。最终它会超越你当前的速度。这需要花一段时间。根据你拥有的技术债务的数量，以及你预留了多少松弛度来偿还这些债务。应期望你的速度会在至少一个季度内保持在很低的水平，这段时间可能会更长。

注意

你为清偿技术债务提供的松弛度越多，你的速度就会越低，但你的速度重新上升所花的时间也会越少。将速度想象成现金流：你花更多的现金去偿还债务，你每周的现金就会越少，但你也能更快的停止支付利息。

留出松弛度是一个痛苦的决定。然而，如果你不停止累积技术债务，你的速度会继续降低，bug率会继续增长。最终，即使是一个很小的更改，开发的成本也会超出所得到的价值。你的组织会搁置这个产品，或者花很大的代价将其重写。

而产品经理，现在需要果断地做决定来避免那种命运。这是将一个充满债务的遗留项目转换成一个长期资产最好选择。

注意

你可以从头开始重写这个项目，或者暂停几个星期来专门偿还技术债务。虽然这些方式看起来比起增量式偿还债务会花更少的精力，但风险很高。你所花的精力通常比你预期的更多，而且你失去了来自利益攸关者的反馈，也失去了同时利用新业务机遇的机会。

为混乱带来秩序

你要做的第一件事情是为你的项目引入结构。很多遗留项目，即使开头很好，但计划的方式相当混乱。

从介绍XP的结构化实践开始。将整个团队，包括客户和测试人员，移到一个共享的工作区中，开始结对编程，引导迭代计划和回顾等。应用：

·所有的“思考”实践（第5章）

·所有的“协作”实践（第6章）

·所有的“计划”实践（第8章）

·版本控制、代码集体所有制以及“全部完成”（第7章描述），还有客户评审（参见第9章的“增量式需求”）。

两周一次，三周一次，甚至四周一次的迭代可能最适合你。以两周一次的迭代开始，在特别有挑战性的环境中，你可能很难安排出既小又具有客户价值的故事（参见第8章的“故事”）。可以考虑增加你的迭代长度，但在这之前先和你的导师讨论一下（参见第2章的“选择一位导师”）。

注意

到目前为止，你的方法和Scrum方法很相似。你可以找些Scrum课程，阅读一些有用的资料。

最大的变化是计划，而不是更紧密地一起工作。将你现有的项目计划拿过来，将每一行转换成一个故事。如果故事不是以客户为中心的，现在还没事；一旦团队习惯了迭代的工作方式，客户和项目经理应该开始修订故事以使其变得更加以客户为中心。

当你们习惯了结构化实践之后，开始引入技术实践。

偿还技术债务

面对遗留项目的最大问题通常是大量的技术债务。你需要防止更多技术债务的发生。首先，创建一个10分钟构建。遵循持续集成，引入测试驱动开发。

同时，通过给迭代引入额外的松弛度来降低现存的技术债务（参见第8章的“松弛”）。正如“怎样引入松弛度”所描述的那样，用它来偿还技术债务。一开始，你的清理工作会看起来没什么效果，但一段时间过后，你会看到它带来的巨大的质量和生产率效益。随着代码质量的提高，引入在第7章和第9章描述的其他实践。

这些最初的步骤允许你在持续推进新故事的同时持续偿还技术债务。随着新代码bug率的下降，你可以开始组织你们的待解决bug列表（backlog）。

组织你们的backlog

如果你的团队和大部分团队相似，你们的bug数据库会充满了to-do、疑问、特性请求、以及真正的缺陷。关闭那些特性请求，将其转换成故事，或者直接拒绝。找一种其他的方式来处理to-do和疑问。完成这些事情之后，留下来的项目应该是真正的缺陷。

注意

如果用户希望通过你们的bug数据库提出问题，考虑将这些问题留在数据库中。如果你要求他们使用不同的系统，则会有疏远他们的风险。
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取决于你的bug数据库的大小，你也许不能够在一段单独的时间中完成这件工作。那么就在每次迭代中一点点地做，就像程序员处理技术债务一样。

如果你的bug数据库被利益攸关者、支持人员，以及其他团队之外的成员使用，想办法保持条目的干净。你也许可以创建新的使用数据库的政策，但最好的方式可能是每天复查、清理，然后为新的条目归类。

修复重要的bug

随着bug数据库变成一个可信赖的bug仓库，为每个bug做出修复或者不修复的决定。你也许应该在某些层次让产品经理参与，并且需要让程序员估算修复这些bug的成本。

关闭或者推迟那些你们决定在此次发布不予修复的bug。当你们计划下一次发布的时候，可以重新查看他们。这个时候，所有留在数据库中的bug就是你们会修复的bug。将这些bug转换成故事，让程序员对那些未被估算的故事进行估算，然后放到发布计划中。

注意

如果你有大量的bug，考虑将这些修复bug的工作分散在你们的计划中。虽然一般来说立刻修复bug更好，但将bug分散开来可以让你们在每次迭代中发布新增的特性，而这些特性可能从利益攸关者的角度来说更好。

在发布的其他时间里，修复bug并且预防它们的起因，如第7章的“没有Bug”所述。继续偿还技术债务，同时开始做一些根源分析工作。

让测试人员跟进

在你开始这个过程之后，你们的测试员大概会在发布前花时间测试该版本。他们大部分的工作估计都是手工回归测试。程序员对测试驱动开发的关注会慢慢地创建一套自动化的回归测试，降低测试人员的压力。

随着时间的推移，生产率上升了，成员很少需要再去偿还技术债务，使用你们的迭代松弛度来自动化剩下的手工回归测试。你首先可能需要创建一些端到端测试（end-to-end test）。渐渐地，将这些点对点测试重构成更加集中的单元测试和集成测试。
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随着回归测试负担的消除，以及整个团队产生的新bug越来越少，测试员有更多的时间去做其他工作。利用这个机会将测试员融合到团队中来。让他们一起在这个过程中前进，而不是在一个开发阶段过后测试，这可以帮助团队从开始就产生更高质量的代码。让测试员和客户一起工作来寻找需求漏洞（参见第9章的“客户测试”）并且开始执行探索性测试（参见第9章的“探索性测试”）。

摆脱黑暗

该过程会让你减少技术债务，增强代码质量，并且去除缺陷。这么做一段时间之后，生产率会上升。最初，你们的进展会难以预测。根据面对的技术债务的数量，这可能要花数个月来达到理想状态：每个月bug数据几乎为零。也需要花数个月来完成一套自动化回归测试，并消除发布前单独的测试阶段，并且融合测试员。

只要每次迭代的技术债务比前一次少，你就会达到光明。这个过程需要时间和精力，但绝对值得去做。在最初的几个月之后，你会看到进步、更可靠的估算和更愉快的编程。

注意

如果你在两个月内没有看到进步，那就可能出问题了。和你的导师讨论一下并征求意见（参见第2章的“选择一位导师”）。


[1]
 感谢Erik Petersen这方面的洞察力。


在基于阶段的组织中应用XP

XP假设你使用迭代，而非阶段，这使得在基于阶段的环境中使用XP比较难。如果你的组织使用一种基于阶段的方式进行开发，即使你不能使用其他实践，你还是可以使用XP的开发实践（见第7章和第9章）。

你的组织可能想在现有的基于阶段的结构中尝试XP。你最好的行动方针还是去说服组织尝试XP，让所有阶段同时进行。如果那不行，你也许可以将XP硬套入基于阶段的结构。这非常困难，详细的步骤取决于你的组织。下列的建议是一个起点；向你的导师征求更多的建议。

专有的计划阶段

你的组织可能有一个计划阶段，或者类似计划的行为，并期望你发布一个详细的计划。如果你可以，为这个计划阶段分配一个月，用它来进行4次实际的迭代（你也许可以联合计划阶段和分析阶段以获得更多的时间）。在这些最初的迭代中使用第8章中“发布计划”描述的方式创建你的发布计划。最后你会得到一个很好的计划，并且也能完成一些真正的软件。

如果你不能使用这种方式，那么不管你组织当前用来进行计划的方式是什么，同样可以，虽然这可能不会像执行真正的迭代那样来得精确。

专有的分析阶段

如果你的组织执行一个前期的分析阶段，你可能会得到一个既成事实的需求文档。在这种情况下，将这些需求分解成故事。一种开始方式是为所有包含单词“必须”、“应该”或者“将要”的句子创建一个故事。
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如果你需要创建自己的需求文档，XP没有太多可以增加的。在这种情况下，使用的传统的需求收集技术，为结构性考虑，或许可以使用迭代和需求收集的故事。

需求文档并不能替代一个好的产品经理或现场客户。没有这些人，你将很难填充那些需求文档中丢失的细节。也会很难建立进度/范围的权衡。

需求文档不能替代现场客户。

专有的设计阶段

XP假设你使用增量设计和架构，它们与使用测试驱动的编程紧密的联结在一起。一个前期的设计阶段并不能给这种方式增加太多价值。

如果可以，在设计阶段执行真正的XP迭代并且开发发布计划中最初的一些故事。用这些时间增量建立一个初始的设计和架构。然后在你的设计文档中记录这些结果。
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XP关注于在整个项目过程中不停地改进设计使其适应变化。简单设计是核心要义。而专门的设计阶段往往导致过于复杂的设计，因此如果可能的话，尽可能减少你们前期专门花在设计阶段上的时间。

专有的编码阶段

XP对编码阶段十分适应。将你的编码阶段分成一些以一周为周期的迭代，然后正常开展XP。

专有的测试阶段

XP在每次迭代中执行很多测试。一个基于阶段的组织会认为XP是编码阶段，并认为还有一个长期的测试阶段，这样的安排会导致编码的时间太少而测试的时间太多。然后，测试是XP中一个十分重要的部分，仍然应该被很好的集成到过程中。

专有的部署阶段

有了一个好的构建，你应该在任何一次迭代的末尾都能从容应对部署。你可以为部署阶段安排一些XP的收尾工作。
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非常手段：零碎的应用XP

如果你的团队不符合本书中使用XP的条件怎么办？然后呢？

虽然你将不能使用本书中的所有XP实践，你仍然可以在你现有的方法上增加一些XP实践。有些实践很容易被接受并且很有希望起到立竿见影的效果。

迭代

如果你们一直面对频繁的干扰，尝试采用日迭代（参见第8章的“迭代计划”）。使用计划博弈（参见第8章的“计划博弈”）和团队测量的速度（在第8章的“估算”中讨论），在每天早上开展一个联合的计划会议，然后将所有的干扰后延，直到第二天的计划会议，这样一个会议比丢失一天时间好得多。确保程序员估算他们的任务。

如果你们并没有频繁的干扰，但在计划中有混乱的感觉，尝试使用周迭代（参见第3章的“迭代”）。在这种情况下，你也可以从每日站立会议（参见第6章的“站立会议”）和周迭代演示（参见第6章的“迭代演示”）中获益。随着项目的前进，考虑为计划使用索引卡片，并用一个张大图来展示接下来的工作，如第8章的“发布计划”所述。

回顾

频繁的回顾（参见第5章的“回顾”）是帮助团队适应和改进过程的一种极好的方式。如果你的团队有权对过程进行改进，尝试安排周回顾或者双周回顾。

十分钟构建

一个快速的、自动化的构建会让你生活的质量完全两样，它同时也帮你开启很多其他改进的机会。参见第7章的“十分钟构建”。

持续集成

持续集成不仅减少了集成问题，同时也会改进你的构建和测试。参见第7章的“持续集成”。

测试驱动开发

虽然测试驱动开发（参见第9章的“测试驱动开发”）没有像其他实践那样容易被接受，但它非常有用。测试驱动开发是减少bug，提高开发速度，增强重构能力，以及减少技术债务，这一切的基础。它需要花一些时间来掌握，因此耐心一点。

其他实践

其他XP实践可能也会有所帮助，因此复查一下第二部分。那里的很多实践需要其他实践的支持，因此在尝试之前，务必细心阅读一下每种实践的“禁忌”一节。


评估你的敏捷度

假设你已经使用XP很多个月了。你怎么知道自己是否做得对呢？最终的衡量标准当然是项目成功与否，但是你可能还是希望能够复查并评估你的XP方法。

为了帮你做这件事，我创建了一个测验，它关注于敏捷开发的五个重要方面。它探究结果，而非特定的实践，因此即使你在你的环境中定制了XP，你还是可以得到很高的分数。如果你根本没有很好的使用XP，你也可以使用这个测验来帮你评估当前的方法。

这个测验评估一些典型的风险来源。你的目标应该是得到每一栏的最高分数——在经验丰富的XP团队中这些分数总是很高。任何低于最高分的分数都预示着风险，也意味着这是一个改进的机会。

要进行这个测验，回答以下问题并将你的分数填入空白雷达图的一个副本中（图4-2）。不要为任何问题给予一个有偏向的分数，如果你对答案不确定，就给自己零分。结果看起来应该像图4-1。最低轴线上的分数能确定你的风险，如下：
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图　4-1　评估示例
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图　4-2　自我评估图

·75分或更少：需要马上改进（红色）

·75到96分：有必要改进（黄色）

·97、98或者99分：有可能改进（绿色）

·100分：不再需要改进

注意

每个答案的分值来源于一种算法，该算法能确保总分正确评估了风险。
[1]

 该算法造成了各个问题分值的变动。不要过于在意各个问题分值的不一致。

要了解XP对于这些问题的解决方案，参照表4-1到表4-5中“XP实践”下面的部分。


 自我评估测验
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[1]
 每个问题都有一个红色、黄色或者绿色的风险级别。任何一个问题得了零分，最终分数的级别都不会比该问题对应的颜色更好。分值在25到75之间的问题是“红色”问题，在3到22之间的问题是“黄色”问题，而分值是1或2的问题是“绿色”问题。更改一个问题的风险级别需要重新衡量其他所有问题：所有红色问题必须有75的总分，所有黄色问题必须有22的总分，所有绿色问题必须有2的总分。为了维持正确的计分，不能有超过3个的红色问题以及超过7个的黄色问题。


第2部分　实践XP


 第5章　思考

这句话有什么问题？

“我们真正需要的是更多在键盘上敲打出来的代码。”

上面这句话是一位曾经与我一起工作过的经理说的。从某个方面来看，他是对的：不写代码，我们不可能给予客户想要的东西。

但是代码并不是我们的问题。然后，我意识到我们的进展遇到一个瓶颈：如何获得产品的真实工作场景。即使让更多的程序员坐在电脑前，写更多的代码也不起作用。如果我们更早地意识到这一点，那么我们的效率会提高很多。

有些时候，需要停下来思考一下我们正在做什么，为什么要做，这么做是不是合适。这些思考往往带来效率的最佳改善。最好的开发人员不仅仅能发现一些好方法并采用它；同时，他们会问为什么这些方法好，试图去理解它，然后改进它。

极限编程不需要专家。但是它确实要求一种用心的习惯。本章包括5种实践来帮助“有心的”开发人员成就卓越：

·结对编程（pair programming），可使编码过程中的脑力加倍，同时可以让其中一个人去思考一下策略性的、长远的问题。

·精力充沛地工作（energized work），当开发人员确实精力充沛、斗志昂扬的时候，他们就能竭尽全力，高效地工作。

·信息化工作场所（informative workspace），为整个团队提供了更多机会去观察哪些做得好，哪些不好。

·根源分析（root-cause analysis），是一个用来找出问题深层原因的好工具。

·回顾（retrospective），提供一条途径来分析并改善整个开发流程。

“思考”小练习曲

该练习的目的是锻炼用心。如果你刚接触敏捷开发，这个练习能帮你理解XP实践，即使你现在的工作不采用XP也没关系。如果你是有经验的对敏捷实践者，可以再看看第11章，并通过该练习来考虑一下如何学到书本以外的东西。

每天拿半小时时间进行这个练习。开始的时候，可以把时间调得紧促一点。如果练习显得过时了，讨论一下如何让它再次变得有趣。

需要准备多份本书的副本（如果当前没有足够的副本，为了这个练习，可以制作些用于练习的影印副本）和书写工具。

第1步。将团队分成两人一组。尝试异构结对——一程序员和客户，客户和测试人员，以此类推。每次结对的时候，尽量跟不同的人合作。

第2步。（该这一步限制在15分钟内），每一个小组从本书第二部分选出一个练习，然后讨论下面一系列问题。重新挑出一个小组中两个人都没有讨论过地练习，即使昨天你还没有机会去指导讨论，也要把昨天的讨论放在一边。把时间定为15分钟。没有完成该练习也没有关系，尤其是当你之前从没有看见过这个练习。你还会有机会再看一遍。

如果没有使用这一实践，

·什么样的练习会很轻松？什么样的会很难？什么样的很荒谬或愚蠢？

·这跟你之前做过的有什么不同？

·为了严格按照书本写的那样正确使用该练习，必需确保什么是正确的？

如果你正在使用这一实践，

·练习中的哪些方面你做得跟书中写得不一样？（仅仅是基于你的观察——没有任何理由）

·如果完全按照书里写的去做，那又会怎样？

·尝试做什么样的改变，可以让你对这个练习有新的认识？

第3步。（将这一步限制在15分钟内），选出三个结对，由他们来主持对上述问题的答案进行讨论。每次发言定为5分钟。因为每次挑选都是三队，所以随着时间的推移，每个人都有相等的机会来主持讨论。


 结对编程

我们相互帮助对方成功

你希望整天有个人来监视你的工作吗？你希望浪费你一半的时间，安静而且郁闷地看着其他人写代码吗？
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当然不。没有人愿意这么做——尤其是结对编程（Pair Programming）的人。

关于XP，人们首先注意到的就是结对编程。两个人用一个键盘工作？太奇怪了。除奇怪之外，它效率很高。一旦你适应了，你会得到极大的乐趣。据我所知，那些尝试一个月结对编程的程序员，大多数都更喜欢一个人编程。


 什么是结对

这一章叫思考，然而我把结对编程列为第一个练习。这是因为结对编程无非是要增加你的脑力。

当我们结对编程的时候，一个人写代码——“驾驶员”（driver）。另外一个人是“领航员”（navigator），他的工作就是思考。作为一个领航员，有时候你需要思考驾驶员在输入些什么。（不要急着指出哪里少了个冒号，这样很会把人弄得很恼火）。有时候你要思考下面该做什么，以及怎样让你的工作最佳地迎合整个设计。

这样的安排可以释放驾驶员，使他们专注于编写严谨的、没有语法错误的代码，而不用去担心整体架构。同时，领航员不用分心去思考编程细节，有机会去思考大的策略问题。与分开编程相比，驾驶员和领航员一起工作可以更快地、更高质量地完成工作。

结对编程也能加强好的编程习惯。极限编程靠的是不断测试和设计改善，这要求很好的自律性。结对编程的时候，你会给你的同伴一些积极的压力去完成这些困难而重要的任务。好的编程知识和技巧很好地推广到整个团队
[1]

 。

你也会花更多的时间在流程上——以一种高效率的状态，让你完全专注于代码。这跟平常所说的流程不同，你跟一个同伴一起工作，但不太会被打断。一旦开始，你会发现当你跟另外一个人一起工作的时候，办公室里的同事不太可能打断你们。工作的时候，一个人可以去处理这些打扰，然而另外一个人继续思考问题。而且，你会发现自己更专注于跟同伴的交流，而不是周围的噪音；那些噪音就会慢慢减弱为背景音乐了。

如果这还不够，结对编程的的确确可以带来很多乐趣。结对编程增加的脑力能让你轻而易举地扫清工作中的障碍。在大多数情况下，跟你合作的人都很聪明，有相同的目标。而且，你长时间打字使你感到手腕疼痛时，你可以把键盘交给你的同伴，让他来继续高效地工作。


[1]
 一项研究表明，结对编程比一个人编程多花费15%的人力。但是能更快地完成工作，并且减少15%程序缺陷[Cockburn＆Williams]。每个团队各有不同，这个结果也因人而异。


怎样结对

我推荐在所有代码的编写过程中都采用结对编程。有些团队经常结对编程，但是又不是只采用结对编程。这些团队发现他们比独立编程能找到更多的程序缺陷。这里有一个很好的法则：在任何时候都要采用结对编程，包括测试和产生脚本。

在你开始某项工作之前，找另外一个程序员跟你一块工作。当他需要帮助的时候，你要随叫随到。千万不要指派合作伙伴：结对是流动的，自然形成的，可以随时更换。随着时间的推移，争取跟团队里的每一个人进行结对。这能够提高团队的凝聚力，有利于推广设计技术和知识。

当你需要新的思维，那就换一个合作伙伴。当我有些失落感或者卡在某一处的时候，我常常会交换一个结对伙伴。让一个人继续工作，另外一个人迅速地上手。而且常常你会发现，给别人解释问题的过程对解决问题也大有帮助。

通过交换搭档来获得全新的想法。

即使一天里你没有遇到棘手的问题，每天跟不同的伙伴合作也很有好处的。这会让每个人都清楚当前的进展，加快每个人的进度。一旦我完成一项任务，我就会去跟新的伙伴合作。如果我是做一项很大的任务，那么每四小时我就换一个结对伙伴。

当你结对编程的时候，要设法让你们两个人都很舒服。把你们的椅子并排放，保证每个人的个人空间，显示器一定要放置得清晰可见。如果你是“驾驶员”，把键盘就放你面前。一个眼睛看键盘，另一个眼睛可以看别的——出于种种原因，结对编程的人都倾向于扭着身子去够着键盘和鼠标，而不是直接坐在它们的正前面。

结对编程的程序员一边交谈一边写代码。当你“驾驶”或者“领航”的时候，把你的想法大声的说出来。采用小的、不断更新的设计步骤（以测试驱动开发为佳）讨论一下你的假设、短期目标、总的方向以及功能和项目的相关背景。如果你对什么不清楚，就问你的同伴。这样的讨论对你和你的同伴都很有启发。
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注意

当一对程序员变得安静起来（很少说话，声音降低，或者与其他人交换结对伙伴）这常常是遇到技术问题的信号。

要知道一天工作下来会很辛苦。通常，结对的程序员会感到他们比一人工作的时候更辛苦，完成更多的工作。那么尝试一下精力充沛工作模式来保持结对编程每天的工作效率。
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驾驶和领航

当你刚开始结对编程的时候，要知道你驾驶起来会很笨拙，手指僵硬。你可能会觉得你的“领航员”想办法，看问题都比你快得多。确实是这样——领航员有更多的时间来思考。当你做领航员的时候，这种情况就会发生转变。这样，结对会及时回复到比较自然的状态。

结对会及时回复到比较自然的状态。

当你做领航员的时候，你会很想介入编码，想把键盘从你的伙伴手里夺过来。要放松：你的驾驶员既要跟你语言交流，还要写代码。他会有拼写问题，也会犯小错——给他些时间来纠正。用你额外的精力来思考更大的蓝图。还有什么别的测试要写？这些代码集成到整个系统中会怎么样？哪些重复的东西可以去除？能不能把代码写得更清晰一点？整体设计能不能做得更好一点？

作为领航员，就是要帮助你的驾驶员变得更高效。考虑一下接下来会发生什么，准备一些应对措施。当我做领航员的时候，我喜欢在我面前放一张索引卡片。不喜欢由于我的思考而打断驾驶员的进展。我把思路写在卡片上，等到空闲的时候再拿出来想想。结对工作完成后，就把卡片撕毁、扔掉。

同样地，一旦出现问题，趁驾驶员忙着的时候花点时间考虑一下对策。一些团队很少使用笔记本电脑。如果几分钟解决不了，就跟你的同伴一同寻找解决方案。有时候，最好的做法是把你们分开，各自分头寻想办法，然后一起分享研究结果。试验方案（spike solution）是一种特别有效的方法。
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结对编程时，频繁地切换角色——至少每半小时一次，也可以几分钟一次。如果你领航的时候发现你都是在告诉驾驶员敲那个键，那么还是交换一下，让你来写代码吧。如果驾驶的时候发现你需要休息一会，把键盘交给领航员。

结对编程的小提示

·所有的工作都可以结对进行。

·自由结对，而不是指派。

·如果你需要新的思路，就去交换合伙伙伴。

·避免一天只同一个人结对。

·并排着，坐得舒服些。

·一边交谈，一边写代码。协作，而不是挑毛病。

·经常互换驾驶员和领航员的角色。


结对工位（Pairing Station）

为了享受结对编程，好的工作场所是必不可少的。需要充足的空间让两个人并排坐着。典型的小隔间角落放着一台工作站，这不是很好。一个人不得不坐在另外一个人的后面，这让他们很不舒服。同时，给他们的合作增加了心理上的和空间上的障碍。

结对工位不需要很奇特的家具；我见过最好的家具仅仅是可以折叠的桌子，这些桌子在任何办公用品商店都可以找得到。桌子6英尺长，足以让两个人舒服地并排坐着，而且至少4英尺高。每张桌子放一台高性能的开发工作站。最好放置两个键盘和两个鼠标，每个人都有一套可用。

可以奢侈些，买较大的显示器，让两个人都看得很清楚。有些团队把视频镜像到两个显示器，这样就更容易看清了，但是你会发现你常常指到错误的显示器上。其他的一些团队偏好把一个桌面拓展到两个显示器。

注意

关于如何选择结对工位，参见第6章的“坐在一起”。


挑战

刚开始的时候，结对编程会让你很不适应，因为它比以往要求更多合作。这种感觉很自然，通常一两个月以后不适应的感觉就会逐渐消失。但是，你不得不亲自去面对这些挑战。

舒适

再次重申一下：如果你坐得不舒服，结对编程不会有什么乐趣。当你们坐下来结对工作的时候，调整一下你们的位置和设备，使你们能够坐得更舒服一点。把桌下的杂物清理干净，为你们的脚、足和膝盖提供足够的伸展空间。某些人（比如我）需要很多个人空间。其他一些人更喜欢坐得紧凑一点。在你们结对开始工作之前，跟你的同伴讨论一下这些个人需求。

同样，更不必说个人卫生也是相当重要的。记住一些食物会导致口臭，如咖啡、大蒜、洋葱和辛辣的食物。在这些问题出现以前，你们应作为一个团队去决定如何去礼貌地提醒对方这些个人习惯。

技能不相称的情况

结对是两个对等的人进行合作，但是有时候可能是一位资深开发人员跟一个新人结对。与其把这种结对当作老师与学生的合作关系，还不如创造一些让两个人都需要学习的机会，以此来达到结对的平衡。比如，如果你知道要跟一个新人合作，你可以请他去研究一个两人都不懂的主题，例如团队所依赖的某个类库的内部工作模式。让每个人都有机会做专家。

交流方式

有时候新“驾驶员”很难与其的同伴融入到一起；他们接管了键盘，不跟你交流。为了锻炼结对工作中的交流和角色切换，可以考虑一下乒乓结对法。在这个练习中，一个人编写测试。另外一个人设法让测试通过，然后再写一个新的测试用例。之后，前面的那个人让新的测试通过，不断编写新的测试来重复这个过程。
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交流不足的另一面是过多的交流——或者确切地说，太多生硬的交流。直白地对代码和设计进行批评当然是有价值的，但是在刚开始的时候，这种方式却让人难以恭维。每个人的耐心都是有限度的，所以要注意你的同伴如何看待你的评论。尝试把宣告（如“这个函数写得太长了。”）转换成提问和建议（“能否把这个函数弄短一点？”或者“是不是应该提取这块代码作为一个新的函数？”）。采取合作的态度来解决问题。

工具和快捷键设定

即使你并不是永无休止的vi与emacs编辑器之争的受害者，你也会发现你同事的工具设置让你很伤脑筋。尝试将一套特定的工具集标准化。一些团队甚至对工作环境创建一个标准的镜像，而且进行版本控制。当你们讨论决定编码规范的时候，把这些问题也考虑在内。
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问题

两个人干一个人的活，难道不是浪费吗？

在结对编程中，并不是两个人做一个人的事情。虽然只有一个键盘在工作，但是除此之外还有很多工作。就像Ward Cunningham说的那样，“如果不经过深思熟虑，你可能会认为编程不过是用某种编程语言输入一些声明语句而已。”
[1]

 结对编程时，一个人写代码，另外一个人预先思考，预料可能会出现的问题，并制定策略目标。

如果你要看实际数据，[Wiiliams]中有一章节介绍了关于结对编程的研究。有一点要记住，软件开发中的很多变数使得进行大规模受控研究非常困难。有些时候，要想知道某些东西是否管用的方法就是自己去尝试一下。

如何才能说服我的团队去尝试结对编程？

可以申请进行实验性的尝试。设定一个月为期限，让所有人在所有产品的开发中采用结对编程。确保要持续一整个月，因为在刚开始的几个星期，结对编程可能会很困难，让人很不舒服。

不能仅仅获得管理层的批准；确保团队中的所有成员对结对都感兴趣。就我所知，尝试了一个月却仍然不喜欢结对编程的程序员都是被迫采用结对编程的，而不是他们自愿的。

我们真的有必要任何时候都采用结对编程吗？

这个决定需要整个团队一起做出。在做决定之前，确保所有产品代码的开发（任何需要进行维护的工作）都采用结对编程一个月。你会比你预想的更喜欢它。

不管采用什么规则，你都会产生一些不需要进行维护的代码。（试验方案就是一个例子。）这些可能受益于个体研究。

有一些开发任务是重复性的工作，都不需要结对工作带来的额外脑力。然而，在放弃结对工作前，考虑一下为什么你的设计有这么多的重复。这可能暗示着设计上的缺陷。让“领航员”花额外的时间来思考如何改善设计，以及考虑一下是否需要跟整个团队讨论一下这个问题。

如果你在结对编程的过程中感到枯燥，考虑一下如何让减少设计中的重复工作。

我怎样才能专注于跟某个人的对话？

当你“领航”的时候，要保持领先“驾驶员”几步，这可能不会有太大问题。如果你确实有困难，要求“驾驶员”把他的想法大声说出来，让你理解他的思路。
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作为“驾驶员”，有时候你会感到很难集中注意力。告诉你的“领航员”——他会有办法帮你绕过障碍。对于其他情况，你可能仅仅需要安静一会，来思考问题的解决方案。

如果你经常处于这种境地，你可能步子迈得太大。使用测试驱动开发，采取尽量小的步骤。依赖你的“领航员”来跟踪你接下来该做什么（如果你有任何想法，告诉他，他会记下来），只关注于让下一步测试通过的几行代码就可以了。

如果你无法专注，尝试采用更小的步骤。

如果你在使用一项你完全不懂的技术，考虑花几分钟去写写试验方案。你和你的搭档可以一起工作，也可以单独进行。

如果程序员总数是奇数该怎么办？
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一个单干的程序员可以做一些高效率的工作，却跟产品编码无关。她可以研究一下新技术，或者进一步学习一下团队正在使用的技术。他可以跟客户或测试人员结对去复查最近的变更，装饰一下应用程序，或者做一些探索性测试。她可以成为团队里的勤务员（参见第8章的“迭代计划”）。

还有一种选择，单独的程序员会希望花时间去复查一下总体设计——要么去提高自己的理解，要么提出一些方法来改善有问题的领域。如果大规模重构只完成了一部分，团队会希望授权一个有责任心的程序员去完成重构。

如果你的团队人数较少，太多有用的单独任务可能会用光你的人手。这种情况下，考虑放宽“非产品代码”的规则，或者引入另外一名程序员。

我们就两个（或者三个）人。我们还要时时采用结对编程吗？

如果你不得不整天跟某人结对工作，即使他是圣人也会有让你紧张的时候。自己来决定什么时候结对工作，以及什么时候你需要个人时间。如果你感觉很好，但你的同伴却变得很暴躁，不必向上级反映；你只要说：你确实累了，休息一会儿吧。

在一个只有两个人的项目中，我跟同一个人结对编程了3个月。我觉得宽敞的办公室和大桌子对我们的工作很有帮助；我们可以有空间自由走动。同时办公室里有一个小冰箱，里面满是糖果。

即使是这样，我还是有脾气暴躁的时候。可能最主要的原因是因为我的搭档是一个很懒散、很容易相处的人。他能忍受我某些时候的坏脾气。

我们专注于自己的工作，忘记交换合作伙伴。怎么去鼓励更频繁地交换合作搭档？

一个方法就是记得在遇到棘手的问题或者感到失败的时候去交换搭档。事实上，这是交换搭档并获得新思路的最佳时机。

有些团队使用厨房定时器设定严格的工作间隙来交换搭档。[Belshee]报道了每90分钟交换一次带来的有趣结果。虽然这可能是适应交换习惯的好途径，但要确保每个人都愿意去尝试它。

怎样才能远程结对编程？

你可以用一个耳机和一个桌面共享工具，比如VNC或者NetMeeting来远程结对编程。我曾听说有的团队通过个人工作站共享屏幕会话和VoIP应用来工作。

当我尝试上述方法时，我发现这些替代品实在是太糟糕了。XP团队通常都是坐在一起，远程结对并不经常需要。


[1]
 http://en.wikiquote.org/wiki/Ward_Cunningham。


结果

当你已经熟练运用结对编程，你会发现自己非常专注于代码以及你跟搭档的工作。你会经历越来越少的打断和分心。当被打断时，一个人去处理打断，另外一个人可以继续工作。随后，你再迅速地回到正常的工作流程中。一天工作下来，你会觉得很累，然而很满足。你享受高度的注意力集中以及跟队友的合作情谊。

整个团队从高质量的代码中得到快乐。技术债务减少了。知识迅速在整个团队中传播，提高了每个人的竞争力，帮助新成员快速融入到整个团队。


禁忌

结对编程要求一个舒适的工作环境（相关的设计选择参见第6章的“坐在一起”）。大多数的办公室和隔间没有按这种要求来设置。如果你们的工作室不能让程序员并排着舒服地坐在一起，要么更换工作室，要么不要进行结对编程。

同样，如果团队不坐在一起，结对编程对你们不适用。虽然你们可以远程结对，但是我个人认为这不是个好主意。

程序员的抵制是另外一个避免使用结对编程的原因。结对编程是对程序员工作方式的一个巨大的转变，你可能会遇到抵制。通常我会要求他们在做最后决定之前先尝试一两个月，通过这种方式来绕开他们的抵制。如果他们依然坚持，与其强迫任何一个人违背他的意愿去结对工作，还不如放弃结对编程。


更多选择

结对编程是一种非常强大的工具。它能减少程序缺陷，提高设计质量，在团队成员中分享知识，支持自律行为，减少注意力分散，所有这些都不会牺牲工作效率。如果你不能结对编程，你需要更多的选择。

正式的代码审查能减少程序缺陷，提高产品质量，支持自律行为。然而，从我的经验来看，程序员难以把代码审查列入他们的计划，即使他们很赞同这么做。结对编程可以使持续的代码审查更加容易，比那些列入进度计划中的代码审查更快地提供反馈。如果你打算用代码审查来替代结对编程，那么要加入某些辅助机制来协助它。

代码集体所有制能很好地分享知识，仅仅代码审查不可能完全达到这个目的。如果你不能结对编程，还是考虑避免集体代码制度，至少开始的时候不要这样。

如果你仍想采用代码集体所有制，你需要另外一种机制来共享关于代码库状态的知识。我曾经组织了正规的研究小组，小组中的每个成员每天碰一次面，用半小时来复查和讨论设计。

我不知道是否还有另外的途径能像结对编程那样减少注意力分散。然而当我尝试它们时，我发现我的注意力分散得更加频繁了。如果没有结对编程，那就应该更强调精力充沛的工作。
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延伸阅读

《Pair Programming Illuminated》
[1]

 [Williams]深入讨论了结对编程。

"The Costs and Benefits of Pair Programming"（结对编程的成本与收益）[Cockburn＆Williams]报告了Laurie Williams对于结对编程的最初研究。

"Promiscuous Pairing and Beginner's Mind:Embrace Inexperience"（无序结对编程和新手的心灵：拥抱不熟练）[Belshee]从有趣的视角看待严格时间间隔里交换搭档的好处。

"Adventures in Promiscuous Pairing:Seeking Beginner's Mind"（无序结对编程中的冒险：寻找新手的心灵）[Lacey]考查了无序结对的成本和挑战。如果你打算尝试Belshee的方法，这本书一定要看。

《Peer Reviews in Software:A Practical Guide》
[2]

 [Wiegers 2001]讨论了正式代码审查和同级评审。


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《结对编程技术》，标准书号为7-111-13531-8。


[2]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《软件同级评审》，标准书号为7-111-11807-3。


精力充沛地工作

我们以一种能使我们一直保持最富有成效的步调工作。
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我喜欢编程。我喜欢解决问题，编写良好代码并看着测试通过的乐趣，尤其喜欢通过重构调整代码的感觉。我在空闲时间里也写代码，甚至淋浴的时候也想着工作。

换句话说，我热爱工作。就算我工作的团队没有清晰的目标，没有集体责任，而且是一片混乱，我还是会一醒来就带着担心投入工作。我会把我的时间都花在办公室里，但是早上我会很想看看电子邮件，下午我会很想一边浏览相关的科技网站，一边写一点代码。

我们一直处于这种状态。因为我们是专业的程序员。即使当我们士气低落的时候，我们依然努力完成高质量的工作。然而，考虑一下你一生中工作效率最高的时间。当你早上起床，感到无比幸运地投入工作，你有没有注意到有什么不同呢？当你一天工作结束按时下班，意识到你今天做了实实在在、十分有用的工作，难道你没有得到更多的满足吗？

XP的“精力充沛地工作”实践中，我们认识到专业的程序员即使在困难的环境下，也会尽全力去完成高质量的工作。但是，只有当他们精力充沛、士气鼓舞的时候，工作效率才最高。


 怎样变得精力充沛

最简单的方法就是照顾好你自己。每天按时回家，花时间和你的家人、朋友在一起，全心投入到其他的活动，让你的思想远离工作。吃健康的食物，经常锻炼，以及保证充足的睡眠。当忙于这些事情的时候，你的大脑就不再会老想着工作。第二天早上，你常常就会有新的洞察。

按时下班

如果高质量的休息时间是精力充沛工作的阴面，那么集中注意力工作就是阳面。当你工作的时候，完全集中你的精力。关闭所有的干扰因素，如电子邮件和聊天工具。把电话设为静音。要求项目经理不要邀请你参加不必要的会议和企业事务。

当阴面和阳面完美结合，你每天早上起来就会感到得到了充分的休息，迫切地想要开始新的一天。一天工作之后，你会感到疲惫（但不是筋疲力尽），对你一天的工作十分满意。

这并不容易。精力充沛的工作要求工作场所和家庭生活的支持。它也是一种个人的选择。不能强迫某个人变得精力充沛。然而，你可以消除一些障碍。


支持精力充沛地工作

当我作教练的时候，我最喜欢的技巧就是提醒大家按时下班。疲惫的程序员会犯错误，会走捷径。常常是得不偿失。如果有人带病工作，那么后果尤其明显。除了带来低质量的工作，他可能还会影响别人。

病了就在家休息。你很可能会传染其他人。

结对编程是另一种鼓励精力充沛工作的方法。它的激励方式与众不同。一天结对工作之后，你会感到疲惫，但是很有成就感。尤其当你状态不是很好的时候效果最好：结对工作队友的提醒会让你保持注意力集中。
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这听上去可能很傻，为工作场所准备健康的食物也能支持精力充沛地工作。早餐确实是一天最重要的一餐。下午茶也很常见。谷物食品、牛奶、蔬菜和高热量零食都是很好的选择。甜甜圈和垃圾食品虽然很流行，但是会让你的下午表现很糟糕。

工作性质本身也会对工作也有影响。[McConnell 1996]提到程序员都希望从事好的、有挑战性的工作。不是说每一个项目都要去帮助穷人，或者去解决NP完全问题。但是一个强有力的、关于项目为何重要的声明，能让项目走得更长远。产品经理的职责就是去找到项目的愿景并传达给大家。
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把现实的目标和引人注目的愿景结合起来。最打击士气的事情就是让人承担无法实现的工作。计划博弈把客户价值和开发者的估算结合起来创建可完成的计划，从而解决了这一问题。
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谈到计划，每个组织都有一些政策。有时候，这些政策会带来健康的磋商和妥协。但另外一些时候，可能会导致不合理的硬性命令和责备。项目经理应该处理好这些政策，使团队知道重要的政策，并为他们避开不重要的政策。

项目经理通过取消不必要的会议也能在一定程度上帮助团队完成工作。如果具备信息化工作场所和合适的汇报机制，进度会议就没那么重要。在有很多干扰的环境里，可以考虑为每天留出一些核心时段（开始的时候可能只是一两个小时）在此期间，所有人都不要去打扰这个团队。
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最终，融合较好的团队精力充沛。也会有很多乐趣。你可以计算一下成员在一起的时间，从而判断一个团队是否融合得很好。他们一起吃午餐，一起开玩笑，甚至工作以后也有社交活动。在精力充沛的工作中，你只能鼓励，不能强迫融合。很多极限编程都要求这么做。关于这个问题的经典研究，[DeMarco＆Lister 1999]的《Peopleware》（人件），很值得一读。


休息

当你犯的错误比取得的进展还要多，那你就该休息了。如果你跟我一样，那是最不愿意停下来的时刻。我感觉很快就能找到解决方法了（甚至只剩下最后的45分钟）在我找到它之前我不想停下来。这就是为什么需要别人来提醒我放下工作。常常休息片刻，或者睡了一个好觉之后，我马上就能发现错误所在。

如果你犯的错误比取得的进展还要多，那就停止工作。

有时吃点零食，出去走走也是相当好的。对于程序员，交换结对也很有帮助。如果已经是下班时间，那就回家吧。

你很容易知道某人何时需要休息了。带着情绪去工作，在电脑前不停地诅咒，快速地走来走去，这些都是需要休息的信号。在需要很多合作的氛围里，变得迟钝（不说话）也是某人需要休息的信号。当我看见一对程序员在相互窃窃私语，我就问从上次测试通过到现在有多久了。常常我会得到一个怯怯的回答，提醒他们去休息的时候到了。

建议别人休息也需要一定的技巧。如果某人把你看作领导，那么你可以直接叫他停止工作。要不然，就设法让他离开工作环境，休息几分钟让他头脑清醒一下。试着请他帮你一会，或者邀请他去散散步，讨论一下遇到的问题。


问题

如果下班时间到了，我还没有做好提交代码的准备，这时候我该怎么办？

如果你实践的是测试驱动开发和持续集成，你的代码应该在几分钟内就能做好提交的准备。如果你困扰于某个难题，没有办法提交代码，那么还是下班回家吧。通常第二天早上，你就会得到很明显的答案。

对于那些导致无法在下班前通过全部测试的代码，有些团队采取恢复（revert）（删除）代码的方法。这听起来不怎么舒服，但确实是一个好方法：如果你不能很容易地提交代码，你可能已经偏离正确的轨道。第二天早上，你会做得更好。如果你们的持续集成进行得很好，那么代码的损失将达到最小化。同时，你仍然可以从这次经验中吸取教训。
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我在一个新的启动项目中工作，每周40个小时根本不够。我能工作更长的时间吗？

新启动项目的氛围里常常充满了兴奋和同事间的友情。这会引发更多的动力，意味着你可以工作很长时间而保持精力集中。另一方面，有时新项目会让人把加班和为事业献身混淆在一起。小心不要为献身事业而冲昏了头脑，你要清楚认识到什么时候你很累了，无法有效地工作。

如果你早上害怕去上班，说明你不够精力充沛。

我们面临一个很重要的最终期限，不埋头苦干根本没法完成。这时我们是不是可以把“精力充沛地工作”先放在一边？

一段冲刺（sprint）要完成的时候可能会激发你的力量。这可不像工作到深夜的编码节（codefest）：团队订好了比萨饼，每个人都很勤奋，全速前进，工作到最后一刻才完成。一次冲刺可以把一个团队凝聚到一块，身处困境，有成就感。但是……

短时间的冲刺工作是一回事；长时间的冲刺工作却是另外一码事。加班不能解决进度问题。事实上，它会带来很严重的负面后果。DeMarco把加班称做“一种降低工作效率的重要技术”，会导致质量降低，员工愤怒，离职率上升，以及正常工作时间中的效率低下。[DeMarco 2002]（第64页）。

加班不会解决进度问题。

如果你已经加班一个星期（不管是什么形式的加班）了，下面一个星期不要再加班了。如果我看见一个团队一个季度不止一次、两次地冲刺工作，我会寻找深层次的原因。


结果

当你的团队精力充沛时，会出现兴奋感和同事间的友谊感。作为一个小组，要注重细节，寻找机会来改善工作习惯。你每周都有进展，感到这样的进展可以一直延续。你把健康比短期进展看得更重要，你会感到工作很有效率，很有成就感。


禁忌

精力充沛地工作不是偷懒的借口。合理的工作强度能产生信任。

一些组织很难达到精力充沛地工作状态。如果你的组织以工作时间为尺度来衡量员工的贡献，你最好工作时间长一些，而不要保持精力充沛地工作。如果要在生活质量和职业发展中做选择，这个选择也只能由你自己和你的家庭来做出。


更多选择

如果你的组织很难达到精力充沛的工作状态，错误可能更频繁地出现。结对编程能帮助疲惫的程序员保持精力集中，抓住别人的错误。你可能需要增加更多的测试来找出额外增加的程序缺陷。如果可能，在发布计划中为修复程序缺陷预留额外的应急时间。

这类组织的极端情况就是向死亡行军的组织，他们要求（或者“强烈建议”）员工一周接一周高强度地工作。很可悲，“死亡行军项目是正常情况，而不是意外情况”[Yourdon]（第9页）。
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雪上加霜的是，[DeMarco＆Lister 2003]（第161页）评价：“据我们的经验，死亡行军项目的一个共同特征就是低价值预期。这些项目就是为了生产非常没有意义的产品。他们唯一的正当理由是，虽然得到的价值很有限，但是如果按正常模式来做，产生的成本比带来的价值更多……如果项目如此重要，为什么公司不花点钱和时间做得更合理一些？”


延伸阅读

《Peopleware》（人件）[Demarco＆Lister 1999]是对程序员动力和工作效率的经典研究。它应该被列在所有软件开发经理阅读列表的顶部。

《Rapid Development》（快速软件开发）[McConnell 1996]中有一章节叫做"Motivation"（激励机制），它用一张不错的图表将程序员的积极性与经理人和普通大众的积极性作了比较。

《Slack》（松弛）[Demarco 2002]着眼于加班和过度计划的效果研究。

《Death March》（死亡之旅）[Yourdon]描述了如何在死亡行军项目中生存下来。


信息化工作场所

我们做出调整以适应项目进度
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工作场所就像飞机的驾驶舱。如同驾驶员周围要配备驾驶飞机所需的信息，你应该适当调整你的工作场所，提供开展项目所需的信息：创造一个信息化的工作场所。

信息化工作场所能够在整个办公室里广播信息。当员工休息的时候，有时他们就会在房间里漫步，并盯着周围的信息。有时，这会带来突然的发现。

你只要一走进信息化工作场所，就能感觉到项目的状态。它能传达状态信息而不需要打断团队成员，而且还能提高利益攸关者的信任。


 微妙的线索

信息是信息化工作场所的精髓所在。房间给人的感觉就是信息源简单。一个健康的项目是充满活力的。空气里弥漫着繁忙的气息——不是指紧张气氛，而是大家都很忙碌。人们不断地交谈，一起工作，时常开开玩笑。不匆忙，不仓促，但是显然很高效。当某个结对需要帮助时，其他人注意到了就会伸出援手，之后再投入自己的工作。当有人很好地完成了某件事，每个人都会来祝贺一下。

只需要把脑袋探入房间，你就能了解项目相关信息。

不健康的项目是安静而紧张的。团队成员不太说话，或根本不说。感觉十分单调和黯淡。大家盯着时间工作，准时上班，准时下班——或更糟糕，看谁敢带头先走。

除了房间里的感觉，其他的线索也会下意识地、迅速传达有用的信息。如果集成机器上的构建灵牌不见了，那目前不是签出代码的安全时机。在迭代中期，除非已经完成的卡片占到迭代计划的一半，否则团队要么比预期快了，要么慢了。

信息化工作场所也提供了很多供大家交流的方式。这常常意味着墙上挂着很多白板，一堆堆索引卡片。画在白板上的协作设计草图比半小时的幻灯片更能说明问题。对于类-职责-协作（Class-Responsibility Collaboration，CRC）的设计过程、回顾和基于用户故事的计划来说，索引卡片非常重要。

白板永远不嫌多。

注意

如果白板上的设计会话连续几天都标着“不要擦掉”，这意味着出问题了。团队里的任何一个程序员都可以凭借记忆来重现设计，或许需要求助一下源代码。如果永久性的设计图对你们是不可或缺的，那么简化设计，并共同掌管代码，你将因此而受益匪浅。


可见的大图

信息化工作场所的一个必要的方面就是易见的大图。这些大图用来简单无误地展示信息，甚至可以传达给其他房间里的人。

迭代和发布计划板是普遍存在的例子，随处可见。在所有的XP项目中，你都会看到这些计划板的变种。例子可以参见图8-4中的发布计划板和图8-9中的迭代计划板。

团队日历（team calendar）是另一种很有用的状态图表，它显示了重要的日期、迭代数目以及哪天有人要休假（如果合适的话，附有相应的联系方式）。那种很大的塑料挂历就很好，在大多数办公用品商店都能买到。


手工绘制的图表

不要下意识地去把图表电子化。信息化工作场所的好处在于信息在房间的每个角落持续可见。对于电子化图表，必须要装备很多等离子显示屏或者投影仪，要达到这个要求很困难，也很昂贵。

不要急着让图表电子化。

即使你买得起四处放置显示屏，你仍需要不断改变你要显示的图表类型。用活动挂图就容易多了，创建并修改一张图跟用笔在纸上作图一样简单。在对项目进度进行跟踪时，避免受到电子表格或者项目管理软件的限制。


过程改进图

这种大图用于衡量团队想要改进的某些问题。通常，问题在回顾中被发现。过程改进图只要在它们有用的时候挂着就可以了，不像计划板和团队日历那样必须一直张贴着。
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将过程改进图的创建作为整个团队的决策，其维护也作为整个团队的责任。当你们同意创建一张图，也要同意使它一直保持更新。对有些图而言，这意味着一旦状态有变化，你需要花上30秒钟去把变化标记在图板上。每个成员需要去更新自己的状态。有些图需要在下班前收集一些信息。对于这样的图，指定某个人去更新它。

过程改进图有很多种类型；其形式跟团队遇到的问题类型一样多。但背后的本质原理是一样的：唤起我们内在的改善问题的渴望。如果你在共同目标的方向上取得了进展，其他人通常也会试着改进他们的状态。

注意

我尝试在图表中用向上的线条或填充方块来表示改进。方法既简单又清晰。但你不要让自己生硬地遵循这些规则：采用向上的线条还是向下的线条并不重要，重要的是赶紧回去工作。

考虑一下你所面临的问题，如果有的话，什么样的图表会有帮助。比如，XP已经成功地使用图表来帮助改善：

·结对数目（Amount of pairing），通过跟踪结对时间百分比与独自编程时间百分比的相对比例得到。

·结对交换（Pair switching），通过跟踪每次迭代中实际结对组合与所有可能结对组合的比例得到（参见图5-1）。

·构建性能（Build performance），通过跟踪每秒钟执行的测试数目得到。

·支持响应度（Support responsiveness），通过跟踪最老的支持请求的寿命得到（早期的某种图表跟踪未处理请求的数目，导致困难的请求被无视）。

·不必要的中断（Needless interruption），通过跟踪每次迭代中花在非故事工作上的小时数得到。
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图　5-1　过程改进图示例

不要过分使用过程改善图。如果你张贴了太多的图，就会失去应有的效果。对我来说，最多3～5张。这并不是说你仅仅需要手绘的图表来装饰工作场所。团队大事记、玩具、进展中的工作也很受欢迎。这仅仅为了突出重要的图表。


博弈

虽然太多的过程改善图会降低它们的影响力，当团队过分专注于图表，即过分关注图表上某个数字的改进时，会出现更大的问题。他们常常开始博弈该过程。当大家不惜牺牲总体进展去改善某个数字的时候，这种博弈就出现了。

比如，如果程序员过于专注提高系统中的测试数目，他们可能不愿意去掉过期的测试，这使得测试的维护更加困难，或者增加了不必要的、冗余的测试。他们可能都没有意识到自己在这样做。

为消除这个问题，需要谨慎地使用过程改善图。跟整个团队一起讨论新的图表。细心地把图表和你想看的结果结合起来。不断检查图表的使用，一两次迭代之后把他们取下来。到那个时候，一张图表要么已经完成了它的使命，要么已经没什么用处了。

尤其重要的是，绝不要用工作场所中的图表来考核绩效。不要把图表向团队之外的人汇报。如果大家觉得他们的绩效是基于他们在某张图表上的表现来衡量的，他们就可能进行“博弈”。关于应该报告些什么，参见第6章的“汇报”。

绝不要使用工作场所中的图表来考核绩效。


问题

我们必须把我们的状态告知那些不能来，或不常来团队工作场所的人。在没有电子化图表的情况下，我们该怎么做？

数码相机可以很有效地把白板或其他图表上的东西截取下来。你甚至可以在一张图表前放置一个网络摄像头，把它录下来。做得有创意一点。

记住，工作场所里的绝大多数信息仅仅供团队使用。向团队之外的人汇报是另外一回事。
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我们图表中的内容总是过期的。怎么才能让团队成员及时更新它们？

首先你要问：“整个团队是否真的同意使用这个图表？”信息化工作场所是为团队的利益搭建的，因此如果团队成员不保持更新，那么他们可能不认为图表有用。有可能是团队看似被动实则主动地忽略图表，而不会说他们不需要它。

我发现，当没有人更新图表的时候，是因为我正过于严密地控制着那些图表。通常降低我的参与程度，其他人就会介入进来。有时，这也意味我们要容忍不那么完美的图表，或者草率的笔记，但这些容忍是有回报的。

如果所有的方法都失败，那么在回顾会议或站立会议上讨论一下这个问题。告诉大家你很失望，请求团队帮忙解决这个问题。如果团队不需要它们的话，做好放弃一些你很喜爱的图表的准备。

如果大家不承担责任，可能是你控制得太多了。


结果

当你拥有了一个信息化的工作场所，你就会有整个团队所面临问题的第一手资料。你会确切地知道已经做了多少，还有多少需要完成，你会知道团队进展顺利还是遇到问题，你也会知道问题解决的结果怎么样。


禁忌

如果你的团队并非在共享区域中坐在一起，可能你无法建立一个信息化工作场所。


更多选择

如果你的团队不在一起，但隔间或办公室是相邻的，通过在墙上，或公共区域张贴信息，你可以获得信息化工作场所的部分好处。团队分布更广的话，可以使用电子设备来进行每天的站立会议。
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一种传统的做法是召开每周状态报告会议，但我发现这些枯燥的会议是在浪费时间，延误或搞乱重要的信息。


延伸阅读

《Agile Software Development》
[1]

 [Cockburn]一书中有一个很有趣的部分叫"Convection Currents of Information"（信息对流），它把信息描述为热量，把可见大图描述为信息辐射源。


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《敏捷软件开发》，标准书号为978-7-111-23166-0。


根源分析

我们通过修正过程来防止错误。

当我听说我的项目出了严重问题的时候，我的自然反应是很生气，或很失望。我就想责备某人把事情弄得乱七八糟。

[image: ]


不幸的是，这一反应忽略了Murphy定律的现实。如果错误可能发生，它就一定会发生。人就是人。每个人都会犯错误。当然我也会。强烈的责备可能让大家隐藏错误，或归罪于他人。这些不合适的反应并不能阻止错误的发生。

正确的反应是不要生气。相反，我尽量记住Norm Kerth的最高指示：每个人都基于他们的能力和知识尽了最大努力（关于最高指示的全文，可查阅本章节后面的“回顾”）。与其责备人，不如责备过程。哪些工作方式让问题发生了？我们对工作方式做什么样的改变才能让问题不易出现。

这就是根源分析（Root-Cause Analysis）。


 怎样找到根源

根源分析的一种经典方法是问五次“为什么”。下面有一个真实的例子。

问题：当我们开始一项新的任务，我们花了很多时间把代码调整到工作状态。

为什么？因为源码控制中的构建经常失败。

为什么？因为提交代码时没有运行测试。

我们很容易就停在这里，并下结论“啊哈！问题找到了。大家需要在提交代码前运行测试。”这是一个正确的答案，因为提交代码前运行测试是持续集成的一部分。但是那已经是过程的一部分。大家知道必须运行测试，可就是不这么做。继续深入。

为什么提交代码前不运行测试？因为有时运行测试需要太长的时间，大家没时间去做。

为什么运行测试需要这么长的时间？因为测试需要很多时间去搭建并拆除数据库。为什么？因为根据我们的设计，如果不使用数据库，业务逻辑很难测试。通过问五次“为什么”，揭示了比“大家不运行测试”更为有趣的答案。它把对团队成员的责备转移到寻找根本的、可以解决的问题上。在这个例子中，解决方案即使不简单，至少也很清楚了：设计需要改进。


如何修复问题根源

根源分析可以解决你面临的所有问题，无论是琐碎的问题，还是严重的问题。任何时候，你都可以问自己“为什么”。也许仅仅改善你的工作习惯，你就能解决一些问题。

然而更多情况下，问题根源的解决需要其他人的合作。如果你的团队能掌控问题根源，就召集大家，分享你的想法，并请求大家帮助解决问题。回顾会议是做这件事情的好时机。
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如果问题根源完全在团队的掌控之外，那么问题的解决就会变得困难，或者根本不可能。举例来说，如果问题是“结对不够充分”，而它的根本原因是“我们需要更舒适的桌子”，你的团队就需要设备部门的协助了。

在这种情况下，问题的解决在于跟更大机构协调。项目经理应该能帮上忙。同时，考虑一些你们能够掌控的其他解决方案。


什么时候不要去修复问题根源

当你第一次运用根源分析时，你会发现问题太多，没有办法同时处理。那就每次处理一些。我喜欢从大一些的问题入手，顺便解决一些容易的问题。

随着时间的推移，工作会越来越顺利。错误变得不那么严重，出现的频率也越来越低。最终（可能需要几个月或几年）显著的问题很少见了。

在这时，你可能抵档不住诱惑，过度运用根源分析了。不要认为你能防止所有的问题。解决一个问题根源会给过程带来负担。在更改过程之前，问自己这是不是一个很常见的问题，它的解决会不会带来太多的负担。

没有问题的流程既不现实，也不是我们想要的。


问题

什么人应该参与根源分析？

通常，我会自己先进行根源分析，然后与别人分享我的结论和推理，分享的人包括所有牵涉问题解决的人。

什么时候进行根源分析？

你可以在任何发现问题的时候进行根源分析——当你发现一个bug，注意到错误，正在“领航”，或正在回顾会议上。这仅仅需要几秒种。让你的大脑保持运转，无时无刻不在使用根源分析。

我们知道问题在哪儿。为什么还要使用根源分析？

如果你已经知道问题的根源，而且问题的解决也有所进展，那么你已经运用了根源分析。然而，你很容易停留在一种特定的解决方案上。问五次“为什么”，你会有新的发现。

怎样避免对责备个人？

如果根源指向个人，再问一次“为什么”。为什么她这么做？她怎么可能犯这样的错误？继续深入分析直到你明白将来如何避免问题的出现。

记住：说教和惩罚措施通常效果都不好。与其期望大家总是做对，还不如让做错事变得很难。


结果

当根源分析变成本能反应的时候，你的团队会更注重问题的解决，而不是责备人。你对问题的第一个反应是问它在什么情况下会发生。你会当众抛出问题并着手解决它，而不是感到害怕并试图隐藏问题。


禁忌

根源分析首要的危险是所有的问题最终都是你不能掌控的原因造成的。

不要以此作为不采取行动的借口。如果你无法控制问题的根源，去找那些在与其他小组的协调方面有经验的人（比如项目经理）。同时，解决那些中间问题。集中解决你能控制的部分。

虽然大多数组织都积极鼓励根源分析，你会发现它在交际方面往往不被接受。如果你的努力被称做“破坏性的”或者“浪费时间”，你最好不要使用根源分析。


更多选择

不管怎样，你总是可以在自己心中实践根源分析。你会发现很多原因不在你掌控范围之内。化失望为力量，去改变你能改变的。


回顾

我们持续改善工作习惯
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没有完美的过程。你的团队是独一无二的，你所面对的情况也是这样，而且情况时刻会发生变化。你必须不断更新你的过程来适应变化。回顾（Retrospective）就是一个辅助此项工作的极好方法。


 回顾的类型

最常见的回顾（迭代回顾）发生在每次迭代结束时。

除了迭代回顾，在紧要关头你还可以进行更长、更集中的回顾。如发布回顾、项目回顾和惊讶突然回顾（当意外的事件导致状况变化时进行），这些回顾提供很好的机会，你可以深入反思你的经验，浓缩关键的教训，并跟组织里的其他人分享它们。

这些另外的回顾不在本书的范围之内。它们在中立第三方的引导下进行时效果最好，所以你可以考虑邀请一位有经验的回顾协调员。大一点的组织可能有这样的协调人员（可以先问问人事部门），或者从外面请咨询师。如果你想自己进行，[Derby＆Larsen]和[Kerth]是很好的学习资源。


怎样进行迭代回顾

如果团队进展顺利，任何人都可以主持迭代回顾。开始的时候，最好由有经验，中立的协调人来主持。当这些回顾已经进行得很顺利了，再让其他人去试试。

所有人都应该参加每一次回顾。为了让每个参与者都有机会说出他的心声，所有成员都不应该缺席。

我把回顾时间设定为整整一个小时。开始的几次回顾可能会超时。可以延长半小时，但需要时要礼貌地收尾并迅速转到下一议题，不要难为情。通过实践，整个团队会更加适应，而下次回顾一周后就会进行。

当我主持回顾的时候，我会牢牢记住以下步骤。不必严格遵循这些步骤，让回顾自然进行：

1.Norm Kerth的最高指示

2.头脑风暴（Brainstorming）（30分钟）

3.静音贴图（Mute Mapping）（10分钟）

4.回顾目标（Retrospective objective）（20分钟）

当你适应了这种形式之后，可以对它进行些改变。回顾是尝试新思想的好地方。[Derby＆Larsen]中有很多关于迭代回顾的好点子。

回顾是非常强大的工具，但如果使用不当，它会带来破坏性的后果。出于篇幅考虑，我在描述过程的时候跳过了一些很重要的安全练习。在尝试它之前，要特别注意它的限制。


第1步：最高指示（The Prime Directive）

纽约消防部门长官Frank Montagna在他的短文"The Effective Post-Fire Critique"（火灾后的实效评论）中写到：

消防队员跟所有的人一样，也会犯错误。但是，当消防队员在工作中犯错误的时候，可能会威胁到他们自己的生命、同事的生命、他们所服务的公众的生命。虽然如此，消防队员还是不断地犯错误，有时候还会重复犯错误。

每个人都会犯错误，即使他们处在性命攸关的时刻。回顾是一次学习和提高的机会。团队绝不能通过回顾来责备和攻击个人。

决不能通过回顾来进行责备和个人攻击。

作为协调员，应该把破坏行为阻止于萌芽状态。为了这个目的，每次开始回顾的时候我都会重提Norm Kerth的最高指示。我把它写在白板的最上方：

不管我们今天发现了什么，我们理解并且深深相信，以他们当时所了解的情况、技术和能力、拥有的资源和现场的情形，每个人都尽了他们最大的努力。

我会依次询问每一个与会者是否同意最高指示，并等待口头的肯定回答。如不然，我会问他是否能在这次会议上抛开他的怀疑。如果他仍然不同意，我不会主持这次回顾。

注意

如果在回顾中有人开口说了一次话，那么她很可能还会说第二次。通过等待与会者的口头认同，你也在鼓励大家更多地参与。


第2步：头脑风暴

如果每个人都同意最高指示，就分发索引卡片和铅笔，然后在白板上写下以下标题：

·享受的

·失望的

·疑惑的

·相同的

·更多的

·更少的

要求组员回想迭代中的事件，对以上类别的想法进行自由讨论。考虑那些让人享受的、失望的和疑惑的事情，思考你想增加什么，减少什么和保持哪些。把每一种想法写在一张单独的卡片上。作为主持者，你也可以写下你的想法——就是要当心不要主导讨论。

注意

想法不在团队掌控的范围内也没有关系。

大家有多少想法都可以提出来。通常每人5～10条。没必要每一项都有一条，或者所有的想法都限制在同一项上。所有的主题都是对等的，从常见的（“多预备些点心”）到敏感的（“失望：不可能达成的最终期限”）。如果大家不愿意说出他们的真实想法，尝试用匿名方式读卡片。

让大家写完一张卡片便大声读出来，然后提交。把卡片贴在白板相应的标题下。如果没有铁质的白板，可以用可粘贴的便条代替索引卡片。

注意

等到第3步再把类似的卡片分组。这能使回顾顺利进行。

如果大家不知道怎么开始，可以描述一下迭代过程中发生了什么。（“星期三，我们进行了计划过程……”）这种方法耗时较长，但在第一次做回顾时是一个抛砖引玉的好方法。

在大家读自己写的卡片时，其他人会产生新的想法。对话自然进行。不要担心两个人提出相同的想法——只要把它们都贴到白板上。正常应至少产生几十张卡片。

如果对话停顿下来，看一下时间。如果有充足的时间，就让安静的氛围延续。有人常常会把之前被挡回的话题再次提出来，这将开始新一轮的讨论。如果时间不够了，就利用停顿的时间转移到下一阶段。


第3步：静音贴图

静音贴图是亲和绘图（affinity mapping）的变种，在这个过程中没有人说话。这是对大量想法进行快速分类的好方法。

为此，你需要很大的空间。让所有的人都站起来，围着白板，把卡片轮流展示一遍。这里有三条法则：

1.让相关的卡片紧挨在一起。

2.把不相关的卡片远远分开。

3.不许说话。

如果两个人对某张卡片放在哪里有分歧，他们必须在不说话的情况下达成妥协。

这项活动应该需要10分钟，这得看团队的大小。跟之前一样，当这一活动结束时，看一下时间，要么等待更多的想法，要么继续下一步。

一旦静音贴图结束，白板上就会有清晰的卡片分组。让大家都坐下，用笔在每一个分组上画圈。此时不要去弄清楚是什么分组；仅仅圈出来。如果有卡片没有被圈住，也在它们的周围画圈。每个圈代表一个分类。可以有任意多的分类。

一旦圈好分类，从每个圈中拿出一张卡片读出来，并请大家为这个分类取个名字。不要试图起一个完美的名字，不要在分类间移动卡片（总会有下一次回顾）。促使小组迅速完成这一步骤。名字并不重要，想得到完美的名字，很容易使时间拖延。

最后，圈出分类并命名之后，投票选出哪一类应该在下一次迭代中得到改善。我喜欢分发白板上的小磁点作为选票；小纸条也很好。每个人5张选票。只要他愿意，参与者可以把所有选票放在一个分类上，或者分布几个分类上。


第4步：回顾目标

投票结束，有一个分类会胜出。如果没有，抛硬币或者用别的什么方法来决定，不要在这上面浪费太多时间。

把其他分类的卡片扔掉。如果有人想个人实施某张卡片，也很好，但没什么必要。记住，下周还要做回顾。

注意

你最喜爱的分类没有胜出是不是有些失望？等待一两个月。如果它很重要，它最终会胜出的。

团队已经选出一个集中攻关的分类，现在是提出改善方法的时候了。这是运用根源分析的好时机。再次读出该分类的卡片，然后进行自由讨论，得到一些点子。六七条就够了。
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制定改善方法的时候，不需要太具体，简要的指导就足够了。比如，如果问题是“结对”，那么“更频繁地交换结对”就是一条建议，另一条可以是“乒乓结对法”，第三条可以是“在特定时间交换结对”。

如果有多条建议，让小组来决定哪一条最好。如果没有达到明显的一致意见，那就投票。

最后，对回顾目标进行投票。只选出一条——这有利于集中精力去解决。回顾目标就是整个团队在下一次迭代中需要努力的方向。弄清楚如何对目标进行跟踪，以及由谁来制定具体行动细节。


回顾之后

回顾有两个目的：通过分享大家的想法，让团队变得更紧密，并得出使团队得以提高的具体方法。

对于迭代回顾，我不喜欢的一点是他们常常没有带来具体的变化。很容易把回顾放在一边，并认为“下星期就解决了”。如果你跟我一样，肯定也会对没有行动而感到失望。

为了避免失望，确保一定要有人负责跟踪回顾目标的进展。推动并完成这个目标并不是这一个人的责任（而是整个团队的）但他的责任就是在适当的时候提醒大家。

为使目标顺利完成，把回顾目标作为迭代的一部分。对于一般的行为改变，如“更频繁地交换结对”，考虑在信息化工作场所中增加一幅可见大图。对于特定的行动，如“改善数据库抽象层”，创建任务卡片，并安排到迭代计划中。
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问题

如果管理层不认可这些改善该怎么办？

虽然有些想法可能需要其他人的协助，当他们不能或不愿意提供帮助时，调整一下你的想法，重点关注你所能做的。回顾是给团队一个机会来决定如何去改善团队自己的开发过程，而不是其他人的过程。

你们的项目经理可以帮你们把需要传达给管理层和其他机构。

作为协调员，尽管我尽了最大努力，我们的回顾总是退化成责备和争执，我该怎么办？

这是一种很难办的情形，有可能你啥都做不了。如果仅仅有一两个人想去责备什么，可以试着在开始之前去跟他们单独谈话。讲述你所看到的，以及你对回顾会被破坏的担心。与其采取父母教导式的态度，不如请求他们帮忙解决问题，了解他们担心什么。

如果少数人不断地相互争执，和他们一起交谈。告诉他们你担心争执会让其他人不舒服。再一次，请求他们的帮助。

如果问题蔓延到整个团队，依然采用相同的方法——交谈。这一次，把问题的讨论作为回顾的一部分，甚至取代回顾。分享你所观察到的，也让整个团队分享他们所观察到的，以及他们对于解决问题的看法。注意：这种讨论只有在团队不会进一步争执的时候才有用。

如果所有方法都失败了，你必须把回顾工作停止一段时间。考虑邀请一名组织发展专家来主持下一次回顾。

我们得到了很好的回顾目标，但之后什么也没有发生？我们做错了什么？

你们的想法可能太大了。记住，你只有一个星期，而且你还有其他事情要做。尝试制定小规模的计划（可能几个小时的工作）并且每天跟踪。

另外一种可能是进度表中没有足够的空闲时间。当你满负荷工作时，非必要的工作，如改善工作习惯就会被扔在一边。（真是可悲，改善工作习惯本来就是为了给你更多的时间。）
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最后，有可能团队成员并不觉得他们在回顾会议上发言有什么份量。真诚地检查一下你主持回顾的方式。你是否在用鼻子来领导团队，而不是推动团队？考虑下次让其他人来主持回顾。

有些人在回顾上不说话。应怎样鼓励他们参与？

可能他们仅仅是难为情。不必要求每个人在任何时候都要参与。等待每个人口头回应最高指示，或许可以帮忙打破坚冰。

另一方面，他们可能有话要说，但觉得说出来不保险。关于如何在将安全练习（safety exercise）加入回顾中，[Derby＆Larsen]有很好的建议。你也可以在回顾之外跟他们单独谈谈。

有一组人（如测试人员）总是在回顾投票中败下来。怎样才能满足他们的要求？

随着时间的过去，所有的重要问题都会得到应有的重视。回顾是否剥夺了某个团体的权利，在下结论之前，拿出几个月的时间来证明回顾的公正。根据我的经验，曾有几个测试人员觉得他们的问题被忽略了。一个月以后，团队解决了另外一个问题，测试人员所担心的问题列在了所有人的问题列表的首位。

如果时间没有解决问题（开始的时候要耐心一点）你可以使用加权的投票方式。让有些人比别人有更多的选票。如果这些做法没有遭到反对，那可能是个很好的方法。

另外一种方法是除了一般回顾目标外，再让某个小组挑选一个不同的回顾目标进行关注。

我们的回顾总是耗时过长，怎样才能进行得更快一些？

可以果断地结束某些讨论，从而向前推进。下个星期还会有回顾。如果在头脑风暴或者静音贴图上花了很多时间，你可以这么对大家说：“好了，我们超时了，用两分钟写下你最终的想法（或者做最后的更改），然后我们继续进行。”

话说回来，在第一个月我更喜欢让回顾进行得长一些，让它自然地运转。这能够使大家在没有严格的时间控制情况下，习惯回顾的流程。

回顾占用很多时间。我们能否减少它的频率？

这要看你们的流程在多大程度上需要改善。一个成熟的团队不需要进行像新团队那么多的回顾。我会继续坚持至少每两周进行一次。

如果你们的回顾没有太多成果，或许真正的问题在于你们需要调整回顾的步调。尝试不同的方法。[Derby＆Larsen]有很多方法可以尝试。


结果

当你的团队能把回顾做好，你的软件开发和交付能力会得到稳步提高。整个团队变得更加紧密和团结，每个小组对其他小组的问题给予更多的尊重。你们对自己的成功和失败更加真诚和开放，对变化更加适应。


禁忌

回顾的最大风险在于它可能成为相互指责的场所而不是给出建设性建议。有丰富技巧的协调者能够避免这些问题，但可能你身边没有这样一位协调员。如果有团队成员喜欢乱来，攻击别人或者责备别人，那么回顾的时候你要特别小心。

这里给出的回顾处方是基于团队相处非常融洽的前提。如果你的团队关系还不够融洽，更多的选择可以参考[Derby＆Larsen]，并考虑从团队之外聘请协调员。

如果团队中只有一两名成员不合作，而且对于消除问题的尝试不能起作用，你最好还是将他们从团队中弄走。他们不合群的影响可能会蔓延到回顾之外，破坏团队合作和工作效率。


更多选择

回顾可以有很多方式。更多思想参见[Derby＆Larsen]

除了回顾，我不知道还有什么技巧能够改善开发过程和团队凝聚力。有些组织定义了全组织的过程。其他组织把过程管理的工作交给项目经理、技术主管或者架构师。虽然这些方法可以为过程带来一个好的开始，但是通常他们难以让过程持续提高，也没有办法培养团队凝聚力。


延伸阅读

《Project Retrospectives》（项目回顾：项目组评议手册）[Kerth]是关于项目回顾的权威性资料。

《Agile Retrospectives》（敏捷回顾）[Derby＆Larsen]从[Kerth]停下来的地方继续深入，讨论了各种敏捷回顾的执行技巧。

"The Effective Post-Fire Critique"（火灾后的实效评论）[Montagna]引人入胜地审视了生与死的行业中是如何进行回顾的。


第6章　协作

有时，我喜欢把软件开发想象成光的脉冲网络，信息的光亮源自远方密布的光点，沿着直线流动过来。信息冲向团队，构成了一团闪亮的、斑驳的光线，最后汇聚成光彩夺目的软件核心，太亮了，你都不能直视它。

我是不是有些奇怪。

然而，这种想法还是有些道理的。软件开发的一切都跟信息有关。程序员越能有效地访问并理解他们所需的信息，便越能有效地编制软件。客户和经理们拥有的信息越精良，他们就越能更好地管理进度并向程序员提供反馈。

实际的沟通比我想象的情景要混乱得多。没有闪亮的光线能把信息从一个人的大脑直接传递给另一个人。相反，人们不得不一起工作。他们必需问问题，讨论各种想法，甚至产生分歧。

本章包含了8种实践，它们可以帮助团队及其利益攸关者，使它们有效而且高效地协作。

·信任（trust）是团队兴旺的根本。

·坐到一起（sitting together）带来快速、精确的沟通。

·真实客户参与（real customer involvement）能帮助团队理解所要构建的软件。

·统一协作语言（ubiquitous language）协助团队成员相互理解。

·站立会议（stand-up meetings）保证团队成员的消息灵通。

·编码规范（coding standard）提供了一种模板，可将团队的工作无缝连接到一起。

·迭代演示（iteration demo）使团队的努力与利益攸关者的目标保持一致。

·汇报（report）帮助组织再次确保团队正在有条不紊地展开工作。

“协作”迷你练习曲

这个练习曲的目的是为了考查项目中的信息流。如果你刚接触敏捷开发，这个练习可帮你理解项目中如何进行协作，即使你目前并不使用XP。而如果你是一名有经验的敏捷实践者，你可以再看看第12章，并通用这个练习来帮你修改消除沟通瓶颈的过程。

你可以每天拿出固定的半小时来进行这个练习，只要它还有用就一直坚持。由于这个时间限制，开始的时候你会觉得忙乱，这很正常。如果这个练习显得过时了，那就讨论一下怎样能使它再次变得有趣。

你需要白色、红色、黄色和绿色的索引卡片；一张空桌子或磁性白板来放置信息流程图；以及每个人都需要的纸笔。

第1步。从结对开始。尽量尝试异构（heterogeneous）结对——让一名程序员同一位客户一起，或者一位客户跟一名测试员一起，等等。而不是按职位描述来结对。每天都跟一名新的伙伴搭档。

第2步。（将这一步限制在10分钟以内）结对的两人讨论一下为完成工作你需要哪些种类的信息，或者其他人为完成工作需要从你这里得到哪些种类的信息。如果你不能想出任何新东西，就从已有的卡片中挑选一张，并跳到第3步。

信息通常会双向流动。比如说，在一次客户评审中，开发者会问客户：软件的行为是否正确。或者，客户会让开发者给她演示一下软件所做的事情。选择一个方向就行了。

回忆一下你所记得的所有需要这些信息或提供这些信息的场合。每次都花了多少时间？对于你所需要的信息，考虑一下从你认识到你需要这条信息到你接受到这条信息需要多少时间，按日历时间（calendar time）来考虑。对于你所提供的信息，考虑一下你和其他团队成员为准备并提供这条信息所进行的总体付出（total effort）。

然后，考虑一下这条信息所需的典型（typical）时间。如果所需的典型时间少于10分钟，就取一张绿色索引卡片。如果少于1天，就取一张黄色索引卡片。如果等于或多于1天，则取一张红色索引卡片。写下信息的类型，提供（或得到）这条消息的小组，你所充当的角色，所需的时间，如图6-1所示。
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图　6-1　示例卡片

第3步。（将这一步限制在10分钟以内）结对的两个人讨论一下团队可以通过哪些方法来降低或消除获得或提供这些信息所需的时间。选出一种方法写在白色卡片上。

第4步。（将这一步限制在10分钟以内）在团队内部讨论一下所有结对所创建的卡片。考虑这些问题：

·接收信息的瓶颈在哪里？

·在当前过程中，哪些延迟最让人伤脑筋？

·在下次迭代中，哪些流程的优化最重要？

·这些延迟的根源是什么？

·你将在下次迭代中采取哪些措施来改善信息的流动？

让每个人都有机会分享一下他们的卡片，然后就把它们放到桌子上，并使它们形象地显示出信息流向。举例来说，如果一名交互设计师从真实用户那里获得关于用法的信息，并将它交给开发团队，那两张卡片应该并排摆在一起。白色卡片则放在彩色卡片下面。


 信任

我们充满实效地并肩工作，没有任何担心。
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当一群人走到一起，作为一个团队展开工作，他们会经历一系列的，依次称为“初起炉灶，暴风骤雨，照本宣科，大放光彩”（"Forming,Storming,Norming and Performing"，参见[Tuckman]）的团体动态（group dynamics）过程。团队要顺利通过每个阶段都需要花一些时间。他们取得进步，发生倒退，产生口角，最后融洽地相处下去。经过一段时间（常常是几个月）加上适当的支持和一点点运气，他们就能互相了解，并一起工作得很愉快。团队团结起来了。生产率飞速提高。他们做出令人惊奇的工作。

要达到这种级别的生产率都需要做些什么呢？团队必须共同负责他们的工作。团队中的成员必须把其他成员看作“我们”而不是“他们”。如果某个成员注意到有一件事情需要做，他就会为之负起责任，即使那并非他的强项：他自己去做，找一个人帮他做，或者找另一个人来处理这件事。

反过来，团队成员也必需相互依靠以获得帮助。当团队中的某个成员遇到一个他不能解答的问题，他会毫不犹豫地去问一个知道答案的人。有时这种快速的问答会变成更长的结对时间。

要让团队很好地进行这种协作，信任非常重要。你要相信，花时间帮助别人并不会使你看起来没有产出。你要相信，当你需要获得帮助或者与某人意见不一致的时候，你依然能得到非常尊重的对待。

组织也需要信任团队。一开始XP会让人觉得奇怪和另类。它不能提供经理们所习惯看到的常规进展指标。要相信团队能够交付一次成功，需要信任。

信任不会魔术般地出现——你必须致力于建立它。以下是一些在XP团队中产生信任的策略：


 团队策略1：客户与程序员换位思考

在客户和程序员之间的态度上，我工作过的许多组织都经历过“我们”还是“他们”的思想斗争。客户经常觉得程序员对他们的需求和最终期限没有充分关心，而这些需求和期限当中，有一些如果达不到的话，会砸了他们的饭碗。程序员则常常觉得被迫许下了无法实现的承诺，从而损害了他们的健康和相互关系。

有时，尖酸刻薄愈演愈烈，两班人马便开始做起令对方担心的事情来：程序员夸大估算，放着有用的特性不做，去玩弄一些技术玩具，以此作为反击；客户的反击则是忽略程序员的估算并施加进度压力。有时，即使没有公开的面对面的冲突，这种事也会发生。

这是一种非常难对付的情形，没有容易的解决办法。信任被破坏得如此严重，需要很长的时间才能治愈。因为任何一方都不能强迫对方去削除隔阂，你必须首先考虑改变你自己的态度。

我发现，这里所缺失的最重要的东西就是对另一组成员的换位思考。程序员们，记住客户那边有公司负责人向他们要结果。奖金、职位提升，甚至工作保障都依赖于成功的交付，而对于他们的要求也并不总是合理的。但客户们还是必须交付结果。

客户们，记住，忽视或凌驾于程序员关于时限的专业建议之上常会导致严重的后果，让程序员感觉受到了人身攻击。“向死亡前进的团队是正常的，而不是例外的……[这些团队]常常发现自己每天工作13～14小时，每周工作6天……在[‘丑陋的’向着死亡前进的项目中]，一两个团队成员由于精疲力竭、溃疡、精神失常或离婚而倒下的情形并不稀罕”[Yourdon]（ix页，第4页及第6页）。对程序员来说，这类经历的一个共同点就是会导致他们对进度和承诺态度的漠然或玩世不恭。

坐到一起是我所知道的能带来换位思考的最有效方式。每一组成员都能看到对方同样努力地工作。如果你的团队能避免相互指责，回顾对此也有帮助。程序员尊重客户的目标，客户尊重程序员的估算和技术建议，这些对换位思考的建立都有帮助。如果基于精力充沛的工作，所有这些都可以更容易。
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团队策略2：程序员/测试员换位思考

我也见过程序员和测试员之间发生的“我们”还是“他们”的态度问题，尽管它不像客户/程序员的不和那么普遍。当它发生的时候，程序员常常不尊重测试员的能力，而测试员则认为他们的任务就是击破程序员的工作。

正如客户与程序员的不和，对于程序员和测试员来说，换位思考和尊重也是改善关系的关键。程序员们，记住测试跟编程一样，也需要技巧和细致的工作。利用测试员的能力来找出你从来没有考虑过的错误，并感谢他们的帮忙，使尴尬的问题没有到达利益攸关者和用户那里。测试员要专注于团队的共同目标：发布一款卓越的产品。你发现了一个错误时候并不是值得庆祝或沾沾自喜的时候。也要记住：每个人都会犯错误，错误并不是不称职或懒惰的标志。


团队策略3：共同进餐

另外一种增强团队凝聚力的好方法是共同进餐。像一起吃饭这样的事情可以消除隔阂并培养团队的凝聚力。试着每周都提供一顿免费的膳食。如果你们是将饭菜叫到办公室里，那就设立一张饭桌，让大家像吃家常便饭那样一起用餐，防止他们把饭菜带回自己的座位上去吃。如果你们是到餐馆用餐，那就找一张长的桌子，而不是多张分开的桌子。

一种增强团队凝聚力的好方法是共同进餐。


团队策略4：团队持续性

在一个项目结束之后，团队通常会跟着解散。团队所形成的美好的信任和凝聚力也随之丢失。下一个项目又从形成一个全新的团队开始，他们不得不从头开始重新挣扎着经历一次团队形成过程的那四个阶段。

通过维持富有成效的团队，你可以避免这种浪费。大部分组织认为员工是公司的基本“资源”。不要这样想，而应该把团队看作资源。不要把员工指派到项目，而是把团队指派到项目。让人们加入团队并在多个项目中一直维持在一起。

某些团队会比其他团队更有成效。要利用这一点，把最有成效的团队用作其他团队的训练场。让初级成员轮流加入到那些团队中，从而使它们学习到最好的东西，也要让有经验的团队成员轮流去领导自己的团队。如果你采取渐进的方式做这件事，团队的文化和信任将不会受到任何影响。

注意

团队持续性是一种高级的实践——这不是因为它难于做到，而是因为它挑战常规的组织结构。虽然团队持续性有价值，但你不一定非要靠它来取得成功。


印象

我认识的人当中有这么一位，他在一家有两个项目团队的公司工作过。其中的一个团队使用XP，很有规律地实现承诺并进行交付。隔壁的团队则拼命挣扎：落后于时间表而且拿不出任何可以演示的软件。然而，当公司缩编的时候，被辞退的是XP团队的成员而不是另一个团队！

为什么？当管理层的人员看那个挣扎着的团队时，他们看到程序员们努力工作，长时间地埋头苦干，墙上糊满了UML图。而当他们看那个XP团队时，却看到人们在交谈、大笑，5点钟就下班回家，什么也看不到，除了白板上粗略的草图和图表。

不管你是否喜欢，我们的项目并非存在于真空中。对一个从没见过XP的组织来说，XP会显得怪异和另类。“他们真的是在工作吗？”局外的人在怀疑，“如此嘈杂，而且莫名其妙。我可不想那样工作。如果他们成功了，他们也会迫使我那样做吗？”

具有讽刺意味的是，XP越是成功，这样的担心也就变得越大。Alistair Cockburn称之为组织抗体（organizational antibodies）
[1]

 。倘若不加以抑制，组织抗体会推翻或者摧毁一个本来可以很成功的XP团队。

无论你是多么高效地实现了你的技术承诺，如果没有利益攸关者的喜欢，你还是会遇到麻烦。没错，实现进度要求和技术期望是有帮助的，但你的团队所实践的非技术的、人与人之间的技巧（软技巧）对于团队信任的建立同样重要。

这听起来不公平？没道理？显然，你交付高质量软件的能力才是真正重要的东西。

这确实不公平，没道理。但这也是人们（甚至程序员们）思考的方式。如果利益攸关者不信任你，他们就不会参与到你的团队中，而这会损害你交付有价值软件的能力。他们甚至会做一些反对你的事情。

不要等他们认识到你的工作是如何帮助他们的。直接演示给他们看。


[1]
 在私人沟通中讲到的。


组织策略1：显得紧迫一点

“机会有时是会降临到等待的人头上，但那也只是争取它的人挑剩下的。”（"Things may come to those who wait,but only the things left by those who hustle."这句话也曾被意译为“如果没有梦想，又何来美梦成真？”译者一并列在此处，供读者参考）

——Abraham Lincoln
[1]



几年之前，我雇了本地的一家小搬家公司帮我把家当从一套公寓搬到另一套。在搬运工到达之后，我很奇怪地发现他们非常匆促——他们在货车和公寓之间迅速地来回搬东西。这完全出乎我的意料，因为我是按时间给他们算钱的。搬得这么快，对他们一点好处都没有。

这些搬运工给我留下了深刻的印象。我感觉他们是专门跑来满足我的需要并为我节省钞票的。如果我还住在那个城市，再次需要搬家时，我会马上把他们喊来。他们赢得了我的好感——以及我的信任。

在软件团队的情形中，紧迫（hustle）就是充满活力而且富有成效的工作。团队投入一天的工作，来换取一天的薪水，这个是常识。精力充沛地工作、信息化的工作场所、适当的汇报，以及迭代演示，这些都有助于传达这种富有成效的感觉。
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[1]
 感谢George Dinwiddie提供了这句名言的引用。


组织策略2：按承诺交付

如果你的利益攸关者以前就跟软件团队合作过，他们可能有很多关于进度延迟、缺陷未修复，以及浪费金钱方面的战争创伤。此外，他们对软件开发的了解可能并不多。这使他们处在了一个不怎么舒服的位置上：依赖于你们的工作，以前经历过不好的结果，又不清楚你们的工作是否会好一些。

同时，你的团队每周都会花掉数千美元在薪酬和支持上面。利益攸关者如何能知道你是在明智地使用他们的金钱。他们如何能知道团队可以胜任？

利益攸关者们可能不清楚如何评估你们的开发过程，但他能够评估结果。有两种结果最能清楚地向他们说明问题：工作的软件和按承诺交付。

幸运的是，XP团队每周都可以演示这两种结果。当你制定迭代和发布计划的时候，你做出了交付可工作软件的承诺。恰好一周之后，你在迭代演示中证明了你已经实现了迭代承诺，到了预先确定的发布日期，你又证实你已经实现了发布承诺。
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这种一周又一周的交付异乎寻常地建立了利益攸关者的信任。它极其强大。你所要做的全部就是制定你能实现的计划……然后去实现它。


组织策略3：管理问题

我刚刚说“你所要的全部”？我太傻了。没有那么简单的。

第一，你需要把计划做好（参见第8章）。第二，正如诗里说的“人再精打细算，也会像老鼠一样失算。”
[1]



换句话说，有些迭代在最后一天没能平稳地驰向港口。当你精打细算的计划变得失算的时候，你怎么办？

实际上，那正是你一展身手的机会。如果生活能按着计划走，每个人看起来都会很好。当处理意外的问题时，你真正的品质才会彰显出来。

首先要做的就是尽量减少发生问题的可能性。在迭代中，尽早解决那些最困难、最不确定的任务。你将更快地发现问题，并且有更多的时间来修正它们。

当你遇到问题的时候，一开始就要让整个团队知道它。至少在下次站立会议上把它提出来。这给了整个团队一次机会，使团队可以帮忙解决它。

如果问题不大，你可以用掉一些迭代松弛把它消化在迭代当中。吸收问题的方法包括减少非关键性的重构，推迟一个不重要的会议，甚至（作为团队的决定）取消研究时间。就我个人而言，我会主动每天加上一小时左右的班，直到问题解决——或迭代结束，就看哪一个先到来了——只要不影响我对家庭的承诺。
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有些问题太大，不管你的松弛度有多大，都无法消化它们。如果是这种情况，那就尽快地将整个团队聚集起来，重新制定计划。你可能需要将某个故事全部移除，或者你可以降低某些故事的范围。（发生问题时该怎么办，更多信息参见第8章的“迭代计划”。）

当你确认了一个问题，应该让利益攸关者知道它。他们会感激你的专业素质，即使他们并不喜欢问题。我通常会等到迭代演示的时候解释一下我们自己解决掉的问题，但更大的问题，我会马上让利益攸关者注意它。至于何时跟谁说，产品经理可能最适合做这种决定。

问题越大，你越应该更早地把它说出来。

利益攸关者知道问题的时间越早（相信我，最终他们都会知道），他们就拥有更多的时间来找到绕过他的办法。除了解释问题的技术成本，我还会分析一下可能的解决方案。进行这样一种讨论可能需要很多勇气——但成功地解决一个问题可以超乎寻常地建立起信任。

但还是要谨慎些。按照这种方法，你很容易过分关注承诺的实现，从而实际上破坏了信任。在一次迭代中，如果你需要多花上几个小时来完成一个特别有价值的故事。稍微加点班是一种很好的办法。在适当的条件下，使用更多的加班来冲刺一段甚至会对团队的士气和凝聚力带来好处（参见第5章“精力充沛地工作”）。但依靠加班来实现更多的承诺却会逐渐耗尽团队的活力并降低消化问题的能力。具有讽刺意味的是，那会导致更多承诺没有实现；对于利益攸关者愿意支付的时间和资源来说，你所许诺的实际上已经超过你的交付能力了。

如果你发现自己大量加班，那一定是哪里不对了。大多数迭代不应该有问题。当问题确实出现的时候，你通常应可以使用迭代松弛，而不是加班来解决它。如果我发现某个团队在一个季度内，在一次以上的迭代中连续使用超过10%的加班时间，我就会去寻找系统性的问题。

对加班的依赖暗示着系统性的问题。


[1]
 著名苏格兰诗人Robert Burns的《致老鼠》。诗的开头是这样的：“光滑、畏缩、胆怯的小东西啊，你心里是多么恐惧！”有一次，我被要求去集成一个项目，这个项目已经进行了长达一年的没有集成的开发，这几句诗让我想起了自己当时的感受。


组织策略4：尊重客户目标

当XP团队刚刚组建起来的时候，各个成员需要经过一段时间才能把自己看做整个团队的一部分。在开始时，程序员、测试员和客户常常把自己看做单独的一组。

新的现场客户常常特别容易激动。作为开发团队的一部分让他们感觉很别扭；他们宁愿在他们平常的办公室里工作，跟平常的同事们在一起。那些同事常常是公司里有影响力的成员。如果客户觉得不开心，那些感觉都会直接传到利益攸关者的耳朵里。

开始一个新的XP项目时，程序员应该对客户的加入表示出额外的欢迎。一种特别有效的途径就是尊重客户的目标。短时间内，这甚至意味着抑制那些玩世不恭的程序员，让他们不要嘲讽进度和测试套件。

尊重是双向的，客户也应该抑制一下那种天生的喜欢抱怨进度、争论估算的倾向。在这里，我强调的是程序员这一角色，因为它在很大程度上影响着利益攸关者的感觉。

要让程序员严肃对待客户目标，另一种办法是想出一些创造性的实现目标的方案。如果客户想要的东西需要很长时间才能完成，或者牵涉很大的技术风险，那就建议一些替代方法，以更少的成本达到同样的基础目标。如果存在一种更好的方法可以实现目标，而客户没有考虑过，那无论如何都要提一下——特别当这种方法并不困难的时候。

随着程序员和客户之间这些交谈不断进行，隔阂会消除，信任会发展起来。当利益攸关者看到这些，他们对团队的信任也会像鲜花一样盛开。

你也可以直接同利益攸关者建立信任。考虑这种情况：下一次利益攸关者在走廊上把你叫住，向你提出一项请求，如果你马上高高兴兴地把它带到一堆索引卡片旁边，帮他写下这个故事，然后把他跟故事卡片一起带到产品经理那里，让产品经理注意到它并安排它。结果会怎样？

对你来说可能是10分钟的打岔，但想象一下利益攸关者会是什么感觉。你响应了他所关心的事情，帮他把事情表达出来，并立即采取行动将它加入到计划中。

对他来讲，这比向请求跟踪系统的黑洞中发一份E-mail，价值要高出无数倍。


组织策略5：为团队做宣传

你也可以更加直接地为团队做宣传。某个团队把图片和图表张贴在工作空间外围的墙上，显示出他们正在着手的事情，以及取得了什么样的进展。另一个团队邀请过公司里的每个人来参加他们的迭代演示。

公开你正在进行的工作同样会使人们欣赏你的团队。对于你们奇特的新式软件开发方法，公司里的其他人会比较好奇，还会有点警觉。如果团队看上去很孤傲，这种好奇很容易变成不满。

你可以在许多方面保持开放。考虑举行纸袋午餐会议（brown-bag lunch sessions），描述一下开发过程；开放的“编码节”（code-fest），展示一下你的代码以及XP技术实践；或者“XP招待会”（XP open-house day），让人们看看你们正在做的事情，甚至参与一小会儿。如果你喜欢特别的风格，你可以戴一枚徽章或一顶帽子在房间里走来走去，上面写着“对XP有问题可以问我”。


组织策略6：诚实

当你充满激情地展示你的进展，小心不要做过了头。边界行为包括：在迭代演示中掩饰已知的缺陷，统计没有百分百完成的故事，为完成计划中所有的任务而将迭代延长几天。

这些都是很小的欺骗，是的。你甚至会觉得用“欺骗”这个词太重了——但所有这些行为都会给利益攸关者留下这样的任象：你已经完成了那些事情；而实际上你并没有。

基于一些现实的原因，最好不要做这种事：在你还没有完成第一批特性的时候，利益攸关者可能已经期望你尽快完成剩下的特性。你会积压起一些工作，别人以为你做完了，实际上并没有。在某个时刻，你将不得不完成那些积压的工作，结果进度延期，从而导致一些疑惑、失望甚至愤怒的感觉。

即使是小心翼翼的诚实团队，偶尔也会遇到这样的问题。为了看起来很好，有时团队会签下太多的故事，超出他们能正常完成的数量。他们完成了工作，但他们走了捷径，并且没有做充分的设计和重构。设计受到了影响，缺陷溜了进来，团队突然发现自己前进得特别慢，还得咬着牙去努力提高代码质量。

承诺的故事不要超出团队可以正常完成的数量。

同样，也不要抵挡不住诱惑，去统计那些没有“全部完成”的故事。如果一个故事没有全部完成，它就并不是你速度的一部分。对于这些故事，连一部分点数也不要统计。有一个古老的编程笑话：前面的90%用去了90%的时间……后面的10%也用去了90%的时间。在一个故事全部完成之前，你不可能准确地说出还剩下多少工作。
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实话实说的挑战

我所指导过的最有挑战性的项目是一个工期非常紧张的项目。（所有的项目不都是这样的吗？）我们的终端客户是非常重要的客户：一家大型的机构，影响着我们的大部分收入。如果我们不能满足他们，我们就要冒失去一大块重要业务的风险。

知道了风险在哪里，我把制定一份可靠的发布计划作为第一优先级的任务。6个星期以后，我们不仅实现了前面6周的故事，还做出了可靠的速度估算，并对剩余的故事给出一份完整的估算列表。

这些估算显示我们进入得晚了——太晚了。我们需要在7个月以内交付。而从发布计划来看，我们需要13个月。

项目经理和我把发布计划带给主管看。工作正在走下坡路。他不许我们把这一消息告诉终端客户。相反，他命令我们想尽一切办法来达成原定的发布期限。

我们知道我们不可能达到的。我们没有足够的时间来增加人力，如果增加人力，新人将需要很长的时间来熟悉代码库。我们也不能削减范围，因为我们不能向客户承认问题的存在。

我们冒着失掉工作的危险，努力地想实现它。我们无视了Brook法则
[1]

 ，雇来了一大群程序员，我们用尽了一切办法，在保证团队中的高效成员不分心的前提下，尽快提高新人的产出速度。然而，不管我们付出多少努力，我们还是在延期了6个月之后才拿出了一份充斥着缺陷的软件——跟我们原来的预计相差不过几周。我们失掉了客户。

即使我们当初把真相告诉了客户，我们仍有可能失掉他们。这很难预言。然而，我的经验是：对客户、利益攸关者和高管来说，如果你把他们作为方案的一部分，他们会很感激的。当你每周演示一下取得的进展，你就树立了信誉和信任。有了这种信誉和信任，利益攸关者就会更有兴趣同你一起权衡各种因素并达成目标。

我不会再让自己卷入隐藏信息的事情中。进度不能保密；也不会有奇迹般的转机；真实的发布日期最终会到来的。

相反，我会不厌其烦地提供我所能提供的最准确的图景。如果一个缺陷必须在这次发布中修正，我会把缺陷修正安排在新特性的实现之前。如果速度低于我想要的，我还是会基于真实的速度来汇报交付日期。那是真实的情况，只有诚实地对待真实的情况，我才能有效地控制结果。


[1]
 “向延期的软件项目中增加人力只能使它进一步延期。”[Brooks]（第25页）。


问题

我们的团队像是被卡在了团队发展过程中“暴风骤雨”这个阶段上。我们该怎样前进？

给团队一点时间。团队并不总是会按照各个发展阶段有序地前进。某一天，所有的事情看起来都很好，第二天，灾难就发生了。“暴风骤雨”对于团队的进步是必要的：团队成员必须学会如何面对同他人的分歧。你可以告诉他们分歧是正常的，也是可接受的，从而帮助他们。寻找一个方法，使得意见不同的情况可以安全地存在。

如果团队仿佛在一两个月中没有取得任何进展，那应该寻求帮助了。跟你的导师（参见第2章“选择一位导师”），或者跟组织发展方面的专家聊一聊。（HR部门可能已经有这样的人。你也可以聘一位OD顾问）如果团队中有某个人特别能搞破坏，考虑一下，如果把他转到另一个项目，团队的情况会不会好一些。

我们要真的好，而不是看起来好，这点更重要，不是吗？

两者都重要。要把工作做到位，也要确保组织了解这一点。

我想加班并不会解决进度问题。为什么您建议加班？

加班不会解决进度问题，特别是系统性的进度问题，但如果你有一些小问题需要解决一下，它是可以帮忙的。关键要记住：尽管加班可以帮忙解决小问题，它绝对不可以成为你工具箱中首要的，或者唯一的工具。

为什么要让利益攸关者首先注意到大的问题，而不是更小的、已经解决了的问题？这看起来有点退步。

问题会随着时间而变得更大。你越早把问题说出来，你就拥有越多的时间来解决它。这也能减少恐慌：在项目的早期，人们对于期限的压力感会小一些，而且拥有更多的精力来解决问题。

您说程序员应该把对进度安排的嘲讽咽到自己肚子里。这是否等于说让程序员闭嘴，不管进度安排多么可笑，都要去实现它？

当然不是。团队中的每个人在发现问题时都应该大声说出来并讲实话。然而，讨论一个真正的问题，跟玩世不恭之间还是有很大的差别。

许多程序员都有玩世不恭的倾向。那没问题，但要明白，客户经常挣扎在职业的边缘。他们可能无法区分一个真正的玩笑和一个玩笑掩饰起来的抱怨。一个不合适的玩笑很容易使他们的肾上腺素分泌激增，效果就跟一个真实的问题一样。

当有更好的方法来解决问题的根源时，发泄只能起反作用。

如果我们已经承诺要完成一个故事，接着却发现我们不可能在这次迭代中完成它，那该怎么办？

错误会发生；这是不可避免的。或许程序员低估了某个故事的技术挑战。或许客户没有提及故事的某个重要方面。不管是哪种情况，尽早发现问题并重新调整计划都是最好的解决办法。如果你不能，那就承认错误，并在下次迭代中制定一个更好的计划。（关于出现问题时如何调整计划的更多信息参见第8章的“迭代计划”。）

跟加班一样，重新调整计划不应该经常发生。如果一个季度中发生一次以上，我就会寻找潜在的系统问题。


结论

当团队可以很好地一起共事，你们就可以通力协作来实现目标并解决问题。你们共同确定优先级，一起分配任务。团队空间的气氛是忙碌而轻松的，你也会真正喜欢和你的同事一起工作。

当你们在组织内部建立了信任，并且同利益攸关者建立了信任，你们就是在展示项目和团队的价值。你们能坦然面对错误、挑战和问题，并去寻找解决办法，而不是试图掩盖它们直到它们爆发。你会寻求问题的解决方案，而不是指责别人。


禁忌

补偿行为（compensation practice）会使团队协作变得困难。XP团队通过团体的共同努力来产出结果。如果你的组织基于个人的任务分派情况来评估员工，团队协作就会受到影响。同样，曲线排名（至少要有一名团队成员被记为“不合要求”，而不论其实际表现如何）也会对团队的凝聚力产生破坏性的影响。这些行为会把团队变成一组相互竞争的个体，从而损害你们实践XP的能力。

即使没有这些有害的补偿行为，团队成员也不一定相互信任。这是一个问题，但它不一定削弱团队。为达到共同目标每周都要交付软件的团队会学会相互信任的……要么就因为压力而内爆。不幸的是，我无法说出你的团队究竟会出现哪种结果。

如果团队不是坐在一起，那么好的团队协作就更难开展，如果团队成员彼此不信任，信任就不可能发展起来。如果团队不是坐在一起，使用XP要小心一些。
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更多选择

对敏捷项目来说，信任是至关重要的——可能对任何项目都是如此。我不知道在没有信任的情况下展开一个敏捷项目是否有可能。


延伸阅读

《The Wisdom of Teams》（团队智慧）[Katzenbach＆Smith]，组织开发顾问Diana Larsen如此描述该书：“现存的最好的一本关于团队的书。”

"Developmental Sequences in Small Groups"（小团队发展次序）[Tuckman]中介绍了团队发展过程中“初起炉灶，暴风骤雨，照本宣科，大放光彩”的次序。

《The Trusted Advisor》（可信赖的顾问）[Maister et al.]是关于形成组织信任的好资料。

《The Power of a Positive No》
[1]

 [Ury]讲述了在需要时如何尊重地说不，同时维持好重要的关系。Diana Larsen如此描述这种能力：“在建立信任方面可能比任何谈判技巧都重要。”


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《积极说“不”》，标准书号为978-7-111-21344-4。


坐到一起

我们迅速而精确地沟通。
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如果你尝试过使用免提电话召开团队会议，你会知道这跟面对面的交谈有多大的区别。跟当面的讨论相比，免提电话既慢又不顺畅，交谈中会有让人不舒服的间断，人们的说话声会互相重叠。但你可能并没注意到，这对你工作的影响有多大。

设想你是一名非敏捷团队中的程序员，为了完成某个算法，你需要弄清楚需求文档中的某件事情。你发了一封电子邮件给你们的领域专家Mary，然后你休息了一会儿，起来走了走，然后去倒了一些咖啡。

当你回来时，Mary还没有回复，因此你打开了一些你一直想看的技术博客。半小时后，你的收件箱响了一下。Mary回复了。

啊哦……看起来Mary误解了你发的消息，并回答了另一个问题。你又发了一次询问，但你真的不能再等了。你对问题的答案做了感觉最恰当的猜测——毕竟，你已经在这家公司工作过很长一段时间了，你知道大部分问题的答案——并回到工作上来。

第二天，在交换了另外几封邮件之后，你终于同Mary搞清楚了问题的正确答案。它跟你所想的并不完全一致，但是那段代码你已经全部写完了。你回去修正你的代码。当你开始之后，你又发现一种别人都没处理过的边界情形。

你可以再麻烦Mary给出答案，但这是一种非常模糊不清的情形。在实际中它可能永远不会发生。而且，Mary很忙，而你答应过昨天就完成这项特性的。（实际上，昨天你是完成了，除了这一处吹毛求疵的小细节。）你猜测了看起来最恰当的答案，然后继续。


 适应沟通不畅的情况

随着人们之间的距离越来越远，沟通的有效性降低了。误解会发生，延期也会悄然产生。人们开始通过猜测来避免等待答案的麻烦。错误就出现了。

为战胜这一问题，大多数开发方法都试图减少直接沟通的需要。这是一种合情合理的反应。如果问问题会导致延期和错误，那就减少问问题的需要！

为减轻对直接沟通的依赖，团队采用的主要工具是开发阶段和工作进行过程中的文档。比如，在需求阶段，业务分析师与客户交谈并写出一份需求文档。之后，如果程序员有问题，他不需要与专家交谈；只需在文档中查找答案。

这是一种合理的想法，但它有缺陷。文档的作者需要预见到哪些问题会被提出来，并写得足够清楚，以避免误解。要把这件事情做好并不容易。实际中你不可能预见到所有可能的问题。而且，增加一个先期的文档整理阶段还会延长开发过程。


更好的方法

在XP中，整个团队（包括业务、设计、编程和测试方面的专家）在开放的工作场所内坐在一起。当你有问题的时候，你只需转过头问一下就行了。你马上就能得到响应，而如果某件事情还不清楚，你们可以在白板上讨论它。

基于这种新的想法重新考虑一下前面的故事。你是一名程序员，你为了编写某个算法，需要从领域专家Mary那里获得一些信息。

这一次，不是发电子邮件，而是转过头去。“Mary，能帮我搞清楚一个东西吗？”Mary说：“当然，你需要知道什么？”

你把问题解释了一下，Mary给出了她的答案。“不，不是，”你回答道，“那是另一个问题。到这边来吧，让我在白板上画给你看。”

几分钟后，你们弄清了问题，你又回去写代码了。哎哟！有一种边界情况你原先没有考虑到。“等一下，Mary，”你说，“有一件事我们没有考虑到，这个……”

经过一些讨论，答案明确了。你有一点惊奇：Mary给出的答案跟你猜想的完全不同。幸好你们讨论了一下。现在，回去工作！代码今天就要完成，搞清楚这个吹毛求疵的小问题就已经花了整整20分钟了。


充分利用高效的沟通

坐到一起消除了由于等待答案所造成的浪费，这极大地提高了生产率。通过研究座落在一起的6支团队，[Teasley et al.]发现坐到一起能使生产率加倍，并将产品投入市场的时间缩减到接近公司基线的三分之一。

这些结果值得重复：团队以正常时间的三分之一交付了软件。在初步研究之后，另外11支团队也达到了同样的结果。这种成功导致公司在开放式工作场所上面加大投入，在美国建造了新的设施，可以同时支持112支团队，并计划在欧洲建造类似的场所。

为何坐到一起能产生如此令人印象深刻的结果？原因是沟通。

虽然编程是软件开发中的标志性活动，沟通才是打开软件成功大门的钥匙。正如[Teasley et al.]的报告中所说：“过去的研究显示：程序员花在传统编程任务上的时间不超过30%，花在写代码上的时间不超过20%。其他的时间都用在会议，与团队一起解决问题，与客户一起搞清问题，以及产品测试等事情上了。”

我的经验是：XP团队的程序员将一个大得多的时间百分比投入到编程当中了。我将这归功于因为坐到一起而得以提高的沟通效果。不要坐到长达一小时的会议中，交谈持续的时间只要满足需要就足够了，而且应该只包括那些有必要参与的人。

坐在一起的团队不仅能快速地得到问题的答案，还能体验[Cockburn]所说的渗透性沟通（osmotic communication）。你是否有过这种经历，在一个拥挤的房间里同某人交谈，却意外地听到别人喊你的名字？虽然你关注的是你们的交谈，你的大脑仍然会注意房间里所有其他交谈。当它听到你的名字，它就会在你的意识中重放这段声音。你不仅会听到你的名字，你还会听到与之相关的一些谈话，这种现象叫做鸡尾酒会效应（cocktail party effect）。
[1]



想象一支坐在一起的团队。团队成员全神贯注于他们的工作，同他们的搭档小声交谈。然后有人提到了一些有关数据库连接管理的事情，于是另一个程序员抬起头来。“噢，我和Tom上周重构了数据库连接池。你不必再以手工方式管理连接了。”当团队成员习惯于这样的畅所欲言，这种事情就会经常发生（至少每天一次），而且每次都能节省时间和金钱。

坐到一起还有另外一种不易发现的好处：它能使团队团结，并打破不同小组之间“我们还是他们”的态度问题。相比之下，距离则可能助长对立关系以及对“那些人”的指责。每当我看到这种情况（比如在程序员和测试员之间），我就会建议他们坐到一起。这有助于小组之间的社交互动，并相互赢得职业尊重。

当我看到团队的不同小组之间出现对立关系时，我就会建议他们坐到一起。


[1]
 我见过的外行人对“鸡尾酒会效应”的最佳描述是Wikipedia上的：http://en.wikipedia.org/wiki/Cocktail_party_effect。


坐在一起的秘密

为充分发挥“坐在一起”的优势，要确保你拥有一支完整的团队（参见第3章的“XP团队”）。相关人员一定要亲临现场回答问题，这一点很重要。如果有人不得不经常缺席（产品经理常常归于这一类），要确保团队中有另外一个人可以回答同样的问题。对于四处游走的产品经理来说，领域专家常常是一个很好的备份。

同样，相互之间要挨得足够紧，这样，你们不必从各自的桌子旁站起来，也不必大声叫喊，就可以进行一次快速的讨论。这也会有助于增进渗透性沟通，这种沟通靠的就是团队成员能无意中听到别人的交谈。

如果你不去寻求帮助的话，这种随时可用的帮助就没有任何好处。许多组织不鼓励打断别人的工作，但我在XP团队中却鼓励它们。如果知道问题答案的人就在房间的另一边，那就用不着急得用头撞墙。为支持这种态度，许多团队拥有这样的规则：“当被别人提问的时候就必需提供帮助。”

当你被问题卡住的时候，就去寻求帮助。

中断会扰乱流程并影响生产率，因此这条规则听起来可能有些傻。在工作被打岔之时，程序员需要花15分钟或更多的时间才能回到原来的流程上[DeMarco＆Lister 1999]。

幸运的是，有了结对编程，流程的运作就不同了。延迟不会发生。一个程序员回答别人的提问，另一个继续思考手边的问题。当中断结束后，快速问一句“我们刚才到哪儿了？”就可以让工作继续前进。
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结对也会在其他方面帮助团队。渗透性沟通依赖于房间里嗡嗡的谈话声。如果人们不结对，交谈就会更少。结对也使程序员可以更容易地忽略无关的背景交谈。


让出空间

坐到一起属于那种说起来容易做起来难的事情。并不是说它本身很难——真正的问题是找到空间。

注意

现在就开始安排一个共享的工作场所。

坐在彼此相邻格子中的团队可以把它转变成一个充分共享的空间，但即使是格子间，请人重新布置墙壁也同样需要花费时间和金钱。

当我说到“时间”，我指的是几周甚至几个月。

在小一点的公司里，你们可以找来材料（和螺丝刀）自己动手。在大一些的公司里，如果你那样做，可能与设备部门发生冲突。这种代价可能是值得的，但首先还是跟产品经理讲一下。对于如何布置一个共享的工作场所，她可能会有一些见解。

当你们在等待梦中的工作场所布置结束时，可以暂时用一间大会议室替代一下。我曾经工作过的一个团队在公司的会议室中工作了6周，等待他们的工作场所就绪。


设计工作场所

团队会在工作场所中制造出乱哄哄的谈话声。因为他们在一起工作，这种谈话声不会太分散团队成员的注意力。然而，对于团队外面的人来说，它可能是非常分神的。确保你的团队跟组织的其他部分之间拥有较好的隔音效果。

在工作场所内部，应按照人们最需要听到的谈话内容来分组。程序员应该相互靠在一起，因为他们每时每刻都在协作。测试员应该在不远的边上，这样程序员可以听到他们谈论问题。领域专家和交互设计师不需要离得这么近，但还是要近到不需要大声叫喊就能回答问题。

产品经理和项目经理的交谈最有可能分散团队的注意力。他们应该坐得足够近，从而成为谈话声的一部分，但又不能近到让他们的谈话分散团队的注意力。

开放的工作场所不会给人留下太多的隐私空间，而结对编程的位置也不会很私人化。这种个性的缺失会让人不舒服。确保每个人都有一块空间可以自己支配。你也需要另外有一个带门的封闭房间，或者远离开放工作场所的格子，人们可以在那里打打私人电话，或召开个别会议。

在工作区域中为个性活动预留空间。

在你设计工作场所的时候，为得到一块信息化的工作区域，一定要考虑大量的白板，并留出一些墙壁区域。试着留出24英尺的白板空间，如有可能，最好用磁性白板。白板永远是越多越好。
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有的团队在工作场所中放置一台投影仪。这是一个很不错的想法，因为它使团队可以直接合作解决一个问题，而不必去会议室。

最后，XP工作场所的中央通常是一些结对工位。我喜欢让这些位置互相面对，这样人们可以很容易地互相看到。凹三角形、正方形或椭圆形的布置都可以起到不错的效果。提供的结队站点要比实际的编程结对数目多一些。这使测试员和客户也能参与结对（或者他们互相结对，或者他们与程序员结对），而在程序员需要时，这也为他们提供了单独工作的地方。

注意

关于如何布置好的结对工位，参见第6章的“结对编程”。


工作场所样本

图6-2中的工作场所样本是为一个13人的团队设计的。团队中有6名程序员，6个结对工位，以及一些放置私人物品的格子。非程序员工作在紧靠结对工位的位置上，这样，即使他们不参与结对，也能成为交谈的一部分。程序员的格子在较远的一端，因为通常他们会坐在结对工位上。对于私人事务的处理，人们可以去工作区较远的一端，或者到走廊另一端的某个小会议室中。
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图　6-2　工作场所样本

除了结对工位，每个人都有一台笔记本用于个人工作或处理邮件。结对工位都采用组登录的方式，这样任何团队成员都可以在上面工作。

在创建这一工作场所之前，团队曾经坐在办公室同一位置的格子里。为创建这一空间，他们重新设置了内墙。

这个工作场所很不错，但还不完美。它没有足够的墙壁来悬挂图表和白板，而非程序员也没有足够的桌子使用。从好的方面来看，它有足够的空间可以让人们坐在结对工位上，这意味着客户可以经常与程序员结对，而且还有多出来的格子，可以临时往团队中加人。

一个小的工作场所

图6-3的小工作场所是一个很有希望的创业团队在他们刚搬到新办公室时设计的。他们那时还很小，没能力布置一个豪华的工作场所。他们拥有一个7人团队：6名程序员和1名产品经理。
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图　6-3　一个小工作场所

这支团队沿着一段长墙安排了5个结对工作。他们在旁这摆放了一张桌子用于会议，图表和白板挂在他们周围的隔墙上。另一面密布着几个半格子，程序员可以放私人物品，另外旁边还有一间小会议室，可用于处理私事。

这是一套很好的工作场所，但有一个严重的问题：产品经理并不在听力范围之内，不能参与团队讨论。团队无法得到已准备好的问题答案，并经常因为需求问题而大费周折。


采用开放的工作场所

有些团队成员会拒绝搬到开放工作场所中。常见的顾虑包括个性和隐私的缺失，担心失去私人办公室暗示着地位降低，以及担心经理们会分不清每个人的贡献有多大。团队成员也会提到分神和噪音的顾虑，但我发现这通常是一条掩盖其他顾虑的借口。

跟结对编程一样，大多数人都会喜欢上坐在一起所带来的好处，但这需要几个月的时间。在[Teasley et al.]的研究当中，团队成员一开始更喜欢使用格子空间而不是开放的工作场所，但到他们研究结束时，程序员们已经更喜欢开放式的工作场所了。

然而，强制人们坐在一起并期望他们会喜欢并不是一个好主意。有一次我强迫团队成员这么做，他们无一例外地通过各种办法离开了团队，甚至不惜离开公司。相反，我们应该与团队成员讨论一下他们对搬到开放工作场所的顾虑和权衡。讨论一下在新的系统中团队成员将怎样被评估，以及你们能提供哪些方法来保护隐私。通过在已有办公室和格子的基础上再提供一个共享的空间，你将能够打消他们的一些顾虑。

不要强迫人们违背自己的意愿坐在一起。

如果团队成员中有很大一部分反对开放式工作场所，坐在一起就不是一个好选择。如果固执的反对者只有一两个，而其他成员都愿意坐在一起，你可以考虑就让大家坐在一起，并允许反对者转去别的团队。


问题

在那样的背景噪音中，我怎么才能做到专心致志？

一支在共享场所中一起工作的团队会产生嗡嗡的活动噪音。刚开始的时候，这可能会使人分神，但大部分人最后都能适应。

对程序员来说，结对编程就是一种集中精力不受背景噪音干扰的极好方法。如果你正在结对你就不会注意到噪音。非程序员也可以结对工作。
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如果你是单独工作，而且发现背景噪音会使你分心，那就戴上耳机，堵上耳塞，或者暂时坐得离团队远一些。你会错过渗透式沟通，但至少你能够专注。

有时，团队会变得有些嘈杂和喧闹。让大家安静一下是对的——团队房间中的声音应该是一种忙碌的声音，而不是一起高声喧嚷。有些团队会安装一只响铃，当有成员想让团队成员更安静一些时可以敲一下。

结对可以削弱背景交谈。

当一个人被打断时，整个团队都会停下正在做的事情来听。我们能采取什么样的措施来防止人们的注意力这样轻易地被分散呢？

特别是在项目开始的时候，有可能整个团队真的需要听到这些交谈。随着时间过去，团队成员会知道哪些交谈他们可以放心地忽略。

如果这个问题一直持续，在交谈持续的时间超过几分钟的情况下，可以试着离开结对工位更远一些。有兴趣的团队成员可以加入你们的交谈，而其他成员可以继续工作。

如果我需要单独打个电话怎么办？

有些人员，特别是客户和项目经理，在工作时需要打很多电话。可以把它们安置在离其他团队成员较远的地方，或者给他们安排一间带门的封闭办公室。门要尽可能经常地保持敞开状态，这样信息可以顺畅地流进流出。


结论

当你的团队坐在一起，沟通就会更有效。你无需再猜测答案，而且可以问更多的问题。你可以听到别人的交谈，并帮助回答一些你没有料到别人会问的问题。团队成员自发地形成具有交叉功能的小组来解决问题。这将形成一种彼此友好、互相尊重的感觉。


禁忌

关于坐到一起，最困难的部分是找到空间来布置开放式工作区域。格子，即使是紧挨在一起的格子，也无法提供开发工作场所所能提供的好处。现在就应开始着手解决这个问题，因为它可能需要几个月的时间来解决。

不要强迫团队违背他们的意愿坐到一起。固执的反对者会想办法离开团队，并有可能离开公司。

如果程序员不进行结对编程，要小心采用坐到一起。单独编程需要安静的工作空间。而结对编程，却能使程序员忽略噪音。


更多选择

坐到一起是XP最强大的实践之一。它对沟通和团队动力非常重要。分开坐常常会磨损本就脆弱的关系，特别是功能不同的小组之间，从而使团队处于不利地位。如果团队位于单个地方，你最好还是好好考虑一下怎样让大家坐到一起。

如果你有一个分散在多个位置的团队，考虑将每个地点各自变成一支团队。举例来说，如果程序员在一个地方而客户在另一个地方，程序员可以进行一些技术分析，来充当客户代理（proxy customer）。在这种情况下，客户和开发团队在每次发布最开始的几个星期中仍然应该面对面地一起工作。

多地点团队合作起来更困难，代价也更高。

如果你拥有多个程序员团队，考虑分割一下他们的职责，从而使每个团队基于不同的代码库来工作。对于各种不同的做法，[Evans]中有精辟的讨论。

你可以在单个多地点团队中实践XP，但它需要你们跑很多路。[Yap]有一个很好的经验报告，描述了她的团队如何跨越3个时区一天24小时工作。她让团队成员每次飞到一个地点待上几个星期，从而使沟通最大化。他们还让不同的地点之间每天都打上几次电话。

如果无法让整个团队坐到一起，而你仍然想实践XP，那就找导师（参见第2章的“选择一位导师”）讨论一下各种可行的办法，并为每个地点聘请一位有经验的XP教练。

如果你们不能坐到一起，那就找导师讨论一下各种可行的办法。


延伸阅读

《Agile Software Development》（敏捷软件开发[Cockburn]有极好的一章讨论沟通。即第3章"Communicating,Cooperating Teams"（团队的沟通与协作），其中讨论了信息辐射源、沟通质量和其他许多跟坐到一起有关的概念。

如果你们不能坐到一起，"Follow the Sun:Distributed Extreme Programming Development"（逐日：分布式极限编程开发）[Yap]是一篇非常有趣的经验报告，它描述了一个被分在3个地方的XP团队，每个团队每天干不同的8个小时。

类似的，《Domain-Driven Design》（领域驱动设计——软件核心复杂性应对之道）[Evans]在第14章"Maintaining Model Integrity"（维护模型完整性）中对协调多个开发团队有非常精彩的讨论。虽然该书关注的是面向对象领域模型，这一章也适应于许多其他的设计范例。


真实客户参与

我们理解客户与终端用户的目标与无奈。
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我工作过的一个XP团队中，有一名成员是个药剂师，她以前的工作曾涉及一种软件，就是团队正要替换掉的软件。她成了一种宝贵的资源，对于旧产品中特性能否工作有着全面的了解。团队中能有这样一名现场客户，让我们觉得非常幸运——感谢她，她使我们创建了一款更有价值的软件。

在XP团队中，现场客户负责选择特性并排出优先级。项目的价值就控制在他们的手中。这是一项很大的责任——作为一名现场客户，你怎样才能知道选择哪些特性呢？

这些知识有一部分来自于你对问题领域以及先前软件版本的专业理解。然而你不可能将所有的事情都考虑周全。你每天都参与项目，这很重要，但这也会带来管中窥豹的风险——你可能陷进每天的项目细节当中，却渐渐忽视了真正的客户利益。

要扩大自己的视角，你需要真正的客户。引入真正客户的最佳方式取决于你们为谁构造软件。


 团队私有开发（Personal Development）

在团队私有开发当中，开发团队就是自己的客户。他们是在开发软件供自己使用。因此，他们不需要包含来自外部的客户——团队就是真实的客户。

注意

我引入这种类型的开发主要是为了让内容完整。大多数团队私有开发通常都是做一些小的，以后会被扔掉的应用，而且不需要动用一支成熟的XP团队。


内部客户开发（In-House Custom Development）

当你的组织要求团队构建一些东西供组织自己使用，这种就是内部客户开发。这是经典的IT开发。它包括编写软件来处理流水线操作，公司工厂的自动化或者产生审计报表。

在这种情况下，团队需要服务多个客户：为软件填单的执行发起人以及使用软件的终端用户。他们的目标可能并不一致。在最坏的情况下，你需要同时满足一个发起者委员会，以及多个用户组。

尽管存在这些挑战，内部客户开发却更容易实现真实客户参与，因为你很容易接近这些客户。最好的方法是让客户加入你的团队——把真实客户变成现场客户。

为做到这一点，将执行发起人，或者一名他能够信任的副手或你们的产品经理吸收到团队中。他将做出有关优先级的决策，反映执行发起人的意图，从而创建能为组织提供价值的软件。

同时还要吸收一些软件的终端客户来充当领域专家。正如前面介绍中提到过的药剂师，他们能就软件的使用提供一些有价值的信息。他们能反应终端用户使用软件来改善工作的意图。

注意

如果软件有多名发起人和用户组，可以采用本章后面“纵向市场软件”一节中介绍的一些思想。

为避免管中窥豹，产品经理和其他现场客户应该向其他同事演示一些为迭代演示所做的构建，跟他们讨论一下未来的计划，并恳请他们给出一些反馈。
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外包客户开发

外包客户开发（Outsourced Custom Development）跟内部开发类似，但你不一定拥有内部团队所拥有的那些客户关系。因此，你可能无法吸收真实客户来担当现场客户。

但你仍应该尝试一下。一种吸收真实客户的方法是把你的团队搬到客户的办公室里，而不是要求他们加入到你们这边来。

如果你不能将真实客户引入团队，还是应再努力一次，尽量让他们加入进来。在项目开始的第一周或前两周，跟客户安排一些私人会面，这样你们可以讨论一下项目的愿景和最初的发布计划。如果你们离得不远，可以在每次迭代演示、回顾和计划会议时再碰个头。
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如果你们离得很远，定期访问不可行，那就使用即时聊天工具和电话会议来保持联系。至少保持每月见一次面来讨论一下计划。如果你们的距离使得每月见一次面都不可行，那至少每次发布见一次面。


纵向市场软件

跟客户开发不同，纵向市场软件（Vertical-Market Software）是为多个组织开发的。然而，跟客户开发类似的是：它是为某个特定的行业构建的，并且常常针对每个客户做定制。

由于纵向市场软件拥有多个客户，每个客户都有定制的需求，你必须非常小心，不能让真实客户对产品的方向拥有过多的控制权。如果那样做，你可能做出一款软件，很好地适应了现场客户的要求，却疏远了其他的客户。

要非常小心，不要让真实客户过多地控制纵向市场软件。

相反，你的组织应该指派一名对真实客户的需求有着确切理解的产品经理。他的职责（一份履行起来很有难度的职责）就是综合考虑所有真实客户的需求，并将他们结合起来形成单一的、令人信服的愿景。
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在这种情况下，不见得非要在团队中包含真实客户成员，相反，我们可以创造机会恳请他们的反馈。有些公司会建立一个客户评审委员会（customer review board），成员由最重要的客户担任。他们与这些客户分享发布计划，并且把可安装的迭代演示发布版轮流提供给各个客户试用。

取决于你跟客户的关系，或许你可以要求客户提供一些真实的终端用户加入到团队中，来担任领域专家。或者，正如前面介绍中提到过的药剂师，你可以考虑聘用以前的终端用户来担任领域专家。

除了与客户复查委员会保持紧密联系之外，你还可以通过商业展览及其他传统信息源来请求反馈。


横向市场软件

横向市场软件（Horizontal-Market Software）是软件开发冰山上的可见一角：那种为广泛用于多种行业而设计的软件。你们当地的电子产品商店中那一排排塑封包装的盒装软件就是横向市场软件的例子。许多网站也是。

跟纵向市场软件相同的是：最好限制一下真实客户对横向市场软件方向的控制权。横向市场软件需要吸引广泛的受众，而真实客户不太会拥有这样的眼界。这里，一种更好的选择仍然是设置一名内部产品经理，由他来基于所有客户的需求创建一个有说服力的目标。

作为一个横向市场开发者，你的组织不一定能像纵向市场开发者那样跟客户保持紧密联系。因此，对你们来说，客户复查委员会并不是一个好选项。相反，你们应寻找其他方法来实现客户参与：如小组访谈（focus group）、用户体验测试、社区试用（community preview），beta发布等。

注意

基于Web的软件，因为存在一个不可见的部署过程，提供了一种强大的实现客户参与的方法。你可以先做出最小的特性集合，将它们标记为"beta"，并观察客户的反应。另外一种方法，据说Amazon采用过，是将变化部署给一小部分观察者，并观察他们使用模式上的改变。


问题

当我们无法在团队中包含真实客户的时候，我们应该将什么人用作现场客户呢？

你的组织应该提供一名产品经理以及一些领域专家，参见第3章的“XP团队”。

我们正在为市场部门创建一个网站。这是哪种类型的开发呢？

乍一看，这像是客户开发，但由于网站真正的受众存在于外部世界，它更接近于纵向市场或横向市场开发。如有可能，产品经理应该来自于市场部门，但你也应该从访问网站的人那里征求信息。


结论

当你包含了真实客户，你就能增进关于他们在实际中如何使用软件的了解。你对他们的目标和无奈有更深入的理解，并利用这种知识来修正你所产出的软件。你可以以更高的机率交付一款真正有用的、也是成功的产品。


禁忌

真实客户参与的一个危险是他们不一定能反应所有客户的需要。要小心，不要让他们带领去创建一款只对他们自己有用的软件。你的产品仍然应该基于一个有说服力的愿景。客户希望直接将愿景告知你，甚至最好可以改变它，但最后是产品经理对产品的方向负最终责任。
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终端用户经常从改善已有工作方式的角度来考虑问题，而不是从发现全新工作方法的角度考虑。这就是为什么终端用户应该被包含但却不该起控制作用的另一个原因。如果革新对你的项目很重要，那就让那些有革新想法的人（比如构想产品经理或交互设计师）在你的团队中起到更突出的作用。


更多选择

真实客户参与对软件项目有帮助，但却不是至关重要的。有时，最好的软件来自于那些拥有明确的愿景并充满激情地去追逐它的人。他们做出来的软件常常要么是全新的，要么也是对已有产品的全新思考。

如果缺少真实客户参与，要确保拥有一名构想产品经理。这个人最好对软件领域有较深的了解，但你也可以聘用领域专家加入团队。

然而，来自真实客户的反馈总是能提供大量的信息，既使你会忽略它。在你将软件部署给他们时，这些信息会特别有用；他们对可工作软件的反应能带给你一些有价值的信息，告诉你有多大可能达到最大程度的成功。


统一协作语言

我们相互了解对方的意思。
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试着向一名非程序员的领域专家描述一下当前系统中的业务逻辑。你能基于领域专家的理解来解释系统是如何工作的吗？你能避开程序员的行话，比如设计模式或编程风格的名字吗？领域专家能找出你业务逻辑中的潜在问题吗？

如果不能，就说明你们需要一种统一协作语言（Ubiquitous Language）。


 领域专家知识的难题

专业软件开发的挑战之一就是程序员不一定是所编写软件的领域专家。比如，我曾协助编写控制工厂机器人的软件，管理复杂财务交易的软件，以及对科学仪器中的数据进行分析的软件。在我开始这些项目的时候，我对这些东西一点都不懂。

这是一个进退两难的问题：成为问题领域的专家的人（领域专家）很少具备编写软件的能力。而能够编写软件的人（程序员）并不总是理解问题领域。

注意

聘请一名拥有特定领域专家知识的程序员可以缓解这一问题，但却无法消除它。此外，如果让我在一名没有领域经验的好程序员和一名拥有很多领域经验的差程序员之间做出选择，我会选择那名更好的程序员。

对这一挑战的克服，从根本上讲是个沟通的问题。领域专家将他们的专家知识传达给程序员，然后程序员将这些知识编码到软件中。这里的挑战就是清楚而准确地表达这些信息。


两种语言

设想你正驱车到某个公司去面试一个职位。你忘带地图了，于是你通过手机让你的朋友帮你指引一下方向。（当然是免提的手机！）

“我刚刚驰过一个加油站，在我的右侧，”你说道，“那是一个大十字路口。”

“等一下……”你朋友一边说一边仔细看地图，“你在哪条马路上？沿哪个方向前进？”

“我不知道！”你尖叫了一声，一辆浅黄色的跑车从你前面驰过去，你猛地踩了一下刹车。

“呃，对不起，这条路真是麻烦——我刚才说的信息有帮助吗？等一下……我刚刚经过了Hanover。”

“Hanover大街还是Hanover环路？”你朋友问道。

这一情景中的问题在于你和你朋友使用两种不同的语言讲话。你在说你路上看到的东西，而你的朋友在说他在地图上看到的东西。你们需要在两种语言之间进行翻译，而这会增加延迟和错误。你最终会到达面试地点，但很可能在路上转错几次弯，而且不太可能及时赶到那里。

类似的问题也会发生在程序员和领域专家之间。程序员写程序使用的是技术语言：类、方法、算法以及数据库。领域专家讲话则基于他们的领域语言：财务模型、芯片加工设备等。

你可以尝试在两种语言之间进行翻译，但它会增加延迟和错误。你最终会做出一款软件，但很可能在开发过程中引入了一些bug。正确的做法是：为整个团队选择一种语言来使用——一种统一协作语言。


怎样讲同一种语言

程序员应该使用领域专家的语言说话，而不是相反。

设想你正在创建一款乐谱排版软件。出版社提供音乐的XML描述，你需要通过适当的方式把它呈现出来。这是一项有难度的任务，到处都是些很细致的格式选择，但它们对客户却极其重要。

在这种情况下，你可以关注XML元素、父节点、子节点以及属性。你可以讨论设备上下文、位图和符号。如果你这样做，你们的交谈可能是这个样子：

程序员：“我们正想知道应该如何安排这个音部记号元素。举个例子：如果元素的第一个子节点是G，第二个子节点是2，而八度变音元素是-1，我们应该使用哪种符号？是高音谱号吗？”

领域专家：（想：“我完全不知道这些家伙在说什么。但如果我承认这一点，他们说不定又会说出一些更让人迷惑的话，我最好装一下”）“好……当然，G，那是高音部。做得不错。”

正确的做法是专注于领域术语而不是技术术语。

程序员：“我们正想知道怎样打印那个G谱号。它在第二道谱线上，但低八度，这是一个高音谱号吗？”

领域专家：（想：“很简单的问题。不错。”）“这种常用于合唱音乐中的男高音部。是的，是个高音谱号，但由于它低八度，我们使用两个符号而不是一个。看，我这里有一个例子。”

在第二个例子中，领域专家的回答是不一样的，因为他理解了问题是什么。而第一个例子中的交谈则会导致一个bug。


代码中的统一协作语言

作为程序员，用领域专家的语言讲话可能让你觉得有困难。当你致力于解决一个比较困难的问题时，在头脑中执行从代码语言到领域语言的翻译并不容易。

一种更好的方法是使用领域语言来设计你的代码。你可以给你的类、方法和变量起任意的名字。那为什么不使用领域专家所用的术语呢？

这不仅仅是学习领域知识来编写软件，也是在代码中反映用户如何看待或描述他们的工作。通过将你对领域的理解编码到程序中，你精炼了知识，而且（由于代码对精确度的硬性要求）也会暴露出知识中的遗漏，而这些遗漏如果不被暴露的话，可能导致bug。

反映出客户如何思考他们的工作，描述他们的工作。

继续前面的例子，一个基于XML输入的乐谱排版程序可以围绕着XML的概念进行设计。但更好的方法是围绕着领域概念来设计，如图6-4所示。
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图　6-4　以XML为中心的设计和以领域为中心的设计

一种强大的使用领域语言来设计应用的方法是创建一个领域模型。这一过程值得专门写一本书来讨论。[Evans]和[Wirfs-Brock＆McKean]就是很有价值的两本。

注意

这种创建以领域为中心的设计过程就是领域驱动设计，或者叫领域建模。有人认为这跟面向对象设计是同义词。在这种情况下，以领域为中心的设计有时也称为“真正的”面向对象设计，从而与不强调领域概念的面向对象设计区别开来。


精练统一协作语言

统一协作语言使程序员得到信息，程序员需要严格的形式表示，而这又使团队的其他成员得到信息。我经常看到这种情况：程序员提出一个问题（由编码问题所引出的）而这又使领域专家对他们原先的假设产生疑问。

因此，统一协作语言是一种活动的语言。它的好处仅在于它反映现实的能力。随着你不断学到新东西，你也应同时改进它。然而，要做到这一点，需注意三个问题：

第一，确保整个团队（特别是领域专家）理解并同意你所提议的修改。这很可能需要一次交谈来解决一些争论。拥抱它！

第二，检查一下这种改变是否澄清了你对业务需求的理解。做一点改变可以带来更清晰的效果，但语言仍然要反映客户需要用软件来完成的任务。不要使用程序员的行话——你应该帮助领域专家提炼他们对复杂边缘情况的理解，但不要用自己的语言来替换他们的语言。

第三，基于你所做的修改来更新软件的设计。模型和统一协作语言之间必须始终保持同步。语言上的变化意味着模型上的变化。是的，这确实意味着当你对领域的理解产生变化之后，你应该重构你的代码。拖延这些修改会引入不易发觉的技术债务：即设计跟实际之间的不匹配，从而导致杂乱无章的代码，还有bug。


问题

我们应该完全避免使用技术术语吗？我们的业务领域中，从来不会有人提及GUI窗口部件和数据库这些东西。

在与业务领域不相关的场合使用技术语言是没有问题的。比如，数据库连接最好称为“连接”，而按钮最好称为“按钮”。然而，通常你应该将这些技术细节封装在以领域为中心的外观之后。


结论

当你在客户和程序员之间共享一种公共语言，你就降低了沟通中产生错误的风险。当你在软件的设计和实现中使用这种公共语言的时候，你就能编写出更易于理解和修改的代码。

当整个团队坐在一起使用统一协作语言，每个人都能旁听到领域讨论，特别是在结对过程中。团队成员能听到领域和实现方面的讨论，并加入到解决问题和揭示隐含假设的交谈中。


禁忌

如果你找不到能跟团队坐在一起的领域专家，你可能很难足够深入地理解领域专家的思考过程并定出一种统一协作语言。然而，在这种情况下，尝试一种统一协作语言反而更加重要，因为，在你没有机会同领域专家当面交谈的情况下，统一协作语言能使你更有效地沟通。
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另一方面，有些问题过于技术，根本不会涉及任何非程序员的领域知识。例如，编译器和Web服务器就属于这一类。如果你是在构建这种类型的软件，那技术语言就是领域语言。你还是拥有一种统一协作语言，只不过这种语言是技术性的。

有些团队在创建以领域为中心的设计方面没有经验。你的团队如果是这样，那就要小心行事。以领域为中心的设计需要思路上的转变，而这种转变并不容易。开始时可以参考一下本节末尾的“延伸阅读”，也可以考虑聘请一名在这方面有经验的程序员来帮助你们学习。


更多选择

基于领域专家的语言来交流永远是一个好主意。然而，在那些只涉及很少业务规则的、以技术为中心的小项目中，避开以领域为中心的设计会使设计更简单。但还是应小心一些：这种设计方法在更大的项目中会带来一些缺陷并导致复杂的、不可维护的设计。有关这方面权衡的进一步讨论参见[Fowler 2002a]。

注意

即使是小的XP项目，通常也需要4名程序员工作好几个月，因此，大多数XP项目都已经大到需要一种领域为中心的设计。在决定使用其他方法之前，还是跟导师讨论一下吧（参见第2章的“选择一位导师”）。


延伸阅读

《Domain-Driven Design》（领域驱动设计——软件核心复杂性应对之道）[Evans]一书中对创建领域为中心的设计做了很好很全面的讨论。

《Object Design》（对象设计：角色、责任和协作）[Wirfs-Brock＆McKean]在应用建模的上下文中讨论了角色、职责和行为。

《Patterns of Enterprise Application Architecture》（企业应用架构模式）[Fowler 2002a]中很好地讨论了领域模型跟其他架构方法之间的权衡。


站立会议

我们知道我们的队友正在做什么。
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我特别厌恶状态报告会议（status meeting）。你知道的——经理念着一大串任务的名字，并依次询问每个任务的完成情况。会议看起来会永远进行下去，尽管与我有关的部分通常只有5分钟。通常还会有另外的10分钟让我学到新的东西，而剩下的45分钟纯属浪费。

组织有很好的理由召开状态报告会议：大家需要知道项目的进展。XP项目拥有一种更有效的机制：信息化工作场所和每日站立会议（Stand-Up Meeting）。
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 怎样召开每日站立会议

站立会议非常简单。每天，在一个预订的时间，整个团队站着围成一圈。轮流着，每次由一个人简要描述一下团队需要知道的新信息。

注意

我倾向于让大家站在团队房间中的空闲区域中，而不围在一张桌子旁边——这样感觉上更友好一些。如果在计划板的旁边拥有空间，那这里就是召开站立会议的极好位置。

有些团队采用一种更加正式的变种，称为每日例会（Daily Scrum）[Schwaber＆Beedle]。它来源于一种称为Scrum的敏捷过程。在每日例会上，参与者要回答3个特定的问题：

1.我昨天做了什么？

2.我今天将要做什么？

3.有什么问题妨碍我取得进展？

我倾向于更加非正式一些的方法，但两种风格都有效。都可以尝试一下，并采用最适合你们的那种。

站立会议的一个问题是它会打断每天的工作。对于早上进行的站立会议，这个问题特别严重；因为团队成员知道会议会打断他们的工作，他们有时会等待站立会议结束，然后再开始工作。如果大家在不同的时间到达公司，先到的人有时就在那里浪费时间，直到站立会议开始。你可以把站立会议的时间向后推迟一下，比如移到午餐之前，从而缓解这个问题。

不要等待站立会议之后才开始一天的工作。


要简洁

站立会议的目的是给每个人一个大致的概念，使他们了解团队走到哪里了。它并不是要全部盘点一下团队中发生的每件事情。站立会议主要的优点就是它的简洁性。这就是我们为什么要站立的原因：疲惫的双脚会提醒我们尽量把会议开得简短些。

关于各人的状态，每个人只需说几句话就行了。每人30秒钟的时间通常足够了。更详细的讨论应该发生在只有相关人员参加的更小的会议中。下面是一些例子：

通常每人30秒足够了。

一名程序员说：

昨天，我和Bob重构了数据库的pooling逻辑。大家应该签出（check out）它们——我们对连接数据库的方式做了一些简化。今天我比较空，我很想做一点跟GUI有关的事情。

产品经理说：

你知道，我上周没在公司，去参加行业展会了，从那里我得到了一些很重要的反馈，是关于用户界面和产品发展方向的。我们需要对发布计划做一些修改；我今天将同其他客户一起工作来定出各种细节。如果你们想知道更多，我可以为大家做一次午餐培训（lunch-and-learn），就这两天吧。[好几名团队成员对此表示了极大的兴趣。]

一名领域专家说：

昨天你们大家[冲程序员们点了点头]问我们关于那项财务规则的问题之后，我同Chris讨论了一下，看起来这里的问题比我们原先想象得要多。我已经对客户测试做了一些更新，我想找个人一起把它们过一遍。

一名程序员回答说：

我已经做过那方面的事情，今天我随时可以和你结对。

如果站立会议持续超过10分钟（最多15分钟）那它就太长了。如果每个人差不多都说30秒，那么对于一个由10个人组成的团队，大多数时候都应该能在5分钟内开完站立会议。

简洁性是一门很难掌握的艺术。实践时，可以试着事先将你的陈述写在一张索引卡片上，然后在站立会议上读这张卡片。

另外一种方法是限定站立会议的时间。根据团队的大小，设置一个5～10分钟的计时器。当计时器结束时，会议就结束，即使有些人还没有发言。一开始，你会发现会议被过早地结束掉，但一两周之后，它所带来的反馈能使大家学会更简短地发言。

如果你能表达得很得体，你也可以打断那些太长的汇报或交谈，并让相关的人在站立会议之后对那些问题做小范围讨论。


问题

团队之外的人可以参加站立会议吗？

可以；我会让外部人员站在圈外，而且不让他们说话，除非他们需要补充一些简洁且相关的事情。

有些人，由于其地位和性格，会干扰站立会议的平稳流程。如果他们不是团队的成员，我更喜欢通过其他机制使他们与信息保持同步，比如信息化工作场所、汇报和迭代演示。产品经理和项目经理可能是处理这种关系的最佳人选。
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如果参与者说得过于简洁了我们该怎么办？

如果参与者急匆匆地想快速结束，他们可能会做一些无内容的陈述，比如“跟昨天相同”或者“没什么新东西”。如果发生很多这样的情况，那就温和地提醒参与者们多提供一点细节。

将简洁跟从容不迫结合起来。

每次站立会议，人们总是迟到。我们可否对他们施行停车场疗法（parking-lot therapy）？

我曾经很想亲手用垒球棒打那些迟到者。记住在大多数国家这都是违法的，而且也太粗暴了，会影响团队的团结。

相反，要同这个问题斗争，我所知道的最有效的办法是按时开始并按时结束会议，既使是在有人缺席的情况下。

我们的团队并不坐在一起。我们是否仍然可以有站立会议呢？

是的。你们可以在一个公共区域集合，也可以使用免提电话召开电话会议。如果你们有可能站到一起，那还是站到一起好——通过电话会议召开站立会议，效果要差很多。通过电话会议的话，我发现人们常常会漫无目的地闲聊。

你可以改善电话站立会议的效果，方法是购进更好的电话设备，提醒大家即使不在现场也要站起来，并孜孜不倦地进行线下交谈。


结论

当你每天都召开站立会议，整个团队都会了解其他团队成员所面对的问题和挑战，团队会采取行动来消除它们。每个人都会知道项目的当前状态以及其他人都在做什么。


禁忌

不要让每日站立会议妨碍了沟通。有些团队发现他们在需要沟通的时候成员却在等待站立会议，而不是直接走过去同某个人交谈。如果你发现有这种事情发生，可以将站立会议暂停一小段时间，这将能改善团队沟通。

问题出现时马上进行沟通。

要小心那些支配整个站立会议的领队们。评论家Jonathan Clarke说得再恰当不过了：最理想的领队应该是“一位有号召力的但却并不怎么耐心的同事，他会催促或打断别人的发言。”站立会议是平等的会议——任何个人都不应该支配整个会议。


更多选择

如果你们不能召开每日站立会议，那你们需通过其他方式维持联系。如果你的团队坐在一起，那由此而产生的自然交流实际上已足够了。要注意那些令人不愉快的惊讶，更多的沟通可以避免它们。

另外一种选择是传统的每周状态报告会议。我发现，如果团队成员都向单一的协调者汇报，由他把信息整理一下，然后在10～15分钟的时间里向大家汇报，这种会议会更有效果。然而，我也见到过这种方法很快散架的例子。


延伸阅读

"It's Not Just Standing Up:Patterns for Daily Stand-up Meetings"（不仅仅是站立：每日站立会议的模式）[Yip]，http://www.martinfowler.com/articles/itsNotJustStandingUp.html，汇总了一些不错的站立会议模式。

"Stand-Up Meeting Antipatterns"（站立会议的反模式）[Miller]，http://fishbowl.pastiche.org/2003/11/19/standup_meeting_antipatterns，采用了相反的方法：描述了一些常见的反模式及其解决办法。


编码规范

我们接受一种共同的审美观
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在使用电报的年代，据说电报员们能凭借敲击“滴”、“答”的声音而相互辨认出对方。每个电报员的风格，或者笔迹，都是独一无二的，专家们可以很容易地辨别出。程序员也有风格。我们每个人都有自己编写代码的方式。我们经年累月地不断完善我们的风格，直到我们觉得它具有最好的可读性、最紧凑，或者能提供最大的信息量。

当你一个人工作的时候，个人风格非常好。然而，在团队软件开发中，我们的目标是要创建比任何个人单独创建的东西都要好的集体作品。争论谁的风格更好只会妨碍这一目标；基于单一的风格一起工作会更加容易。

XP建议我们制定编码规范（Coding Standard）：所有开发者都同意在编码时共同遵守的准则。


 格式之外的

我曾经带过一个由4名程序员组成的团队，4个人的格式化方法大相径庭。在我们讨论编码规范的时候，我将大括号和空格的使用归结成3种不同的方法。每一种方法都有积极的捍卫者。我不想使我们陷入争论，因此我说：大家可以随意使用任何大括号风格。

结果可想而知：我们的代码中有了3种不同的格式化方法。我甚至在同一个短小的方法中看到两种不同的缩进方式。

你知道是什么事让我吃惊吗？事情并不是很糟糕。当然，代码的布局很难看，我当初应该让大家保持一致的，但代码毕竟还能读。最后，我们编码规范的其他部分远比格式化重要得多。

我们都同意明确命名的变量和短小方法的重要性。我们一致同意使用断言让代码快速失败，没有实际测量不进行优化，而且永远不在对象之间传递空引用。我们一致同意应该怎样或不应该怎样处理异常，怎样调试代码，何时做事件日志，以及日志写到什么地方。这些标准对我们的帮助远远超过了统一的格式化风格，因为每一项都有具体的好处。或许，这就是为什么我们能在这些问题上达到一致而在格式化风格方面不能达成一致的原因。

不要误解我的意思：统一的格式标准也是好事。如果你们能就某种格式标准达成一致，那就使用它！但是，当你们一起确定编码规范的时候，不要陷入争论格式的陷阱。有比格式更重要的问题。


怎样制定一种编码规范

制定编码规范是一次达成共识的练习。它可能是程序员们作为一个团队整体首先要做的事情之一。随着时间过去，你们会修订并改进这一规范。在制订编码规范的过程中，你将学到的最重要的事情就是如何建设性地反对别人。

你将学到的最重要的事情是如何反对别人。

最后，我建议采用两条准则：

1.制定你们可以接受的最小标准集合。

2.关注一致性和共识，而不是完美。

在第一次迭代中进行首次关于编码规范的讨论。项目通常会从一些故事和愿景的讨论开始，然后是一些发布计划和迭代计划（参见第4章的“现在开始”）。在迭代计划之后，客户和测试员会继续着手制定发布计划。那就是程序员们讨论编码规范的极佳时机。

制定编码规范，最好是针对所用的语言，从选择一份行业标准的风格指南开始。它会处理好格式化方面的问题，使你关注于跟设计有关的问题。如果你不确定标准应包含哪些内容，可以从下面这些开始：

·开发实践（从第9章和第7章中所描述的实践开始）

·工具、快捷键（keybinding）和IDE

·文件和目录布局

·构建约定（build convention）

·错误处理和断言

·事件和日志记录方式

·设计约定（比如如何对待空引用）

将最开始的讨论限制在一小时之内。把你们一致同意的东西写下来。如果你们对某件事情意见不一，继续讨论下面内容。那个问题可以稍后再回来讨论。

关注于一致意见。

注意

我喜欢把我们达成一致的每个项目写在活动图表上，这样我们可以用胶带把它贴到开放工作场所的墙壁上。如果你能找到一名中立的观察员来做笔记（比如你们的项目经理），那就更好了。

如果遇到麻烦，那就后退一步，讨论一下软件的目标以及你们想要看到的结果。即使你们在特定的方法上存在分歧，首先也要就目标和结果问题达成一致。你将有很多机会来改进你们的规范。现在先把最重要的决定做出来，然后继续。

取决于你的团队，这可能是个容易引起争执的讨论。如果是这样，当争论过于激烈时，可以考虑请一位专业的协助人（facilitator）来将你们的讨论重新导向团队的目标上去。HR部门应该能提供这样的人，或者你可以从外面请咨询师。

最好在几天后再安排一次编码规范会议，然后在几周后再来一次。时间较长的间隔能使你们学会一起工作，并在实践中尝试你们的想法。如果分歧依然存在，可以用其中一种方法来实验，然后再重新研究这个问题。

这些最初的会议，只要还有用，就经常召开一下。之后也可以随时修改规范。你只需站起身来，把你的意图告诉团队里的其他人，然后，如果大家都同意的话，就修改活动图表。回顾时间是讨论修订编码规范的另一有利时机。
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注意

拇指投票是一种快速检查意见是否一致的方式。就是某个人提问一个问题，其他人把拇指向上翘起（意思是“我同意”），伸向旁边（“我附和群体意见”）或者向下伸出（“我不同意并且想解释一下为什么”）。

随着时间的过去，规范中的有些项目会变成第二天性（second nature）。这时可以把它们划掉，为更重要的问题让出空间。当一起工作的时候，你会发现一些可通过制定新规范来确定的方式和方法。只要大家都同意尝试这些新标准，就应该按照与以前相同的方式把它们加入到列表中。

不管你选择的是什么规范，都可能有人对某些准则不满意，即使你们采用一致通过的方式来选择规范。开始时你会觉得某些实践很蹩脚。时间长了就习惯了。在许多方面，编码规范是一种审美选择：规范是什么实际上并不重要，只要它是前后一致的，而且经过推敲的。在这方面，看一个人是否专业的标志之一就是看他愿不愿意为团队的审美观而抛开个人的审美观。


解决分歧

施加一些压力，有可能使一位持不同意见者接受一项她并不同意的编码规范，但这并不是一个好主意。这是一种制造怨恨与不和谐的良好方法。

相反，要记住：在敏捷开发中，很少有决定是不可以改变的；错误是学习和提高的机会。Ward Cunninghman说得好：
[1]



当我认识到我不必在每次争论中都获胜的时候，这是我程序设计生涯的一个转折点。我会与某个人讨论代码，说：“我觉得最好的实现方法是A。”而他们会说“我觉得最好的方法是B。”我又会说：“完全不对，真的是A”，而他们又会说：“但我们想按照B来做。”当我能够说：“很好，那就按B来做吧。如果是我错了，按B来做就不会给我们带来损失。而如果我是对的，你们按B来做也不会给我们带来太大的损失，因为我们能够纠正错误。所以，[让我们]一起搞清楚它究竟是不是错误。这对我来说，就是个转折点。”

可以把争论不休的项目从标准中剔除，然后继续下去。或许缺少规范的那个方面会导致混乱。如果确实如此，团队会从经验中学到新东西，这时你们可以再修改规范。


[1]
 http://en.wikiquote.org/wiki/Ward_Cunningham。


遵循规范

人们会犯错误的。结对编程会帮助开发者捕捉到错误并坚持自律。它提供了一种途径，让你可以讨论准则中没有解决的格式化和编码问题。它也是改进规范的一条极佳的途径；当你可以先跟某个人讨论一下，那提出一种改进建议就容易得多。
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代码集体所有制也能帮助人们遵循规范，因为同一片代码会由许多不同的人来编辑。结果，代码就更容易停靠在规范上。

还有一些方法效果要差一些。有的团队使用自动工具来检查源代码是否符合规范。也有团队通过编程让版本控制系统在代码签入（check in）时重新格式化源文件。这两种方法我都不喜欢，对我来说，后一种意味着你不相信人们可以自己做出好的决策，而前一种常常会给出一些错误的警告。

我也听说过有团队把编码规范提升到需求的高度，并对违反规范的行为进行惩罚。强制一种编码规范的主意让我很不喜欢。你的队友应该是拥有专业程序设计技能的人，他们得意于自己能把工作做好。没有编码规范能够替代专业的判断。当你看到人们偏离规范的时候，尽量不要太郁闷。

要认为你的同事是专业的和善意的。

要认为你的同事是专业的和善意的。如果有人没有遵循规范，假定他肯定有好的原因——即使所有的证据都是与此相反的。你面对的挑战是找到这一理由并解决它。这种方法能显示你对别人的尊重，从而别人也会更尊重你。

注意

在往下进行之前，问自己编码规范是否真的是整个团队的成果。如果每个人都同意规范中的每个项目，那他们在遵循规范方面就应该没什么问题。

先跟你的同事单独交谈一下，看看是否存在分歧。采取一种合作解决问题的态度：不要说“你为什么不按照我们商定的方式传播异常？”而应该问“你觉得我们商定的‘异常传播’规范怎么样？我们应当保留它吗？”要对异议给予充分考虑，将它告诉团队的其他人，并考虑更改规范。

如果持异议者同意规范却不使用它，那可能是因为规范并不适合所有的情况。针对一些你所看到的具体情况询问一下。同样，应该以协作，而不是对抗的态度来问。可以这样说：“关于异常传播的重要性，我想我们的意见是一致的。既然如此，你可否解释一下这个方法是怎么回事？我不明白，为什么这段代码没有把这里的异常传出去？”

在讨论的过程中，你可能发现那个违反规范的人根本不理解规范。到这时，你就处在一个有利的位置上了，可以跟他好好讨论一下相关规范，以及这一规范意味着什么。如果这个人是一位初级程序员，需要更多帮助，那就跟其他的团队成员协调一下，确保他能有足够的时间跟有经验的开发者结对。

对于刚接触XP的团队，还可能发生另一种情形。切换到XP方法是一项巨大的变化，会使人们觉得失去了控制；有时，他们会挑选一些小的事情，拒绝改变它们，以此作为回应。固执地坚持某种编码规范，而不顾其他团队成员的想法，可能就是这种反应的一个征兆。

在这种情况下，最好的解决方案就是对这种违反规范的行为放任几个月。随着时间过去，团队成员会越来安逸于环境的变化，那时他们会更放松一些，并且更愿意妥协。


问题

我们有不符合规范的遗留代码。是否应该修正一下？

旧代码，如果能工作，而且不需要阅读或改动它，那就不要管它。花费大量时间修正先期的遗留代码代价太高，而且冒险。正确的做法是：随着你修改并重构那部分代码，将它们逐渐纳入新的规范上来。当你修正了一个bug，增加了一项特性，或者改善了抽象并做了重构，就在你所做的所有改动上面应用新的规范。

你也可以使用自动化工具进行大规模的格式调整。不要在这上面花太多的时间，但如果你可以很容易地做这件事，那就去做吧。我更喜欢在这样一次操作的之前和之后都集成一下，因为格式调整常常会掩盖其他改变。还需知道做这种大规模的改变会使版本控制系统的历史修改记录更加难读。


结论

当你们能就编码规范和约定达成一致，你们就可以改善代码的可维护性和可读性。你可以更加轻松地在不同的子系统中承担不同的任务。结对编程更加平稳地向前推进，而你在写代码的时候也会寻找各种方法提高代码的表达能力和健壮性。


禁忌

不要让编码规范成为引起团队分歧的因素。


更多选择

有些团队协作得非常好，以致于他们不需要一份书面的编码规范；他们的编码规范是不言自明的。

然而，如果是新团队，那即使大家都相处得非常融洽，最好也要制定一份编码规范。新团队常常会经历一个最初的蜜月阶段，在这个阶段中，团队成员不会互相反对。而最后分歧还是会出现。在问题逐步扩大之后，最好还是制定一份编码规范。


迭代演示

我们保持真实。

从第一周开始，XP团队每周都产出能工作的软件。
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听起来不大可能？并非不可能，只是有些难度而已。保持这种步调要依靠许多纪律。程序员需要纪律来保持代码的整洁，这样他们可以不断取得进步。客户需要纪律，从而能够完全理解并传达一组特性，然后再开始下一组特性。测试员需要纪律，这样才能测试每天都在变化的软件。

这样努力的工作所带来的回报就是大大降低的风险、大量的活力与乐趣，以及完成杰出的工作并看到进步所带来的满足感。而最大的挑战则是保持前进的动力。

迭代演示（Iteration Demo）是达到这一目的的强有力的方法。首先，它是一次团队进展的具体演示。团队自豪地演示他们的工作，而利益攸关者很高兴地看到进步。

其次，这种演示使团队诚实地汇报进展。迭代演示对所有的利益攸关者都是开放的，有些公司甚至邀请外部客户来参加迭代演示。当利益攸关者想观看一次演示，你就不太会考虑把迭代期限往后推迟一天，哪怕仅仅一天。

迭代演示使团队保持诚实。

最后，演示是一次从客户那里请求反馈的机会。对利益攸关者来说，没有什么比可工作的、可使用的软件更能说明问题。演示项目使你的进展立刻清晰可见。它也给了利益攸关者一次机会，使他们能理解他们将得到的东西，并在需要时改变方向。

定期交付是成功XP的核心。迭代演示就是这一进展的一个具体指标。当进度出现问题的时候（这种问题总会出现），一次迭代演示就使得现实更难以回避——而面对现实可以给你带来应对它的机会。


 怎样做迭代演示

团队中任何人都可以做迭代演示，但我的建议是让产品经理来做。他对投资人的观点理解得最深，并能使用他们的语言讲话。让他来领导演示，也强调了产品经理驾驭整个产品的角色。

把所有感兴趣的人都请过来。整个团队、关键的投资人以及执行发起人都应尽可能经常地参加会议。适当的时候也把真实客户包含进来。也欢迎那些离得比较近的其他团队，以及对XP过程好奇的人们来参加。如果房间容不下所有的人，那就使用电话会议或桌面共享软件。

注意

如果听众特别多，你需要对提问和打断演示的情况设置一些基本的规则，以防止演示的时间过长。我会对出席者说：产品经理可以在会后跟大家做更进一步的讨论。

整个演示应该占用10分钟左右。（毕竟从上次演示之后才过了一周时间。）如果演示时间更长，我会想办法在接近半个小时的时候把它结束掉。

由于这个会议很短，我强烈建议让它按时开始，即使是在有人缺席的情况下。这可以显示出你重视参与者的时间，以及项目的工作时间。会后，演示软件都要留下来，产品经理也要在场，便于做进一步的讨论和解释。

当所有的人都聚集在一起了，就简单描述一下本次迭代所安排的特性以及它们对项目的价值。如果在迭代中间计划有所改变，还要解释一下出现了什么问题。不要掩饰问题。让问题完全公开会提高你的可信任度。不要缩小问题，也不要夸大问题，这样你就非常专业地展示了团队处理问题的能力。下面是一个例子：

平静地描述问题以及处理它们的方法。

上一周，我们安排了关于在线预约的五个故事（story）。这些故事围绕着如何进一步装饰我们的航班预订系统。这套系统功能上已经很完整了，但我们想让它给客户留下更深刻的印象，而且拥有更好的可用性。

我们完成了计划所安排的全部故事，但对于行程故事，我们不得不做些改变，这个我后面马上会演示。结果这里出现了一些性能问题，因此我们不得不寻找另一种解决办法。它并不是我们原来计划中的，但我们对结果很满意，而且我们也不打算在它上面再花时间了。

在介绍之后，依次把各个故事过一遍。读出故事的名字，加一点必要的解释，并演示一下这个故事已经完成。对于没有用户界面的故事，使用客户测试来演示。
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演示者：第一个故事是：如果用户输入常用飞行号（frequent flyer number），那么用户的支付信息将被自动输入。首先展示第一个页面……点击“预订”……输入测试常用飞行号……现在，你可以看到支付信息自动填进去了。

听众：如果他们首先输入支付信息会怎么样？

演示者：那种情况下，支付信息不会被改掉。[演示一下。]

如果你讲到了一个行为方式跟原计划不同的故事，那就给出一个简单的解释。用不着分辨什么，只需解释一下发生了什么事情。

演示者：下一个故事是有关行程的。我已经提到，我们不得不改变这个故事。你们可能还记得，我们原先的故事是在一个地球动画上显示航段。程序员们担心性能方面有问题，因此他们做了一次测试，结果显示：描绘地球会使数据中心的开销加倍。

听众：为啥开销这么大？

程序员：许多动画都是独一无二的，我们必须在服务器端描绘它们。结果，服务器必须为每个用户描绘一幅.GIF动画。因为它是三维的，所以会占用大量的CPU时间，这意味着我们需要在数据中心使用更强大的硬件。我们可以缓冲一些.GIF，但我们需要更仔细地查看一下使用率的统计数据，然后才能确定这是否有效。

演示者：我们不想花时间在性能优化上面，而且为此增加的硬件成本也不值。我们的任何一家竞争对手也都没有航段图，因此我们觉得一种更简单的二维地图就足够了。然而，为了这个故事我们已经用掉了很多时间，也没有足够的时间来做地图动画了。看到结果之后[演示一下]，我们觉得就目前来说已经足够好。我们打算转向新的特性，而不在行程问题上花更多时间了。

演示结束之后，告诉利益攸关者怎样自己运行软件。做一个安装文件放在网络上，或者提供一台服务器给利益攸关者使用，或者提供类似的东西。你也可以打断底下的讨论，让人们去用一下示例安装。


两个关键问题

在演示的结尾，向执行发起人问两个关键问题：
[1]



1.到目前为止，我们的工作令人满意吗？

2.我们可以继续吗？

这两个问题能使项目保持正确的方向，并提醒发起者：如果不满意就说出来。你应该与发起人展开足够有效的交流，从而她的回答永远不会让你觉得奇怪。

注意

发起人不太可能参加所有的演示，尽管他们最好参加。你可以提高他参与演示的可能性，方法是保持演示的简短。如果他根本不来，产品经理应该向他做一次私下的演示，并提出那两个关键问题——至少一月一次。

有时，他会对第一个问题回答“不”，或者她回答了“是”，但明显有些勉强。这是出现问题的早期信号。演示之后，跟发起者交谈一下，弄清楚什么事情使他不满意。然后马上采取行动纠正问题。

注意

有时，发起人不满意是因为他想让团队进展得更快一些。关于提高速度的讨论参见第8章的“估算”。还有第8章的“风险管理”，其中讨论了当无法满足发起人的期望时你该怎么做。

在极少的情况下，执行发起人会对第二个问题回答“不”。你永远不应该听到这个答案——它表明沟通方面出现了严重问题。

如果你确实听到了这一答案，你就该结束了。在演示之后跟发起人碰下头，确定她确实想让团队停下来。要让她知道你已经准备好发布今天所演示的东西，并且你希望能再有一周时间收尾。尽量弄清楚到底哪里出了问题，如果可能的话，让发起人参与到项目回顾中。


[1]
 感谢Industrial Logic的Joshua Kerievsky向我介绍了这一技巧。


每周部署非常重要

迭代演示不仅仅是演示；它是一种证明每次迭代都在取得进展的方法。一定要提供一个真正的发布，这样利益攸关者可以在演示后自己用一用。既使他们没有兴趣试用演示版，仍然要创建一个；基于良好的自动构建，这只需一小会儿。如果你不能创建一个发布，你的项目可能遇到麻烦了。

软件开发中最大的进度风险之一就是在“我们完成了”和“我们发布了”之间所隐藏的时间。在计划的时间表结束之后，团队常常必须再花额外的几个周（或几个月）时间来使产品可构建并可发布。每次迭代发布一个可用的演示可以减轻这种风险。

如果你正在启用一个新的代码库，确保代码在每次迭代中都是可部署的。这可以帮你摆脱技术债务。迭代演示的星期节奏和提供给利益攸关者的发布是保持代码可发布的极好方法。第7章描述了怎样做到这一点。

如果你正在维护遗留代码库，每周部署或许不太可能。你的构建系统可能不完整，你可能没有适当的演示环境，或者你还不能编写安装文件。如果是这样，那表明技术债务欠下了一大堆。如何在继续满足利益攸关者的同时解决这些问题，相关建议参见第4章的“将XP应用于已有项目”。


问题

如果利益攸关者在演示当中不断打断我们并提出一些问题，我们该怎么办？

产生一定数量的问题是正常的，特别是演示刚开始的时候。时间长了之后，当利益攸关者适应了每周一次的节奏，你应该能看到打断的情况越来越少。

在最初个把月的时间里，你可以忽视半小时原则，并回答每一个问题，以此来建立友好。第一个月之后，产品经理可以礼貌地要求利益攸关者在会后再讨论更进一步的问题。

如果利益攸关者一直对我们选择的方法吹毛求疵该怎么办？

吹毛求疵也是正常的，特别在开始的时候。这通常是一个信号，表明他们对产品真正感兴趣了，因此对待这个问题不要带太多个人情绪。跟任何故事一样，把这些想法在卡片上写下来，并在会议之后让产品经理给它们定优先级。不要在演示会议上解决问题、定优先级或开始方案设计。这不仅会使会议时间更长，也违反了正常制定计划的原则。

如果在第一个月之后，吹毛求疵的事情仍然发生，这表明现场客户遗漏了一些事情。进一步研究一下这些抱怨，看是否存在更深层的问题。根源分析对此可能有帮助。
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利益攸关者对看到的东西非常激动并想添加一大堆特性。都是些好想法，但我们没有时间来完成它们——我们需要继续实现产品的另一部分。这时我们该怎么办？

不要在迭代演示中说“不”。也不要答应。只需要对利益攸关者提出的建议表示感谢，并把这些建议作为故事写下来。在演示结束之后，产品经理应该仔细研究一下这些建议及其对整体愿景的价值。如果无法将他们融入计划表，产品经理应该做出这种决定，并将它传达给利益攸关者。

这次迭代完全失败了，我们什么也没做出来，怎么办？

也许很难，但你需要诚实地说出所发生的事情。整个团队一起承担责任（而不是责备个别的成员或功能小组），尽量不要分辩什么，让利益攸关者知道你正在采取什么行动来阻止同样的事情再次发生。下面是一个例子：

这一周，恐怕我们没有任何东西可演示了。这一周我们按计划做航班跟踪这个功能，但我们低估了与后端航线系统交互的难度。我们发现，我们需要有针对这一系统的测试环境，因为供应方的系统不太可靠。

在这次迭代中，我们很早就发现了这个问题，当时我们觉得可以绕过这个问题。我们确实绕过它了，却没有及时完成任何一个故事。我们本应在刚碰到这个问题的时候，就马上将迭代计划调整一下，创建一些可以完成的更小的故事。现在我们知道了，下次需要重新计划的时候，我们会更主动一些。

与航线系统的交互问题会影响到我们的许多故事。为避免引起更多惊讶，我们对估算做了修订。这将我们最好情况下的发布日期延后了3周，差不多用光了所有的风险缓冲时间。我们还是会努力追赶原定的发布日期，但如果在这之后我们又遇到其他的大问题，我们就不得不砍掉一些特性了。

我很抱歉告诉大家这些坏消息，也欢迎大家的任何建议。现在我们可以回答一些问题，在本次迭代的计划制定完之后，我可以跟大家做一些更深入的讨论。


结论

当你能进行每周一次的迭代演示和演示发布（demo release），你就是在向利益攸关者灌输信任，而团队对自己的交付能力也充满了信心。你直截了当地跟大家一起讨论问题，这使你能够应付这些问题，防止它们膨胀失控。


禁忌

由于迭代演示是清晰可见的，你可能会想伪造一个演示。你可能展示一个背后没有任何逻辑支持的用户界面，或者故意避开那些拥有重大缺陷的动作。

不要这样，要明明白白地演示软件的局限，并告诉大家你打算如何处理它们。伪造进展会使利益攸关者相信你有更高的能力，而实际上你没有。他们会期望你以夸大的速度继续前进，而你肯定会赶不上他们的期望。关于过度推销的危险，更多信息参见本章前面的“组织策略6：诚实”。

不能进行演示是明显的危险信号。

如果你不能做到每周演示一次进展，这是一个明显的信号，说明你的项目遇到麻烦了。把速度放慢一周，找出哪里出了问题。找你的导师寻求帮助。问题可能只是你试图完成过多的工作。

有的团队每周都做演示，却不能做到每周都把软件实际部署给利益攸关者使用。这是欠下技术债务的一个常见信号。它反映了团队构建过程中的不足及其“全部完成”故事的能力。

[image: ]



更多选择

迭代演示能明确表明你的交付能力：你们要么能够每周都演示新特性，要么不能。执行发起人要么允许你们继续，要么不允许。我还不知道有任何其他方法能提供如此有价值的反馈。

有些团队在每次迭代结束时进行实际的发布而不是演示。如果你能做到的话，这是对迭代演示实践的极大强化。


汇报

我们在团队决策中培养信任。
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你是整个团队的一部分。所有人都坐在一起。信息化工作场所清楚地跟踪着你们的进展。你们所需的所有信息都在指尖上。

那你为什么还需要汇报（report）？

实际上，你并不需要汇报。那些不在你团队中的人，特别是上层管理人员和利益攸关者，他们需要汇报。他们对你和项目都做了大量的投资，于是他们想知道项目进行得怎么样了。


 汇报的种类

进展汇报（progress reports）正是做这件事的：汇报团队的进展，比如一次迭代演示或一次发布计划。虽然进展汇报看起来是为了让利益攸关者能够监控和纠正团队前进的方向，但这不是它的目的。相反，良好的进展汇报能使利益攸关者信任团队的决策。

管理汇报（management reports）是面向上层管理者的。它们提供上层信息，使管理层可以分析趋势并设置目标。它不是你每月到开放工作场所中逛上一两个小时就能挑选出来的那种信息；它包含产量趋势和缺陷率。

要建立信任并满足战略性的需要，你需要哪些种类的汇报呢？这取决于利益攸关者。有些利益攸关者喜欢放手让大家去做，他只想看到不断接近目标的进展；另一些想知道更多细节，从而能获得更广泛的知识。你可能需要针对不同的受众来产生各种不同的汇报。

但还是要当心一点——汇报会占用本可用于开发的时间和精力，所以不要去做你能想象到的所有汇报。提供足够的汇报来满足关键投资人就够了。项目经理和产品经理应该把他们对利益攸关者的了解结合起来，从而估计出合适的汇报范围。最好的方式当然是直接去问。

汇报内容的范围可以跟你想象得一样多。下面几个部分列举了我觉得特别有用的，或者相反，常见但却无益的。第一组汇报是整个团队工作的常规副产品。其他的通常是项目经理的职责，尽管它们依赖一些来自其他团队成员的输入。


需要提供的进展汇报

谈到进展汇报，XP团队有一个显著的优势：他们每周都会取得看得见的进展，从而不需要猜测什么。而且，作为工作的常规副产品，XP团队本来就创建了好几种进展汇报。

有用而且不需要额外付出是不是？没理由不喜欢这四种汇报。

愿景陈述

现场客户应负责创建并不断更新一个愿景陈述（vision statement），它描述目前正在做的工作，为什么做它，以及如何知道是否取得了成功。这给其他汇报提供了重要的上下文。将它张贴在显著位置并在交谈中引用它。

[image: ]


每周演示

在演示进展方面，没有什么比使用可工作的软件更有力的了。邀请利益攸关者参加每周迭代演示。他们很可能不会每周都参加，但仅凭你们每周都进行演示这个事实就可以使他们树起对你们工作的信心。
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发布和迭代计划

已经安装在工作区域中的发布和迭代计划板提供了关于进展的大量细节。（见图8-4，发布计划板；以及图8-9，迭代计划板。）当利益攸关者想知道详细的状态信息时，就让他们看看这些计划板。

对于不在现场的投资人，可考虑使用网络摄像头，或定期张贴数字照片广播团队的计划。

burn-up图

burn-up图是一种获得项目全景的极好方式（见图8-7）。它显示了项目的进展并能预示一个完成日期。大多数团队更新发布计划时都会制作一张burn-up图。


可以考虑的进展汇报

如果利益攸关者想要知道更多信息，可以考虑提供以下汇报中的一种或多种。不要默认提供它们。每一种都需要花时间，而这些时间你本来可以用在开发上。

只提供绝对必要的汇报。

路线图（roadmap）

有些利益攸关者想知道比愿景陈述更多的细节，但不想多到像发布计划和迭代计划那样巨细无遗。对于这些利益攸关者，考虑维护一份文档或一组幻灯片，其中总结所计划的各次发布以及每次发布中的重要特性。

状态电子邮件

每周一次的状态邮件可以补充迭代演示的内容。我喜欢在邮件中包含每次迭代中所完成故事及其价值的列表。我也会包含当前可能完成的故事范围及日期，并解释相对于上次汇报的变化。

如果你在时间表中增加或删除了故事，那就在邮件中同时解释一下。对工作的诚实评价是一份准确的状态报告的一部分。


可以考虑的管理汇报

进展汇报表明团队将能达成目标，管理汇报则表明团队的工作正在有序进行。跟进展汇报一样：只汇报必须汇报的东西。

生产率

软件开发生产率（productivity）是出了名地难以衡量[Fowler 2003]。听起来很简单（生产率是产量除以时间），但在软件领域，我们没有一种客观的方法来衡量产量。一项特性的尺寸是多少？

注意

我们可以通过统计函数点或代码行来度量软件的大小，但这无异于使用立方英寸来度量蜂窝电话的特性。

不要度量特性，我们可以度量团队对业务的影响。创建一种客观的价值尺度，比如投资回报率。你可以让它基于收入、成本节省，或其他有价值的结果。

提出一种客观的价值尺度是生产率汇报中最难的一环。我无法给出具体的指导，因为度量的标准取决于你的业务中什么东西是重要的。产品经理和上层管理者应该能帮你定出这些尺度。

一旦你拥有了一种尺度，每次迭代中都跟踪一下它的取值。在团队将软件作为产品发布出去之前，这一数字将小于0而且向下延伸。团队将消耗成本却不产生价值。在一次发布之后，趋势应该会变成向上递增的。

关于这一尺度，我所听到的最多的报怨是它部分地处于团队掌控之外。如果销售人员没有卖出软件怎么办？如果商业用户对软件不感兴趣怎么办？

这些担心都是有道理的，但却忽视了组织成功的现实情况。团队要取得组织级的成功，而不仅仅是技术成功，你的软件必须提供商业价值。这种生产率尺度反映了这一事实。

要在这一尺度上取得高分，你应该拥有一支包含现场客户的团队。这些客户将澄清客户或用户想要的东西，并向关键利益攸关者演示如何销售或使用软件。通过这些工作，他们将可以把技术优秀的软件变成真正有价值的软件。
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产能

产能（throughput）是指团队在一段特定的时间里能够开发出的特性数目。为了避开像“什么是特性”这种难以回答的问题，我们可以度量从团队同意开发某种想法开始，到这种想法开发出来并可以正常使用为止一段时间。时间越短，产能越高。

缺陷

如果不要求产出的软件必须正常运行，那任何人都可以快速地生产软件。需考虑在产能汇报和缺陷（defect）数量之间取得平衡。

统计缺陷数目的最大挑战在于弄清楚缺陷和有意行为之间的区别。早点确定由谁对这样的讨论进行仲裁，这样你们可以避免争吵。

何时统计缺陷数目跟如何统计它们同样重要。在XP团队中，查找并修正缺陷是开发过程的常规部分。为防止统计出的缺陷数目超出实际，一定要先等到故事被标记为“全部完成”而且迭代结束，然后才可以将某件事情标记为“缺陷”。
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时间利用率（time usage）

如果项目有时间压力（项目通常都有时间压力），利益攸关者可能想确知团队正在非常合理地利用时间。经常的情况是，当团队提及它的速度，利益攸关者就会询问。“为什么6名程序员花了一周才完成了12天的工作？在这段时间里，他们不应该完成30天的工作吗？”

虽然我更倾向于让利益攸关者相信团队能够合理地安排计划任务，但这种信任的建立需要时间。一开始，我经常提供一份汇报来说明程序员们如何利用他们的时间。这种汇报要求程序员们详细跟踪他们的时间，因此我会尽快停止提供它们，通常是在一到两个月之后就停止了。为减轻负担，我要求程序员们在每张迭代任务卡（见图6-5）的背面写下他们的时间，然后将它们交给项目经理，整理成以下类别：
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图　6-5　时间跟踪示例

·未记录的工作以及非项目工作（用于其他项目的时间、管理、公司会议等事务上的时间）

·离岗（休假和病假时间）

·提高技能（培训、研究时间等）

·计划（花在计划活动上的时间，包括回顾和迭代演示）

·开发（花在测试、编码、重构和设计上的时间）

将每一类时间的总和画在一张面积图（area chart）上，让“开发”位于底部，“未记录的”位于顶部。我会用绿色标记最底下的三类，第四类用黄色，顶上的用白色（见图6-6）。
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图　6-6　时间利用汇报

报告准备就绪之后，投资人仍然会疑惑为何速度与付出不匹配。要解释一下，速度包含一个用于补偿估算误差和额外开销的比例因子（scaling factor）。想了解更多的话，可以参见第8章的“解释估算”。


需要避免的汇报

有些汇报，虽然很常用，却不能提供有用的信息。第8章的“估算”给出了一些解释估算和速度的建议。

注意

如果投资人要求你提供这种汇报，不要断然拒绝。相反，应该弄清楚她为什么想要那种汇报，然后考虑是否有更好的方法来满足她的需要。

源代码行数和函数点

源代码行数（Source lines of code，SLOC）及其语言相关的表兄弟：函数点（function point），是度量软件尺寸的常用方法。不幸的是，它们也常被用于度量生产率。然而，正如外形花哨的手机，软件的大小也并不一定跟特性或价值有关联。

设计良好的代码是模块化的；它支持多项特性而没有重复。设计越好，重复越少，代码行数也就越少。这种精心的设计需要付出时间和精力，但带来的结果是更少的bug和更容易修改的软件。

汇报源代码行数SLOC（或函数点）会鼓励团队每天都产出更多行代码。团队的生产率没有增加，却很可能花费更少的时间在设计质量上。SLOC产量将会提高，确实会，但设计质量却会下降。研究表明，一个程序拥有的代码行数越多，可能拥有的缺陷就越多，开发成本也越高。

汇报SLOC会滋生缺陷并升高的成本。

总的来说，源代码行数（SLOC）和函数点是有问题的生产率度量方法。在项目结束时将它们与行业平均水平比较一下是有益的，但应避免在每周汇报中使用它们。

故事数

有些人认为他们可以把每周交付的故事数（number of story）作为度量生产率的标准。不要这样做。故事跟生产率没有任何关系。

一支正常大小的团队，每次迭代可以致力于4～10个故事。为达到这一目标，他们会根据需要合并或拆分故事。一支团队如果能把这项工作做好，不管生产率怎样，它每次迭代都会交付数目一致的故事。

速度

如果团队事先估算故事，速度的提高就可能导致生产率的提高。不幸的是，我们没法区分这到底是生产率的变化，还是估算的不一致。因为你可以欠一些技术债务，以此来人为地提高速度，我强烈建议不要使用速度作为生产率的度量标准。

永远不要在团队之间比较速度。

最重要的是，永远不要在团队之间比较速度。不同的团队会有不同的估算方法。他们的速度毫无共同之处。

注意

测量速度的变动可以得出一些有趣的信息用于回顾时的讨论（参见第5章的“回顾”），但这种信息过于模糊，不适合向团队之外汇报。

代码质量

没有什么可以替代开发者在代码质量方面的专业技能。可用的代码质量（code quality）指标，比如代码的圈复杂度（cyclomatic code complexity），都需要专家解读。没有单一的指标集合能清晰地显示设计或代码的质量。指标只能建议一些值得进一步研究的领域。

不要汇报代码质量指标。它们对开发者来说是有用的工具，但对利益攸关者来说太模糊了。


问题

你所说的“进度汇报是为了利益攸关者的信任”是什么意思呢？当我们在某些事情上需要帮助时，我们不是也要汇报的吗？

一点没错。但是，进度汇报是为了汇报状态；你不应该假设所有人都会实际阅读这些汇报。有时，这些汇报的存在就足以使利益攸关者满足，使他们觉得你们有条不紊。

当你需要利益攸关者的帮助时，不管是为了了解更多业务优先级方面的问题，而是为了跨过某种障碍。不要指望利益攸关者可以从汇报中注意到什么。

当你需要帮助时，直接跟利益攸关者说。

如果某些利益攸关者想对我们进行微观管理（micromanage）怎么办？

产品经理和项目经理应该管理利益攸关者。他们应该把利益攸关者所需的东西提供给他们，并把开发者从他们的微观管理中隔离出来。他们需要灵活一些，但也要坚定。

这难道不是累人却没啥意义的工作吗？我们信息化的工作场所、站立会议和迭代演示。利益攸关者和经理随时都可以参观。他们为什么还需要汇报？

如果利益攸关者参加了你们的会议并且从中获得了足够多的价值，你可能并不需要汇报。在那种情况下，项目经理应该与利益攸关者商谈一下，看是否可以取消那些不必要的汇报。

在做到这一点之前，不要假设编出可靠的代码、交付能工作的软件并满足真实业务需求就可以使每个人都认识到你们作为一支团队所应具有的价值。有时，你只需在TPS汇报上再钉上一个封面就完整了。

如果程序员不想为了汇报时间使用而跟踪他们的时间该怎么办？他们说他们有更重要的事情要做。

他们说的没错——跟踪时间使用是一种浪费行为。然而，团队既需要满足利益攸关者，又需要合理地利用时间，必需在二者之间取得平衡。

你可以通过两种方法使这一决定更容易被接受。第一，不要单方面要求汇报。相反，团队一块儿讨论一下进行汇报的理由，并形成关于提供何种汇报的一致意见。记住：关于进行汇报或不进行汇报的后果，团队中的某些成员会比其他成员拥有更多务实的见解。第二，尽全力降低时间跟踪的负担。到了需要产生汇报的时候，应该由项目经理负责整理数据，而不是让程序员整理。

为什么应该由项目经理负责所有这些汇报工作？他不应把那些工作委派给其他人吗？

项目经理的职责是让团队能平稳工作。他绝不应该再给关键路径（critical path）上的人员增加工作负荷。相反，他应该移除路径上的障碍，而汇报就是这类障碍之一。

我们的组织基于某种汇报的内容来评估员工个人。我们该怎么办？

XP团队是作为一支团队来开展工作，而非基于个人，所以这是一种很难对付的情形。首先，项目经理应该与HR和上层管理者一起审阅评估制度。如果这一过程中存在某些灵活性，那就利用这些灵活性。

如果没有灵活性，那就让自己在审阅过程中尽量多投入一些时间。只要有可能，就强调一下团队合作。当团队实现了一项特别有价值的特性时，一定要提及每个人的贡献。


结论

适当的汇报能使利益攸关者相信团队正做着很棒的工作。随着时间过去，汇报的需要会降低，你将能够以更低的频率汇报更少的信息。


禁忌

时间花到汇报工作上，就肯定不能再花到开发上。从技术的角度来讲，汇报是浪费，因为它们对开发过程没有贡献。因此，我倾向于提供尽量少的汇报。

电子化的计划制定似乎会使汇报更容易。不幸的是，它常常会因此而牺牲协作、动态计划（参见第8章的“计划博弈”）、以及信息化的工作场所。这是一种退步：牺牲成效性的活动来优化一种浪费活动。

不要为了汇报去牺牲基于卡片的计划制定所带来的好处。

为避免手工创建汇报内容，只要有可能，我就把迭代演示、计划板和burn-up图作为仅有的汇报。它们是开发过程的常规部分，提供它们不需要额外付出。如有必要，我会使用网络摄像头（webcam）或数码相机来把板上的内容广播出去。

我倾向于不汇报时间使用，因为制作这种报告很耗时，而且程序员不喜欢收集数据，但我常常不得不汇报。虽然我只在感觉到重要的投资人对团队的速度产生关注时才汇报它，但对于刚接触XP的团队来说，这种关注是很常见的。每隔一个月重新评估一下这种需要，尽可能早地结束有关时间使用的汇报。


更多选择

经常性的交流有时可以取代正式的汇报。如果你可以做到这一点，那将是更好的选择。


延伸阅读

《Why Does Software Cost So Much？》（软件成本为何如此高昂？）[DeMarco 1995]一书中有一篇短文，题目叫"Mad About Measurement"（为评估而疯狂），其中讨论了绩效评估方面的挑战，还包含了一份关于代码圈复杂度（cyclomatic code complexity）汇报结果的简单研究。

"Cannot Measure Productivity"（无法评估生产率）[Fowler 2003]讨论了评估软件开发生产率的挑战，比我在这里讨论的还要详细。


第7章　发布

代码的价值是什么？敏捷开发者信奉“可工作的软件胜过面面俱到的文档”。
[1]

 这是否说明需求文档毫无价值呢？是否说明没有完成的代码就是废物一堆呢？

如山顶的岩石一样，代码也有势能——石头的势能、代码的势能。只是需要一点推动力，势能才能转化为动能。石头必须被推到山坡上才能获得动能；软件则必须被推入产品周期中才能获得价值。

要判断推动一块岩石需要多少力量很容易。我们可以根据岩石的大小付诸相应的推动力。软件却没有这么简单——在我们认为可以交付的时候，通常还需要很长一段时间去把它真正完成。经验告诉我，开发团队往往会低估将软件投入实际使用所需的代价。

软件的势能会发生变化——这让一切变得更复杂。假如没有力量推动岩石，它会一直停留在山顶，它的势能不会发生改变。软件却像坐在一座会起伏变化的山顶。你通常可以估算什么时候山头会变成山谷，但如果你需要用几周或几个月的时间推动你的软件项目，你会发现它已经被卡在谷底无法动弹。

为达成对客户的承诺并获取更多机会，你必须争分夺秒地赶在期限到来之前把你的软件带入生产环境。本章介绍了6种最佳实践，可以帮你把艰巨的发布工作变成10分钟的简单步骤：

·“全部完成”（"done done"）保证了已完成的软件是可以被发布的。

·没有bug（no bugs）使你可以无需经过一个单独的测试阶段便可发布软件。

·版本控制（version control）允许你的团队在协同工作的同时不致于踩到别人的脚趾头。

·十分钟构建（ten-minute build）在10分钟以内构建一个经过测试的完整版本。

·持续集成（continuous integration）可避免漫长而危机四伏的集成周期。

·代码集体所有制（collective code ownership）可使团队有能力解决任何可能出现的问题。

·紧接代码的文档降低了撰写文档的成本并提高了其精确性。

“发布”迷你练习曲

这支练习曲的目的是尝试将软件带入生产阶段。如果你刚接触敏捷开发，就算你目前没有使用极限编程，你仍然可以通过这个练习来创建一份图表，其中包含了发布软件所涉及的所有步骤。如果你是有经验的敏捷实践者，可以再看看第13章，并通过这个练习帮你修改进程，消除沟通瓶颈。

尝试每天用半个小时完成这个练习，直到它显得多余。时间会在开始时显得紧张——这是预料之中的。如果这个练习显得过时了，讨论一下如何改变它，并使之再次变得有趣。

你需要用到红色和蓝色的索引卡片，一张空白的表格或白板用于价值流程图
[2]

 ，并向团队的每个人展示实现方式。

第1步。从形成异构结对开始——程序员搭配客户，客户搭配测试人员等，而非按照职责结对。每天换一个搭档。

第2步。（将这一步限制在10分钟之内）考虑一下从有人提出想法到发布给真实用户或客户的这段时间内所必需完成的动作。将每个这样的周期算作一个动作，并把所有所需时间不足一天的动作组合在一起。把等待别的动作完成的时间也算作一个动作。如果你想不出新鲜的东西，那就取一张已有的卡片并进入第3步。

至少选择一个任务并把它写在一张红色卡片上。在卡片上反映出你完成这个动作所需的时间。如果你发布过软件，那么参考你的经验；不要猜测。这个过程用了多久？基于日历时间来考虑，而不是付出了多少努力。在卡片上写下3个时间：你记得的最短的时间、你记得的最长的时间和正常所需的时间（见图7-1）。
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图　7-1　示例卡片

第3步。（将这一步限制在10分钟之内。）讨论你的团队是否可以通过某些方式减少所需的时间或者完全避免这个动作。选定其中一种方法，写在一张绿色卡片上。

第4步。（将这一步限制15分钟之内。）在整个团队中讨论这些卡片的内容，把它们添加到价值流程图的表格或白板上。把必须首先完成的动作（红卡片）放在可以推后完成的动作之前（见图7-2）。如果你用的是白板，可在卡片之间连接箭头，从而让整个工作流程更清晰。把绿色卡片放在红色卡片的下面。
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7-2：价值流图示例

考虑以下的讨论问题：

·工作在哪个步骤上堆积起来？

·哪个结果出乎你的意料？

·谁是整个系统中的约束因素？如何提升整个系统的性能？

·绿色卡片的上的想法，有没有当前可以应用的？


 全部完成

当我们的代码可投入使用时才算结束。
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“嗨，Liz！”Rebecca把脑袋探进Liz的办公室，“新功能完成了吗？”

Liz点了点头，“稍等一下。”她一边说一边继续敲打着键盘。一阵疾风骤雨般的击键以一个兴奋的手势结束。“搞定！”她转过身看着Rebecca，“半天就完成了！”

“哇，太了不起了，”Rebecca说，“我们以为它会花你一天甚至两天时间。我现在可以看看吗？”

“呃，暂时还不行。”Liz说，“新代码还没集成。”

“好吧，”Rebecca说，“不过等你集成完，我就可以看到了，对吧？我急着给我们的新客户展示呢。他们正是因为这个功能才选择跟我们合作的。我要把新版本安装到他们的测试环境里，让他们试试看。”

Liz皱起了眉头。“可是，我不能把它展示给任何人。代码还没有经过测试。而且也无法安装到任何地方——我还没更新安装包和数据库生成器。”

“我不理解，”Rebecca抱怨道，“我以为你说你完成了！”

“我是完成了，”Liz坚持道，“我在你进来的时候刚好完成了编码。喏，就在这儿，给你看好了。”

“不不不。我不需要看代码，”Rebecca答道，“我需要一个可以展示给客户的东西，而这个东西应该是全部完成的。”

“既然这样，你为什么不说清楚呢？”Liz说，“新特性已经完成了——我是说代码完工。只是它还没彻底完工。再给我几天时间。”


 生产就绪的软件

如果一旦你完成了某个故事，你再也不需要回来整理它，那该多好啊？这就是所谓的“全部完成”背后的故事。一个故事完成之后不会是一堆没有集成、未经测试的代码。它应该为部署做好了准备。

在每次迭代结束时软件都应该是可部署的。

部分完成的故事将会导致项目中的未知开销。当发布时间到来，你将不得不面对完成未知工作量的挑战。这将使你的计划变得不可靠，同时会妨碍你实现承诺。

要回避这个问题，在每个迭代周期结束时，请确保所有计划中的故事（任务）都已“全部完成”。尽管通常你会等待更多特性完成，在每次迭代结束的时候软件都应该是可以部署的。

一个软件达到“全部完成”需要多少代价？这取决于你的组织。我经常解释说只有当客户可以按照预期方式使用这个软件的时候这个故事才算完成。建立一个包含故事完成标准的清单。我把清单写在迭代计划板上：

·测试完成（所有单元测试、集成测试和客户测试完成）

·编码完成（所有代码完工）

·设计完成（修改代码，直到团队的满意）

·集成完成（故事从头到尾可以顺利完成——一般来说，从用户界面到数据库——并与其他部分的软件相适应）

·成功构建（构建脚本包含了所有新模块）

·成功安装（构建脚本将故事包含到自动安装程序中）

·成功移植（如有需要，构建脚本应更新数据库结构；安装程序在必需时移植原有数据）

·评审完成（客户完成对故事的评审，确认已满足自己的需求）

·修复完成（所有已知缺陷均被修复或被安排为新的故事等待实现）

·用户接受（用户同意确认故事已经完成）

有些团队将“撰写文档”添加到这一列表中，这意味着将有完整的文档描述故事，并提供了帮助文件。当你的团队中有一名技术作者的时候这无疑是恰当的。
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还有些团队把“性能”和“可扩展性”包含进他们的“全部完成”列表中，但这可能导致过早的优化。我倾向于将性能、扩展性和其他类似的问题作为单独的故事处理（参见第9章的“性能优化”）。


[1]
 敏捷宣言（The Agile Manifesto），http://www.agilemanifesto.org/。


[2]
 价值流程图的灵感源自于[Poppendieck和Poppendieck]。


如何达到“全部完成”

要让XP达到最佳效果，你应每天在各个方面均有一些进展，而不是在每个迭代周期的最后几天留时间专门用于“全部完成”所有的故事。当你熟悉了这个过程之后，会发现它不仅使工作更容易，同时也降低了在迭代周期结束时才发现有未完成工作的可能性。

每天在工作的各个方面均有所进展。

利用测试驱动开发将测试、编码和设计环节结合在一起。当开始一项工程任务时，确保它能够与现有代码整合。应用持续集成并保持十分钟构建与项目进展同步。为更新安装程序建立一项工程任务（关于客户评审的详细讨论参见第9章的“增量式需求”），并专门安排一对程序员负责完成这一任务。
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同样重要的是，让现场客户加入到你的工作中来。当你在开发一项用户界面任务时，即使程序暂时还不能工作（参见第9章的“客户评审”），也应该随时将它展示给身边的一位客户。当客户们第一次看到一个界面时他们往往会想要修改它。如果你将演示工作留到迭代的最后几天，这会导致惊人的工作量被留到最后几分钟完成。

类似地，当你尝试整合多个模块时，运行整个软件以确保所有模块可协同工作。这虽然不能代替测试，却能帮你检查有没有漏掉任何事情。有时间请测试员向你展示探索性测试的技术。（同样地，这个复查也不能代替真实的探索性测试。）
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在这一过程中，你可能会发现失误、错误或完全的bug。当你发现它们时，马上修复它们——并且改进你的工作习惯以防止类似的错误再度重现。
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当你相信你的故事已经“全部完成”，将它展示给你的客户以进行最终验收，这个验收过程只需几分钟，因为在之前的迭代周期中你已不断与客户检视你的进展。


挤出时间

这些工作看起来大得不像一周可以完成的样子，但在整个迭代周期中一点一点完成它们比把所有工作堆到最后一两天要容易得多。而真正的秘密是，让你的故事足够小，从而你完全可以在单周内全部完成它们。

许多刚接触XP方法的团队会建立一些太大的、难以“全部完成”的任务。他们结束了所有编码工作，却没有足够的时间去全部完成故事——也许UI还有点问题，或是软件中间还藏着一些缺陷。

请记住，你才是掌管计划的人。你决定自己会签下多少故事去完成以及这些故事的复杂度。将故事分割成更小的部分（参见第8章的“故事”），然后在当前迭代中选择完成其中的一块。

创建太大的故事是一个天性使然的错误，但仍有一些团队是在深思熟虑之后形成这样的问题。“其实，我们全部完成了这个故事，除了那一个小问题。”他们为这个故事表扬自己，结果膨胀了他们的速度，并使问题一直持续下去。

如果你遇到困难，无法让故事“全部完成”，那就不要把这些故事算在你的速度中（参见第8章的“速度”）。就算这个故事仅有少量界面问题，在计算工作速度时也把这些工作量记为零。这样会降低你的速度，但能帮助你在下次迭代计划中确定一个可控的工作量。（第8章的“估算”一节有更多关于利用速度来平衡工作负荷的内容。）

如果你遇到困难，无法让故事“全部完成”，那就不要把这些故事算在你的进度中。

你可能发现这极大降低了你的速度，以致于你在每个周期中只能安排一到两个故事。实际上这说明你的“故事”太大了。把现有的故事拆分一下，以后让故事小一点。


问题

如何将测试员的工作纳入“全部完成”的考量？

在帮助客户和程序员的同时，测试人员还应负责非功能性测试和探索性测试。一般来说，他们应在故事“全部完成”之后进行这些测试。不过，在特定的性能测试任务中，他们也可能进行某些非功能性测试。
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不管怎样，测试员是团队的一部分，而团队中的每一个人都有责任帮助团队如期达到“全部完成”的目标。从实际来说，这意味着测试员需要帮助客户完成客户测试，并可能需要帮助程序员和客户复查正在进行的工作。

如果在发布了一个我们认为“全部完成”的故事之后，我们又发现了bug或利益攸关者提出了需求变更，我们该怎么办？

如果你可以利用迭代松弛来消化这一变化，那就去完成它。更大的变化可以做成新的故事。
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这种反馈是正常的——你应该对这样的结果有所期待。产品经理应对变更的合理性做出判断，如果变更被认为是合理的，他应该相应地修改发布计划。如果客户的需求变更总在你的意料之外，考虑一下团队中现场客户是否能真正反应利益攸关者团体的意见。


结果

当你的故事“全部完成”时，你已成功避免了难以预计的大量收尾工作；这些工作被分摊到迭代中去完成。客户与测试者在整个迭代中有一个相对稳定的工作量。最终的客户验收演示仅需要几分钟。在每次迭代结束时，你的软件都已准备好向利益攸关者演示，所安排的故事都能正常工作并使他们满意。


禁忌

这一实践可能看起来比较高级。实际上不是的，不过它对自律性有所要求。每周都做到“全部完成”，你必须基于迭代工作，并使用小的、以客户为中心的故事。

另外，你需要一支完整的团队——其中不仅包括程序员，还有客户代表和测试人员（或许还应有一名技术作家）。整个团队必须坐在一起。如果不是这样，程序员很难及时得到所需要的反馈信息并按时完成工作。
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最后，你需要增量设计和架构以及测试驱动开发，这样才能使每个故事的测试、编码和设计在很短的时间周期内完成。


更多选择

这一实践是XP计划的基础。如果你无法在每次迭代中“全部完成”，你的工作速度是不可靠的。你将无法在任意时间点交付工作。这将打乱你的发布计划并阻碍你实现对客户的承诺，最终你将失去客户对你的信任。同时，这也可能带给团队更多的压力和紧张，影响士气，使团队无法继续保持精力充沛地工作。

如果不能“全部完成”，迭代周期最后几天将被临时产生的收尾工作挤满。你将面临难以预料的大量收尾工作，如修复bug、改善界面、创建安装包等。尽管有许多团队确实这样工作，但这样的工作方式将破坏你的信誉和交付能力。我建议不要这样。


没有bug

就算没有单独的测试阶段，我们仍然有信心发布软件。
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让我们做一块“bug馅饼”。首先从一个美味而富有挑战的语言开始。C怎么样？我们用一点汇编来给它加点料。

然后，再通过搅合并行编程来加点bug进去。我们的老朋友“线程安全”和“可存活性”（Liveness）会兴高采烈地相互争夺，比比谁提供的bug最多。它们曾连续多年向Java的多线程库提供bug！

接下来我们需要一个非常难以理解的问题领域。实时嵌入式系统怎么样？

在这份恐怖的菜谱最后，我们需要最合适的程序员。让我看看……专家们……不……资深开发都……不行……啊哈！新手！他们正是我们所需要的。

加入你的原料（C、实时嵌入式系统、多任务，还有别忘了那些新人），还有调味的汇编，把它们摇匀然后烤上三年。（我真想给自己来一块了。）

结果怎样呢：

GMS团队在3年的开发（60638行代码）之后终于交付了他们的产品，截止到交付时共先后出现过51个bug。开放bug列表中不曾同时出现过两个以上的bug。测得的开发效率几乎是同等嵌入式软件团队的3倍。第一份现场测试单元（field test units）在开发开始半年后交付。从那时起，软件团队在继续改进软件的同时，还支持了其他工程的目标。
[1]



所有一切都跟他们对着干——除了他们的教练和软件开发方法。既然他们能做到，你也一定可以。


 这怎么可能

如果你所在团队的bug数量一直在3位数以上，“没有bug”听起来很可笑。我必须承认，“没有bug”是一个奋斗方向而非一个必须达到的目标。

然而，XP团队能够达到低得多的bug率。[Van schooenderwoert]的团队平均每月有1.5个bug，而他们面对的是一个非常困难的领域。在一份针对某个公司的独立分析中，QSM Associates报称平均缺陷数从2270个降低到了381个[Mah]，这个公司实践某种XP的变种你可能认为这样的改进会有非常高昂的代价。不是的。实际上，敏捷的团队通常会有高于行业平均水平的生产率。
[2]



支持这些结论的证据还是不多。针对完整的软件开发方法学的科学研究因存在大量变数而很少进行。尽管有的组织通过汇集数百款软件项目的数据，得到了有关开发效率的结论。但在我看来，依靠现有的敏捷开发项目数据，还不足以下任何结论，更何况针对XP这一种。（QSM Associates是这些组织中负有盛名的一个；截止2006年6月，他们仍然只有数量不多的敏捷项目数据。
[3]

 ）

在没有结论性证明的情况下，你如何确信团队能达到这样的结果？只有一种方法可以揭晓答案：试出来。这并不需要超能力。一队新人在资深开发者的指导下成功完成了这个目标。你需要的只是严格遵守XP实践和一些来自你所在组织的支持。


[1]
 "Embedded Agile Project by the Numbers with Newbies"（一群新手的嵌入式敏捷项目）[Van Schooenderwoert]。


[2]
 可以看看[Van Schooenderwoert]、[Mah]和[Anderson 2006]。


[3]
 与QSM Associates的Michael Mah的私人交流。


如何接近零bug

多数改进软件质量的方法都围绕着如何通过传统的测试、观察和自动分析找出并消除更多的缺陷
[1]

 。

敏捷方法的目标是产生更少的缺陷。这不是如何去尽早发现缺陷的问题，而是根本不产生缺陷。

例如，[Van Schooenderwoert]在交付给客户时遗留了21个bug。根据Capers Jones的数据，Van Schooenderwoert宣称一个“同类中最好的”团队在开发中产生了460个缺陷，修复了95%而在交付时遗留了23个。
[2]

 形成对比的是，Van Schooenderwoert的团队产生了51个缺陷，发现了其中59%，并遗留了21个给客户。每个功能点0.22个缺陷的结果远胜Capers Jones的每功能点2个缺陷的最佳团队期望值。

为达到这些结果，XP使用了一系列有效的技巧：

1.通过大量的技术和组织方法，编写更少的bug。

2.通过重构设计不良的代码而消除滋生bug的温床。

3.尽快修正缺陷以减少它们的影响，通过编写测试避免这些问题重现，并修复相关的设计缺陷以防止更多类似问题的出现。

4.通过使用探索性测试测试整个开发过程以揭示系统性的问题和隐藏的假设。

5.通过揭示错误类型并从根本上杜绝它们来改进开发过程。

看起来像有很多事情要做，实际上大多数都是XP过程的一部分。上述技巧的大多数都通过改进代码质量或移除障碍来提高生产率。如果你将它们作为XP的一部分来进行，你可以避免许多其他团队必须进行的昂贵举措，如全面的前期需求收集阶段、中断开发进程以进行代码检查或是独立的缺陷修复阶段。


[1]
 我将“缺陷”（defect）作为"bug"的同义词。


[2]
 一个“普通水平”的团队会产生1035个缺陷，发现80%，并将在最后交付时包含207个。


配方1：编写更少的bug

别紧张——我不会摆摆手说，“bug太多了？没问题！只要少写点bug就可以了！”只有通过执行严格的、深思熟虑的软件开发方法才能减少缺陷数量。

从测试驱动开发（test-driven development，TDD）开始，这是一种经过实践证实的可以降低产生的缺陷数的可靠方法[Janzen＆Saiedian]。它将引入大量的单元测试和集成测试，或许更重要的是，它会将你的工作组织成简单并且可验证的步骤。使用TDD的团队报告说，他们几乎不需要使用调试器。
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为了提高测试驱动开发的优势，我们必须适当控制工作时间，并且结对编写所有产品代码。这将帮助你提高思维能力，从而降低失误次数且能更快发现这些失误。结对编程还能提供正面的结对压力，从而帮你确证自律，遵守降低缺陷率的实践。

测试驱动开发可以帮你减少代码中的缺陷，但代码并不是唯一的缺陷来源。另一种可能是，非常好的代码却做了错误的事情。为防止这些针对需求的缺陷，你应该与客户紧密协作。让现场客户与开发团队坐在一起。使用客户测试来协助沟通复杂的领域规则。让测试人员与客户一起工作，从而发现并修正其工作方法与需求的差异。每周向利益攸关者展示你的软件，并针对他们的反馈采取行动。

用一份良好的编码规范和“全部完成”清单来补充这些准则。这些材料能帮你记住并避免发生常见的错误。


配方2：消除滋生bug的温床

对于降低团队产生的缺陷数量，编写更少的bug是非常重要的第一步。如果你做到了，你就已经领先于其他团队很大一段距离。不要这时停下，你还可以继续想办法减少问题的出现。

即使引入测试驱动开发，你的软件仍会积累技术债务。多数问题会存在设计中。这些问题会让代码易于产生错误而难以修正，而且这种问题往往会聚集在系统的某些部分。按照[Boehm]的说法，通常80%的错误是由20%的模块导致的。

这些设计缺陷是无法回避的。有时候，一个看起来不错的设计却经不起时间的考验。有时候，一个看起来可以接受的捷径会反咬你一口。有时，需求变更迫使你的设计随之改变。

技术债务滋生bug。

不管什么原因，技术债务会导致你的代码复杂而且难以理解，因而无法保证其正确性。这些问题会滋生bug。要想产生更少的缺陷，先偿清你的债务。

尽管你可以花一到两周专注于解决这些问题，最好的还债方法却是每周都进步一点点。通过创建简单的设计并随时重构来保持新代码的干净整洁。利用各次迭代的松弛度来清偿旧代码中的技术债务。
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配方3：现在修复bug

程序员都知道，一个问题修复得越晚，修复的代价就越大[McConnel 1997]（第75页）。而且，没有修复的bug往往意味着更大的问题。每个bug都是系统的设计瑕疵所致，而这个瑕疵又会衍生更多的错误。现在就修复它，你将同时提高质量和生产率。

要修复bug，开始时先写一个可以演示它的自动测试。取决于你所发现的缺陷类型，它可以是单元测试、集成测试或者客户测试。一旦你有了一个失败的测试，就修复这个缺陷，那么你将得到一个绿色进度条。

先别忙为自己庆功——你只修复了当前的问题，还没有弄清楚深层的原因。这个缺陷怎么出现的？与你的结对搭档讨论相关的代码。是设计缺陷导致的么？能否能通过修改API让这种bug更显而易见？能否通过重构代码让这种bug更难以产生？如果你发现了一种系统性的问题，就在下次站立会议或迭代回顾中与整个团队一起讨论一下。告诉大家什么地方出了问题，避免将来再犯。

快速修正bug要求整个团队的参与。通过代码集体所有制，程序员中的任意一对都可以修复一个错误百出的模块。客户和测试人员则应面对面地让程序员注意到新的bug，并帮助他们重现它。如果整个团队坐在一起，做到这些将非常容易。

在实践中，不可能立即修复每个bug。当你发现一个bug时你可能正在进行别的工作。当我遇到这种情况时，我通常会让领航员（navigator）把这个问题写在我们的TO-DO列表上。在一二十分钟后，在方便中断手头工作的时候，再回头看这个问题。
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如果你正在进行一项别的任务，有些bug会显得太大而难以修复。对于这种，我会把问题写在一张故事卡片上，并展示给整个团队。（针对这种情况，有些团队专门使用红色卡片。）我们会共同确定当前的迭代中是否有充足的松弛时间来修复这一问题并仍能实现其他的预定承诺。如果有时间，我们将为这个新的故事创建任务并为它安排一对志愿者。有时，你的任务就只是“修复bug”。这时我会把故事卡本身作为任务卡片。
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如果没有足够的时间，就估算一下修复这个bug的代价，然后请产品经理决定是否在这次发布中修复它。如果这个修复很重要，就把它安排到下次迭代中。

注意

尽管你可能希望能随时修复所有的bug，你必须在动手之前考虑修复的代价和价值。有些bug修复起来代价会很高，影响却有限；这样的bug通常不值得修复。然而，修复bug的代价一般会随着时间的拖延而变得越来越高，通常你只能在“修复”（尽快）和“不修复”（等到下次发布）之间做出抉择。

不要把推卸责任当做游戏

特性（FEATURE）——一辆大众甲壳虫的车牌

如果你告诉一名程序员，他的软件中有bug，你很可能会得到一句不屑的回复：“那不是一个bug，而是一项特性！”（That's not a bug，it's a feature！）或者“你做错了什么事？”

我猜想这是因为"bug"通常的意思是“你搞砸了。”
[1]

 争论某样东西是否是一个bug常常只是直接指责的另一种花样。有些人将这个问题带入一种高级的艺术中，详细地区分bug、缺陷（defect）、缺点（fault）、错误（error）、异常（anomaly），当然还有无意识的特性（unintentional feature）。我倾向于不要做这种形式的划分。真正重要的是你做了还是没做某件事，不管这件事是在“修复一个bug”，还是在“实现一项特性”。

当然，错误总会出现，而我们总希望能防止犯错。指责只会降低生产率。整个团队（包括现场客户、测试人员和开发人员）都对交付有价值的软件负有责任。不论谁犯了错误，整个团队都应该努力防止它在利益攸关者面前出现。说到最后，当考虑bug的时候，我关注的是团队交付的内容，而非bug出自谁手。

注意

Bug或缺陷是软件中那些让投资人感到意外和不快的行为。

然而，在你大喊"bug!"之前，有些东西是需要知道的：

·如果团队把发现和修复一个问题作为正常工作的一部分（换句话说，在故事“全部完成”之前修复），那就不是一个bug。

·如果现场客户明确决定软件就应该那样行事，那就不是一个bug。（软件的一些行为可能会让利益攸关者不悦（你无法在所有的时间里满足所有的人），但希望这些行为不会让人感到意外。）

记住，这些事情无法帮你平息关于约定的争论，所以不要将它们用于正式的bug分类。相反，改变你对bug的看法。不要再去关心是谁造成了什么问题，而是关注你们自己。作为整个团队，可以做些什么来交付更少的bug，从而提高软件价值。


[1]
 感谢Ron Jeffries提供这个观点。


配方4：测试你的过程

这个方法将极大降低系统中的bug数量。但是，它们只能防止一些预料中的bug。你必须在认识到这个问题有可能出现的前提下，才能编写相应的测试防止它发生。

探索性测试，在一个好的（也可能被认为是恶劣的）测试人员手中，是一种非常有价值的帮你认识到潜在问题的工具。探索性测试人员能通过直觉和经验感知哪些错误是程序员和客户最容易忽略的。例如，她可能在操作的中途拔出网线，或者针对你的数据库进行SQL注入攻击。
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如果团队的程序员和客户与测试人员之间存在某种敌对关系，这种非常规的测试方式往往会引起程序员的抗议和抵制。但是，请记住，这是你们共同的任务。测试人员在你经过深思熟虑的结果上发现漏洞，从而避免你向利益攸关者难堪地道歉或者面临生产中的严重事故。所以，为你们测试伙伴的智慧庆祝吧——并在编写测试时候，记得修复他们发现的问题。

探索性测试是一种非常有效的方法，能发现预料之外的bug。它的有效性甚至会让团队中的其他人变得有点懒惰。

不要完全依赖探索性测试来寻找软件中的bug。（我是说真的！）面对bug，你的主要防线应该是测试驱动开发以及我先前提及的所有其他的优秀实践。相反，用探索性测试检视你的过程。当一个缺陷被发现时，你得到的是一个信号，说明你的工作习惯（你的过程）有漏洞。修复bug，然后完善你的工作过程。

将探索性测试理解为针对开发过程而非软件的测试。

测试人员应只对团队确认“全部完成”的故事使用探索性测试。对于测试人员发现的任何问题，程序员和客户都应当作为bug来面对。采用相应的步骤防止它们的再次出现，正如你对任何其他bug所做的一样。将工作目标设定为每月发现的bug不超过一两个，包括探索性测试中发现的问题。

一个好的探索性测试人员发现的bug会超出你的预期。要让这个概率降低，你必须修正你的开发过程。


配方5：修正你的过程

有些bug会出现，只因为我们是人类。（倒！）更多的时候，bug意味着我们做事方法中的未知缺失。当你的bug数目少到一定程度时，你可以考虑做一些通常与NASA的空间飞船软件相关的事情：针对每个bug做根源分析并改进开发过程。

注意

即使你的缺陷数没有低到你可以对每个缺陷进行根源分析，你仍然应该考虑在每个迭代中随机选择一个bug进行更深层次的分析。

修复bug的时候，从编写自动化测试和改进设计开始，从而尽量避免再次出现这个bug。这仅是根源分析的开始，而你可以做的事情还有更多。

在你编写测试并修正设计的同时，一定要多问几个问题。为什么之前没有测试防止这个bug产生？为什么设计需要修改？利用“五个为什么”的方法去考虑根本原因。然后，在整个团队范围内讨论可能的根本原因以及如何改变工作习惯使这种bug更难出现。
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让错误不可能出现

修正过程的最好方法是让错误不可能出现。举例来说，如果你的界面字段长度与数据库字段长度不一致，你可以改变设计，让其中一个值依赖另一个。

第二种解决方法是自动发现错误。例如，你可以写一个测试来检查所有用户界面和数据库字段长度的一致性，并在每次构建时自动运行它。

效果最差的方法（但仍比什么都不做要强！）是在过程中添加一个手工步骤。例如，你可以将“针对修改过的数据库/界面字段检查长度一致性”添加到你的“全部完成”检查清单中。

然后，问自己这个bug产生的根本原因是否会导致其他你尚未发现的bug。测试人员应该问自己，这种错误是否反应了团队思考中的盲点。利用更多的测试来寻找这些问题的答案。


反转你的期待

如果你遵循了这些实践，bug应该变得很稀有。你的下一步应该是按照这种方式去对待它们。当一个bug出现时，你不应该耸耸肩说，“噢，好吧，又一个bug。软件就是这样的”——你应该感到震惊和焦虑。“这是我们本月内第四个bug了！我们怎么会有这么多问题？”

我还不会天真到告诉大家信仰的力量可以消除bug。但是当你接近目标时，态度的改变有助于你从减少bug跳到差不多消灭bug的状态。你将花费更多的精力在寻找和修正导致bug出现的根本原因上面。

出于这样的考虑，我建议新的XP团队不要安装bug数据库。如果你们每月只生成一两个bug，你根本不需要用一个数据库来跟踪它们；你可以在发现它们的时候就处理它们。故意不提供数据库有助于建立一种“缺陷即是异常”的观点。而且可以避免利用这个数据库取代程序员之间直接交流的诱惑。

针对所属的行业领域，你可能需要一种跟踪缺陷的正规方法，因而有必要使用一种数据库。但是，在事实证明之前我从不假设数据库是必备之物。即使有这样的要求，我仍会检查是否可以通过我们现有的过程达到规章或组织要求。尽管有人会为它的不正规感到意外——通常将所有红色的bug卡片收集在一个抽屉里就足够了。

虽然你可以取消缺陷数据库，你仍然必须做到可以重现这些缺陷。也许你需要截图、内存转储之类的东西。如果你在bug被发现的时候就修复它，你可以直接从电子邮件的收件箱开始你的工作。否则，你可以把这些信息和其他需求细节保存在一起（参见第9章的“增量式需求”）。


问题

如果新手都可以做到这些，为什么管理层不把其他人都开除，只保留新手？

如果其他条件都一样，相对于新手，经验丰富的开发者总是可以更加快速地产生更好的结果。如果你有能力在团队中引入高质量的人才，就这样做。

这里的问题是，这些实践是可以被一般的团队掌握的——甚至新手也没问题，只要他们拥有一位经验丰富的教练。他们不会实现“没有bug”，但是他们会比在其他情况下做得更好。

我们如何避免安全问题和其他更有挑战性的bug？

我所介绍的方法仅能防止你预期中的bug出现。安全、并发和其他困难的问题领域可能引入一些你从未考虑过的缺陷。

在这种情况下，通过探索性测试检查并修正你的方法就更加重要了。或许你需要雇一名有特长的测试者，例如一名安全专家，来探查这些问题并教会团队如何在将来防止这种问题出现。

在我们把一个bug转化为一个待完成的故事之前应该花多少时间尝试修复？

这取决于迭代中还有多少松弛时间。在迭代早期，如果还有不少松弛时间，我可能会为一个bug会花上4个“结对-小时”。之后当时间不那么充裕时，我可能只花10分钟在这个问题上。
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通常发现bug比修复bug还要难，所以请利用好测试人员的帮助。当你隔离出问题所在，你也许只要几分钟就能完成修复。

如果我们针对bug的原则是发现一个修复一个，我们会不会变得下意识地轻视bug？

也许会。这是我们结对编程的原因之一：通过结对，我们可以保证团队的纪律性。如果你发现自己开始忽视一个bug，不要让它溜走，把这个问题写在一张故事卡片上，将bug告诉团队中的其他人，并找个自愿的人去修复它。

如果我们没有发现任何bug，我们怎么知道探索性测试是正确的？

这像是个谜题：因为我们预期在“全部完成”的故事中杜绝了bug，所以探索性测试应该找不到任何东西。同时，如果探索性测试什么也没发现，你多半是测错了东西。

如果软件bug极大地影响了你的项目，你应该邀请一个独立测试小组来为你测试几次迭代发布。如果他们也发现不了什么，你就可以对自己的探索性测试手段有足够的信心了。

对大多数团队来说这个方法可能太过了。如果你遵循了之前的实践而你的测试人员没有发现任何问题，你应该安心地发布你的软件。当利益攸关者或者客户发现了重要bug的时候，你就应该重新评估你的方法了。

我们有大量的遗留代码。我们如何在不抓狂的前提下采用这一策略？

多数遗留代码都没有经过测试，往往存在一堆问题。你可以从头做起，但需花费大量的时间与精力。更详细的信息参见第4章的“在已有项目中应用XP”。


结果

当你产生的bug数量几乎为0的时候，你应该对自己的软件充满了信心。你应该可以放心地将自己的软件发布到生产环境中而无须在迭代结束时进行额外的测试。利益攸关者、客户和用户们基本见不到令人不快的事件，而你则把时间用于构建精品软件，而不是救火。


禁忌

“没有bug”依赖于对全部XP实践的支持和组织。要达到这样的结果，你必须严格遵守几乎所有的XP实践。

·所有有关“思考”的实践条目都是必需的（结对编程、精力充沛地工作、信息化工作场所、根源分析，以及回顾）；它们会帮你改进过程，并帮助程序员在编码过程中注意到错误的产生。

·所有与“协作”相关的实践，除“汇报”之外都是必需的（信任、坐在一起、真实客户参与、统一协作语言、站立会议、编码规范，以及迭代演示）；其中多数会帮助避免需求中的缺陷，而其他的则帮助程序员相互协调合作。

·除“文档”之外的所有与“发布”相关的实践都是必需的（“全部完成”、没有bug、版本控制、十分钟构建、持续集成，以及代码集体所有制），多数实践会帮助保证代码干净整洁。“全部完成”能帮助避免疏忽地遗漏。

·除“风险管理”之外所有与“计划”相关的实践（愿景、发布计划、计划博弈、迭代计划、松弛、故事以及估算）都是必需的；它们为其他实践提供了基础结构和支持。

·除“试验方案”之外所有与“开发”相关的实践（测试驱动开发、重构、简单设计、增量设计和架构、性能优化、客户评审、客户测试以及探索性测试）也是必需的；这些实践可以改进设计质量，减少需求缺陷，还能帮助测试人员防止缺陷发生，而不仅仅是发现缺陷。

如果你还没有开始使用所有这些实践，不要期待缺陷能戏剧化地减少。相反，如果你有项目正处于XP的“甜区”（参见第4章的“XP适合我们吗”）并且你应用了所有这些实践，而每月发现的bug数目仍然不少，这也许意味着你实践XP的方法有所偏差。你当然需要花时间学习这些实践方法，但如果几个月还没有让你看到bug率方面的改进，考虑请求帮助吧（参见第2章的“选择一位导师”）。


更多选择

你也可以通过利用更多更高质量的测试（包括代码检查或自动分析）来发现并修复更多的bug。但是，测试人员会在每次迭代结束时评审并测试你的代码，从而使你无法在迭代结束时达到“全部完成”的目标。


延伸阅读

"Embedded Agile Project by the Numbers with Newbies"（一群新手的嵌入式敏捷项目）[Van Schooenderwoert]展开讨论了介绍中提及的嵌入式C语言项目。


版本控制

我们将项目相关的所有内容保存在单一、可靠的地方。
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作为一个团队，你需要一种管理源码、测试和其他项目资源的方法。版本控制（Version Control）系统提供了一个中心仓库，可用于管理文件变更并提供变更历史记录。

如果一个项目没有版本控制系统，代码可能会最终散布在开发者的机器、网络驱动器甚至是可移动媒体中。构建过程会要求一个或多个人四处翻找最新版本的文件，把它们凑到合适的位置，也许只有借助浓缩咖啡、披萨饼和压力，项目才有成功的可能。

而一个拥有版本控制的项目使用版本控制系统来协调变化，可以令开发者的工作变得有条不紊：从服务器获取最新的代码，完成工作，运行所有的测试以保证代码工作正常，最后向服务器提交修改。这个过程通常称为持续集成，应该在每一对程序员每天的工作中多次出现。
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注意

如果你不熟悉版本控制的基础，你应该现在便开始学习。学会有效地使用版本控制系统可能需要几天时间，但是之后你会发现所有的付出都是值得的。

版本控制术语

不同版本控制系统使用不同的术语。这些是我在本书中使用的：

仓库（Repository）

仓库是所有文件及其变更历史的主要存储地。通常仓库位于版本控制服务器上。每个独立的项目都应该有自己的仓库。

沙箱（Sandbox）

沙箱同时也称为工作副本（working copy）。它是团队成员在自己的开发机上工作的对象。（永远不要把沙箱放在共享驱动器上。如果有人要参与开发，他们应该建立自己的沙箱。）沙箱中包含的是某一时刻点所有文件的副本。

签出（Check out）

通过签出一份仓库内容的方式建立一个沙箱。在有些版本管理系统中，这个术语意味着“更新并锁定”。

更新（Update）

更新沙箱意味着从仓库中获取最新版本的内容。你也可以更新到以前的某个特定时间点。

锁定（Lock）

锁定可以防止除你之外的任何人修改某文件。

签入（Check in）或提交（Commit）

签入沙箱中的内容意味着把它们保存在仓库中。

回复（Revert）

回复沙箱内容会丢弃你所有的更改而回到上次更新的时间点。当你在本地无法构建而又找不到解决的办法时，使用回复会很方便。有时候回复重做会比调试更快，尤其当你不久前刚刚签入过代码的情况下。

末端（Tip）或前端（Head）

仓库的“末端”或“前端”包含了最新被签入的修改。当你更新你的沙箱时，你得到了最“末端”版本的文件。（当你使用分支时会有所不同。）

标签（Tag或Label）

标签标志着仓库以前的某个时间点。标签可以方便你再次访问这个时间点的内容。

回滚（Roll Back）

对签入进行回滚意味着从仓库的末端移除它的内容。实现机制会因你使用不同的版本控制系统而有所不同。

分支（Branch）

把一个仓库分为不同的“历史分支”的过程称为分支。每个分支中包含所有的文件，你可以修改其中任意一个文件而与其他分支保持完全独立。

合并（Merge）

合并是合并多份更改并解决冲突的过程。如果两个程序员分别修改了一个文件并且都进行签入，则第二个程序员必须合并第一个人所做的修改。


 并发编辑

若没有版本控制系统，如果多名开发者修改了同一份文件，他们多半会错误地覆盖其他人的更新。为避免这种痛苦经历，部分开发者转向了锁定模型的版本控制：当他们修改一个文件时，他们将这个文件锁定以防止其他人进行修改。除了被锁定的那些，沙箱中的其他文件都是只读的。如果你在修改文件之前必须先签出，你就是在使用锁定模型的系统。

尽管这个方法解决了意外覆盖更新内容的问题，却可能导致其他更严重的问题。锁定模型使得修改变得困难。团队成员必须仔细地划分谁负责哪个文件，而这禁锢了他们进行重构和其他有益变更的能力。要解决这个问题，团队不得不实行代码强所有制（strong code ownership）——而这是代码所有制模型中最差的一种，因为只有一个人有权对某个文件进行修改。代码集体所有权是更好的办法，但如果你使用文件锁定，这将非常难以实施。
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放弃锁定模型，改用并行模型的版本控制系统吧。这个模型允许两个或更多的人同时编辑一个文件。版本控制系统自动合并所有的更新——任何信息都不会被意外地覆盖。如果两个人修改了同一行代码，版本控制系统将提醒他们手工合并修改过的行。

自动合并看起来很危险。如果没有持续集成和自动构建的辅助，自动合并可能会有风险。持续集成将每次的合并降低到一个可控的范围，而自动构建连同全面的测试套件（test suite）可以保证合并工作的正确性。
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时间旅行

版本控制系统的最强大之处在于回到过去的能力。你可以将你沙箱中的所有文件回复到以前的某一时间点。

这一能力使你可以使用差异调试。当你发现一个很有挑战性的、无法正常调试的bug时，你可以选择回到以前这个bug尚未出现时的旧版本代码。然后，你前后调整直到定位到引入该bug的签入版本。有持续集成的支持，每个版本之间的差异都不会太大。

注意

差异调试中的一个重要技巧是二分法查找——你在每次测试时跳过一半的版本号。如果你知道版本500没有这个缺陷，而当前版本700有，那么检查第600版。如果在第600版中存在这个问题，那么它一定是在601到700版之间被引入，所以开始检查650版。通过逻辑判断并每次缩减一半的查找空间，你可以很快找出你要寻找的版本。

几行精巧的代码甚至可以利用自动化测试来自动完成这个搜索过程。
[1]



时间旅行对于重现缺陷也很有用。如果有人汇报了一个缺陷而你无法重现它，尝试使用与汇报缺陷的人所使用的同一代码版本。如果在旧版代码中可以被重现，而新版中不会，特别是拥有单元测试的情况下，你可以确信该缺陷已经被修复。


[1]
 感谢Andreas Kö展示了这点。


整个项目

显然你应该将源码存放在版本控制系统中。不那么显然的是，你同样应该将其他所有的东西都放在里面。尽管多数系统允许你回到过去某一时刻，除非你能精确重新构建你当时所构建的版本，否则这样并没有什么好处。将整个项目加入版本控制系统（包括构建系统）将给予你完整重现旧版本项目的能力。

尽量将你的工具、库、文档及其他所有与项目相关的东西都存放到版本控制系统中。工具和库文件格外重要。如果你把它们抛开不计，而在某个时刻你升级了其中的一个，你将再也无法回到之前的状态。如果你不得不这么做，就必须要痛苦地回忆出当初所使用的工具版本，并手工替换它。

基于类似的原因，我们建议将整个项目放在单个仓库中。尽管看起来将项目分散在不同仓库中是自然的行为（例如为每个可交付的模块建一个仓库，或者将代码和文档仓库分开）但这种方式增大了各部分不同步的机会。

同样，应针对整个源码树进行更新和签入操作。通常，这意味着从项目的顶层目录开始进行更新或签入。你会很想只提交你刚刚完成工作的目录，那可能导致你沙箱中的文件跨越多个版本。

项目相关的内容中，唯一不需要加入版本控制的是生成的代码。自动构建系统应可以自动重新生成这些代码。

不要把那些生成的代码提交到仓库中去。

除此之外，还有一种情况是不在版本控制的范围之内：你打算抛弃的代码。试验方案（参见第9章的“试验方案”），实验性代码及研究性项目可能不需要参与集成，除非它们会产生实际的文档或其他对项目有用的内容。仅将其中有用的部分加入版本控制，抛弃剩下的。


客户与版本控制

客户数据同样应加入仓库。包括文档、关于需求的记录（参见第9章的“增量式需求”）、技术性文字如手册等，以及客户测试（参见第9章的“客户测试”）。

当我向程序员提起这个话题时，他们总是担心版本控制系统对客户而言会太复杂。不要低估你的客户。尽管确实有些版本控制系统过于复杂，但多数提供了简单易用的用户界面。例如，开源版本控制系统Subversion的TortoiseSvn Windows客户端就相当不错。

就算你使用的版本控制系统确实看起来太专业，你也可以用一些简单的Shell脚本或批处理文件将它包装起来（一个用于更新，一个用于提交）然后告诉客户如何执行这些脚本。如果你们在一起工作，当客户需要做一些更高难度的事情（例如时间旅行或合并）时，你可以及时帮上忙。


保持整洁

XP中最重要的一种思想是保持代码的整洁并随时可交付。而这一点要从你的沙箱做起。虽然有时候你为了让项目有所进展，必须破坏旧的构建，你应将这样的操作局限在你的沙箱中。永远不要将无法成功构建的代码签入到仓库中。这可以确保所有人都能在任意时间更新代码而不必担心构建失败——而这一点又进一步保证了所有人都可以平稳工作、轻而易举地共享所做的修改。

始终保证签入的代码可以构建并通过所有测试。

注意

你甚至可以在沙箱中最小化对构建的破坏。通过良好的测试驱动开发，你离成功构建永远只有不到5分钟的距离。

因为你的构建会自动创建一个发行版本，理论上，所有可被构建的代码都是可以被发布的。实际上，代码可能已经很干净，但软件本身还不能适应外面的世界。故事仅仅完成了一部分，用户界面也许还有缺失，有些功能也许还完全无法工作。

在每次迭代结束时，你应该已完成了上面所有这些没有完成的事情。每个故事都应该“全部完成”，而你也将向利益攸关者部署这个软件，作为迭代演示的一部分。这套软件体现了组织的实际价值增长。给仓库的末端版本打上标签，以保证以后随时可以回到这里。我通常以“迭代X”命名我的标签，其中X是我们完成的迭代数。

并非每次迭代结束时发布给利益攸关者的版本都会发布给客户。尽管其中包含了完整的故事，但也许还不足以构成一个发布。当你完成一个发布的时候，为这一阶段的构建添加另一个标签以便标识。我通常以“发布Y”作为我的标签，其中Y是我们完成的发布数。

注意

虽然理论上你的构建在任意沙箱中都可以工作，通过在全新的、未经使用的沙箱中进行发布构建会帮你发现那些可能让你头疼的问题。当你第一次用了一个小时发现了仅因为不小心包含了一个旧文件而导致发布构建失败时，你一定不会重犯这个错误了。

总结起来，你的代码会经过4个级别的完成度：

1.构建破坏。这个状态仅出现在你的沙箱中。

2.构建成功，所有测试通过。仓库中所有的版本至少处于这一级别。

3.准备向利益攸关者演示。所有打了“迭代X”标签的版本都可以让利益攸关者试用。

4.准备向真实用户和客户发布。所有标记为“发布Y”的版本都是生产就绪的。


单一代码库

一个团队可能犯下的最具有毁灭性的错误之一就是复制他们的代码基库。这很容易发生。首先，某个客户错误地要求了一份经过定制的软件。为尽快交付这个定制版本，看起来最简单的方式是复制、修改所有代码，然后交付。于是这种复制粘贴式的定制使得你需要维护的代码行数翻倍。

我曾亲眼见过这一错误严重影响团队按时交付的能力。如果不依赖于英雄式的救急行动，重复的代码将无法被重新合并。那个看似简单的动作不仅导致了技术债务；也导致了合同劳务（indentured servitude）。

复制代码库会严重影响你的交付能力。

不幸的是，版本控制系统实际上使这种错误更容易出现。多数系统允许你对代码进行分支操作——换言之，将仓库分为两个开发主线。基本上，这跟将代码库复制一份是一样的。

分支有分支的用途，但通过分支提供软件的不同定制版是危险的。尽管版本控制系统提供了用于使多分支保持同步的机制，这个乏味的工作一定会随着时间的推移而变得更加困难。相反，应将代码设计为支持不同的配置。使用基于插件的架构、使用配置文件或者提取通用的库或框架。利用一个可以创建多个版本的构建和发布过程来覆盖所有这些需求。


分支的合理利用

仅当作为短期存活的对象或被用来管理少量修改时候，分支才能发挥最大作用。如果你需要维护旧版本的软件，针对各个版本的分支是为这些版本保存缺陷修复和细节改进的最好方式。

有些团队为准备发布版本而创建分支。一半的人继续新的任务，而另外一半试着维护旧的版本。在XP中，你的代码不应需要“维护”，因此在发布点创建分支，比为准备发布而创建分支会更有意义。

注意

为完全消除分支的必要性，应在每次发布时自动将你的客户及用户迁移到最新的版本。

分支也可能对持续集成和其他代码管理任务有所帮助。这些私有分支的生命周期不到一天。私有分支不是实践XP的必需，但如果你已习惯于此，就放手去做。


问题

我应该使用哪个版本控制系统？

选择很多。在开源领域，Subversion很流行，而且与TortoiseSVN前端集成时相当不错。对于商业产品，Perforce得到的评价不错，虽然我没有尝试过。

避免使用Visual SourceSafe（VSS）。VSS是微软团队中的常见选择，但是它有相当数量的缺陷和问题，会导致仓库被破坏——这是一个版本控制系统所不能接受的缺陷。

你所在的组织也许已经提供了一种推荐的版本控制系统。如果它符合你的需要，就使用它。否则，维护自己的版本控制系统也无需太多工作，只需一点磁盘空间和很少的服务器负载。

我们真的应该将所有的工具和库加入版本控制系统吗？

是的，尽可能地包含所有的东西。如果你手工安装工具和库，有两种预期之外的事件可能出现。第一，当你做了更新时，所有人都必须手工更新他们的系统。第二，在未来某个时刻你可能想构建一个早期版本，那时你将不得不花几个小时努力回忆你需要安装哪些工具的哪个版本。

针对这些问题，有些团队选择创建一份“工具及依赖库”文档并添加在仓库中维护，但是及时更新这样一份文档是痛苦的。将工具和库放在版本控制系统中是更简单而有效的方法。

有些工具和库要求特殊的安装过程，特别是在Windows平台上，这会使这一策略难以实行。不过它们并非都要求安装——有些会以安装包的形式发布，仅仅因为文化习惯。试试能否不安装而直接使用这些工具，并尽量回避那些必须进行特殊配置才能使用的工具。

对于那些需要安装的工具，我将安装包放在版本控制系统中，但我并不在构建脚本中自动安装它们。这同样适用于那些有用但并非构建必需的工具，例如集成开发环境（IDE）和差异比较（diff）工具。

我们如何将数据库加入版本控制？

与其将数据库本身加入版本控制系统，不如让你的构建脚本初始化数据库模式（schema），并在不同版本之间迁移数据。将完成这一功能的脚本加入版本控制系统。
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我们应该将核心平台的多大部分包含在版本控制系统中？

为使时间旅行成为可能，你必须能够精确重现之前任意时间点的构建环境。理论上，所有参与构建的对象都应加入版本控制系统，包括你的编译器、语言框架甚至是数据库管理系统（DBMS）和操作系统（OS）。遗憾的是，这并不总是可行。我尽可能包含我所能包含的内容，不过通常不会包括数据库或操作系统。

有些团队将他们完整的操作系统以及已安装程序的镜像放在版本控制系统中。这听起来很有诱惑力，但我没有尝试过。

有这么多东西放在版本控制系统中，我如何能在需要时尽快更新？

更新过程缓慢通常是说明版本控制系统质量不佳的信号。好的版本控制系统的速度取决于发生改变的文件数量，而非系统中所有文件的数量。

一种加快更新操作的方法是有选择地将工具和库包含在系统中。不要将整个分发版（包括文档、源码及所有其他的）全部包括在内，仅包含构建所需的最小集合会有效得多。许多工具只需要屈指可数的几个文件就可以工作。包含发布包文件，以备将来有人需要更多的细节。

我们如何整合来自其他项目的代码？我们对他们的仓库仅有只读权限。

如果你并不需要改变和经常更新那些代码，你可以手工复制他们的源码到你的仓库中。

如果你有一些更为复杂的需求，许多版本控制系统都允许你整合其他的仓库。当你执行更新操作时，你的版本控制系统会自动获取那些仓库的最新版本。它甚至会将你所做的修改与对方的修改进行合并。请阅读你使用的版本控制系统文档以获得更多细节。

对于修改第三方源码请保持谨慎；这基本就是一个分支，且如其他长时间存在的分支一样，会引入同步问题及额外的维护工作。如果你发现自己所做的修改不止针对对方提供的配置文件，就考虑将你所做的修改尽快提交给上游开发者。

我们有时会与其他团队和部门共享代码。我们应该允许他们访问我们的仓库吗？

当然，你也许希望提供只读访问，除非你有很好的机制来协调其他团队所提交的修改。


结果

通过良好的版本控制实践，你可以很轻易地与团队中的其他队员协调变更。在需要时你将能很容易地重现任意的旧版软件。即使在项目结束很久之后，组织在需要时仍可以调回你的代码并重新构建。


禁忌

你应该始终使用某种形式的版本控制系统，即使是小型的单人项目。版本控制系统可以充当备份的角色，并在你做出毁灭性操作时拯救你。

另一方面，在自动合并失败且未被检测出的时候，并发编辑也会现出危险的一面。如果允许并发编辑，那么务必确保构建过程足够强大。如果你引入持续集成并拥有良好的测试，并发编辑会更安全和简单。
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更多选择

版本控制系统没有可行的其他方法。

你可以选择文件锁定而非并发编辑。不幸的是，这个方案使重构和代码集体所有制变得困难重重。你可以记录并计划所有提出的重构建议，从而减轻这个问题，但引入的额外负担会使人们不愿提出重要的重构建议。


延伸阅读

《Pragmatic Version Control Using Subversion》（版本控制之道——使用Subversion）[Mason]是一部不错的介绍版本控制系统细节的书籍，特别针对Subversion。

《Source Control HOWTO》[Sink]，网址http://www.ericsink.com/scm/source_control.html，是一份有用的版本控制系统介绍，专为有微软背景的程序员提供。

《Software Configuration Management Patterns:Effective Teamwork,Practical Integration》（软件配置管理模式）[Berczuk＆Appleton]深入探讨了使用版本控制系统的不同方法。


十分钟构建

我们消除了构建和配置的麻烦。
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现在有了一个可以为之奋斗的理想。想象一下，你刚雇佣了一名程序员。在他上班的第一天，你和他走向你刚刚在开放工作空间中添置的新电脑。

“我们发现，将所有东西放在版本控制系统中并保证高效的自动构建能极大提高我们的效率。”你说，“我现在展示给你看。这台电脑是全新的，里面还没有一点我们的东西。”

你们一起坐下。“好，开始签出源码树。”你带领他完成整个过程，开始下载所有源码。“这会花点时间，因为我们把所有构建工具和库也放在版本控制系统中。别担心——和所有好的版本控制系统一样，它只会把有变化的东西下载下来，因此只有第一次会比较慢。我们把所有工具和库放在版本控制系统中，因为这样我们可以轻松地更新它们。来吧，在下载的时候让我带你参观一下办公室。”

参观完之后，你们回到座位。“好，结束了。”你说，“现在看这个——这是我最喜欢的部分。到源码树的顶层目录然后输入build。”

新程序员开始了编译，并且注意着掠过的编译信息。“除了构建源码之外，”你解释说，“我们的复杂应用还需要一台Web服务器，几个Web服务和数据库。过去，当有一名新人加入我们时，他会花最初的几周时间去配置他的工作站。测试环境更可怕。当我们与测试环境问题斗争的时候，整个团队可能会停下几天时间。即使当测试环境可以工作之后，我们也不得不共享同一个环境，而测试不得不一个一个地进行。”

“所有这些都成为过去了。我们所有的设置过程都被自动化了。任何人在任何时间都可以在他自己的机器上构建并运行所有测试。现在我甚至可以断开网线，构建并不会受到影响。构建脚本做了所有的事情：它配置了本地的Web服务器，初始化本地数据库……所有的事情。”

“啊！差不多完成了。应用构建好了，服务也配置完成。现在它正在运行测试。这部分以前非常慢，但我们最近改进了单元测试，因而极大提高了速度，从而避免了端到端测试。”

忽然，所有一切停了下来。光标静静地闪烁着。在终端的底部显示着一条消息：构建成功。

“就这么多，”你自豪地说，“所有东西都没问题。我对我们的构建和测试有十足的信心，我甚至可以拿这份刚刚构建的软件安装在我们的生产环境中。实际上，我们只需要给一个不同的命令，现在就可以做这件事。”

“你会在这里工作得很开心。”你对新程序员友好地笑了笑，“曾经，完成最简单的事情也会变得一团糟。现在，一切像黄油一样。所有东西正好都能工作。”


 自动化的构建

如果你能在任意时间构建并测试整个产品（或者创建一个发布包）仅仅通过按一个按钮？这会让你的生活变得多么简单？

构建常常是一个充满挫折而漫长的过程。挫折会漫延到你之后的工作中。“我们可以发布了吗？”“还要几天时间。”“软件可以工作了吗？”“我这段没问题，但是我没法构建所有的部分。”“演示版可用了吗？”“我们的构建有点问题——告诉所有人在一个小时内回来。”

悲哀的是，在赶工完成新功能的时候，构建自动化往往被忽视。如果你没有自动化构建过程，现在就开始做一个。这是能让你生活更美好的最简单的事情之一。

自动化构建过程是提升士气并提高生产率的最简单办法之一。


如何自动化

针对不同的平台和语言，有许多自动构建工具可以选择。如果你用Java，看看Ant。在.NET平台上，Nant和MSBuild都很流行。Make是C和C++的古老伴侣。Perl、Python和Ruby也都有它们的可选构建工具。

你的构建应该全面而不复杂。除编译源码和运行测试之外，它应该能配置注册表项，初始化数据库模式，设置Web服务器，启动进程——在不需要人干预的情况下完成所有构建和测试软件所需的工作。等到这些基础工作完成之后，加入创建一个发行版本的能力，可以是创建一个安装程序或者实际发布到服务器上。

注意

将构建过程设计成提供一个单一而清晰的结果：成功或失败。你每天会运行几十次构建过程。手工检查冗长而易错，而且（在无数次重复之后）实在很烦人。

一个成功自动构建过程的关键部分是本地构建（local build）。本地构建将允许你在任意时间构建并测试，而不需要担心其他人的动作。在XP中你应该每隔几分钟进行一次，因此独立性非常重要。它还会加速你的构建过程。

即使在网络断开的时候你也应能够成功构建。

对IDE和其他那些宣称可以自动管理构建过程的工具保持警惕。它们的能力通常始于（同样结束于）编译源码。相反，你应该用自己的构建脚本取代它们。花点时间理解脚本如何工作、为什么工作以及什么时候应该修改它。与其参考一个预先写好的模板，不如重新写一个全新的脚本，这样你会学到更多东西，同时可以避免那些通用脚本带来的复杂性。

细节取决于你。在我的构建脚本中，我倾向于使所有自动生成的内容存放在一个名为build/的目录中。每个主要步骤的输出（如编译源码、运行测试、整理文件形成发布或创建一个发布包）被放在build/下的一个单独目录中。这种结构使我能查看构建过程的中间结果，并在其中某一步出错时能够把所有东西清理干净从头再来。


何时引入自动化

在项目开始时、第一个迭代中，设置好一个基本的构建系统。第一个迭代的目标是产生最简单的产品并尝试使用整个系统。其中也包括交付一个可工作的（即使是最简单的）产品给利益攸关者。

因为这个时候的产品还只有很小的规模，复杂度也不高，可以很容易创建一个高质量的自动构建系统。不要尝试涵盖以后可能出现的所有构建需求。只做到确保可以构建、测试并发布这个简单的产品——就算这时它只能输出"Hello,world!"。在这个阶段，发布也许简单到只生成一个.zip文件而已。

利用构建脚本配置集成机器，不要手工配置。

当你为构建系统埋下这颗种子的时候，改进就变得容易了。每次迭代中，当你需要添加的特性超过了构建系统支持的功能范围时，就顺便改进你的脚本。在每次集成时使用你的脚本。为保证脚本跟上开发的变化，绝不要手工配置集成环境。如果你意识到有些配置是必需的，那么修改脚本来自动完成这些配置工作。
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为遗留项目引入自动化

如果你尝试为一个已有系统引入构建脚本，我有一个好消息和一个坏消息。好消息是，一个完整的构建脚本是改变你生活的最简单方法。坏消息则是，你也许有一堆技术债务需要清偿，所以胜利不会在一天之内到来。

跟其他任何一个敏捷计划一样，最佳的工作方式是从最小的提供价值的步骤开始。如果你有一个相对复杂的系统，并且该系统由许多模块组成，那么每次针对一个模块，并从最容易出错或手工构建过程最繁琐的部分开始。

当你开始为一个选中模块引入自动化时，从编译自动化开始。通常这是相对简单的步骤，而且可以让你轻松起步。

接下来，加入执行单元测试并验证正确性的能力。你也许已经在IDE中编译并执行了单元测试，因此这一步看起来并没有多大地改进。坚持完成它，让构建脚本证明自己的重要性。完成之后，你再也不需要手工检查结果的正确性。

下一步取决于什么东西最让你感到痛苦。在你当前的构建过程中什么事情最烦人？哪个配置问题会每周浪费大家几个小时的时间？为它引入自动化。然后开始为第二烦人的东西重复这个过程，直到你完全自动化了整个过程。当你完成这个过程的时候，恭喜你！你解决了烦人的构建问题。你已经领先于多数团队了：你拥有一份不错的构建脚本。

现在到了让构建脚本变得不寻常的时候了。看看你如何发布产品。是创建一个发布包（如安装包），还是直接发布到生产环境的服务器上？不管是哪种情况，从部署过程中最烦人的地方开始自动化，一个一个地进行。跟先前一样，一个一个地推进，直到你发现没有更多可做的事情。

这不是一夜之间可以完成的，但是你应尽量每周都有进展。如果你每周都能解决一些麻烦，不管这些问题多小，一个月内你总会看到可观的改进。当你处理其他问题时，试着不要引入更多的负担。从开始时就将所有新的工作纳入自动构建中。


十分钟甚至更少

一个优秀的构建脚本会让你的团队远远领先于大部分的软件团队。在经过努力改进，终于可以在任何时间构建完整系统的时候，你也许会发现一个新问题：构建过程很缓慢。

基于持续集成，你将每隔几个小时集成一次。每次集成要求两次构建：一次在开发机器上，另一次在集成机器上。你必须等到两次构建都成功才能继续工作，因为在XP中你不能允许构建失败的情况出现。如果构建失败，你必须回滚所做的修改。

一个十分钟的构建过程带来的是二十分钟的集成周期。这是个相当长的延迟。我倾向于将集成周期控制在10～15分钟。这大约是我用来伸伸腿脚、喝点咖啡、和同事讨论一些工作问题的时间。

将构建控制在5分钟以内（最长不超过10分钟）的最简单的方法是从开始就努力缩短构建时间。我曾经参与过的一个团队，他们在每次构建过程超过100秒的时候就开始寻找加速的方法。

许多新的XP团队会犯构建过程太长的错误。如果你已经这样，别担心。你可以像偿清其他技术债务那样解决这个问题：一点一点，争取每一步都带来一些有用的改进。

对于多数团队来说，测试部分是导致构建缓慢的主要原因。通常，这是因为那些测试缺乏针对性。看看是否存在一些常见问题：当你应该写单元测试和集成测试时，你实际却写了端到端测试？你的单元测试是不是在与数据库、网络或文件系统打交道？

测试过程的缓慢是导致构建过程缓慢的最常见原因。

你应该能够每秒运行大约100个单元测试。你的大部分测试都应该是单元测试。一小部分（不足10%）是集成测试，用于检查不同模块是否能正常同步工作。在其余测试提供了良好覆盖率的前提下，最后几个（如果有的话）才应该是端到端测试。更多信息参见第9章的“速度很重要”。

尽管测试是最常见的导致构建缓慢的原因，但当编译速度成为问题时，应考虑优化代码布局或引入编译器缓存、增量式编译等工具。你也可以选用分布式编译系统或者将最好的可用系统作为构建主机。别忘了好好利用编译工具所具有的依赖分析特性：你没有必要编译那些没有改变的部分。

在最坏情况下，你可能需要将构建过程分成两块：“快速”构建会被你经常调用，而“慢速”构建过程只在签入代码时在集成服务器上执行（详见本章后面的“持续集成”）。当心——这个方法会比单一的快速构建带来更多的构建失败。坚持改进并加速你的构建过程。


问题

谁负责维护构建脚本？

所有程序员都应负责维护这个脚本。随着代码的变化，构建脚本也应随之变化。

最初的时候可能有一个人比其他人更了解这个脚本。当你需要更新脚本时，与这个人结对工作，学习所有你需要的知识。

构建脚本是整个项目自动化世界的核心。当你更深入地了解了如何自动完成构建，你就可以更轻松、更迅速地完成工作。

我们有一个配置管理（configuration management，CM）部门，他们负责维护我们的构建。我们不能自己修改构建脚本。我们该怎么办呢？

你应该能够持续更新构建脚本以满足特定的需求。通常没有谁会比你更理解自己的需求。如果CM部门成为工作的瓶颈，请求项目经理提供帮助。他或许可以授予你这些脚本的控制权。

或者，你可以选择将构建分为两步，在将工作转交给CM部门之前执行自己的脚本。

如何找时间改进构建过程呢？

改进构建过程将直接改进生产率，并提高生活质量。这个任务重要到值得被包含进每次迭代中，作为每天工作的一部分。最好的办法是在计划中为每次迭代留出足够的松弛度用于偿清技术债务，例如解决缓慢的构建。如果某个特定的故事要求修改构建脚本，将这个时间算进故事的估算中。
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我们真的需要把所有的工具和库都加入到版本控制系统么？

是的，尽可能多得包含它们。更多信息参见本章前面的“版本控制”。

构建过程必须在10分钟以内吗？我们现在是11分钟。

10分钟是一个经验值。如果程序员们等不及集成周期结束就开始做别的事，就已经说明你们的构建太缓慢了。

我们使用带有集成构建系统的IDE。如何自动化构建过程？

许多IDE在内部使用你可能控制的构建脚本。如果事实并非如此，你最好选择其他的IDE。另一种选择是，你可以在IDE之外使用一套独立的基于命令行的构建系统，例如Ant、NAnt或Make。你面临重复所有依赖信息的风险，但有时这个代价是值得的。

我们面对不同的目标和开发环境。应该如何让这种构建运转起来？

在可能的前提下，使用交叉编译器。如果不行，考虑使用一个跨平台的构建工具。在你的开发平台上测试构建过程比从一开始就创建一个跨平台系统有价值得多。

当我们对第三方软件和硬件有依赖时如何构建整套产品？

如果你的产品依赖于尚未发布的特定硬件或者无法获取的第三方系统，你仍然应该构建并测试属于你的产品部分。如果不这样做，当系统可用时你将会发现一大堆的集成和bug修复工作。

针对这一问题的常见解决方案是为缺失的系统构造一个模拟器，通过模拟器完成构建集成测试。当缺失的部分系统可用时，集成测试将帮你确定之前编写模拟器时做出的假设是否正确。

缺失的模块增加了项目的风险，所以应该尽快着手在测试系统上工作。

我们应该每隔多长时间从头重新构建一次？

至少每次迭代应该进行一次。重新构建往往比增量构建慢得多，因此这个频率取决于你的构建速度和构建系统的好坏。如果你不信任构建系统，可以适当提高重新构建的频率。你可以设置一个冒烟测试（smoke-test）系统，在每次签入时进行重新构建。

我倾向于通过缩短构建时间来取代增量式构建，或者修复构建系统中的问题从而使增量式的构建可以信任。尽管这样，我在向客户提交之前仍然倾向于进行一次完整构建。


结果

一套好的自动构建环境可以在任意时间为你构建一个发布版本。当有新人加入团队，或者当你需要在一个工作站上从头开始工作时，事情会简单到只需从仓库中获取最新的代码并执行构建脚本。

当你的构建足够快也足够自动化时，你会更经常地构建并测试整套系统。于是你会更早发现bug，从而节省调试时间。你更加经常地集成你的软件而不依赖于复杂的后台构建系统，从而减少了集成问题。


禁忌

每个项目都应该有一套良好的自动构建系统。即使你的系统难以构建，你也可以从现在开始消除问题。

有些项目对于十分钟构建规则而言太过庞大。在你认为这反应了项目的真实情况之前，仔细分析一下你的构建步骤，你对构建时间的缩减常常会超出你原来的想象。


更多选择

如果项目真的太大而不适合十分钟构建，通常都会有多个团队或者子团队同时开发。考虑将项目分解成多个可以单独构建并测试的部分。

如果你还是未能将构建时间控制在10分钟以内，定义一个最大可接受的范围并坚持它。划定这条界线就帮你确定了一个点，超过这个点，将不允许自己累积更多的技术债务。正如在晚会开始前两小时，水池里还堆满了脏盘子一样，时间限定是进行清理工作的推动力。


持续集成

我们保证代码随时可以交付。
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多数软件开发过程在开发者声称完成到软件可以实际交付中间还有一段隐藏的时间。有时，这段时间可以长达数月。其实都是些小事情：合并所有人的代码片段，生成安装包，给数据库填充原始数据，生成手册等。与此同时，团队因为看不到结束期限而变得疲于应付。他们匆忙赶进度，放弃了有益的构建自动化，同时引入了更多bug和延迟。

持续集成（Continuous Integration）是一种更好的方法。持续集成可以保证所有人的代码被集成，在构建软件的同时构建发布的基础组件。持续集成的最终目标是让团队在任意时间都可以部署除了最近几小时之外的所有工作成果。

最终目标是允许团队在任意时间部署除了最近几个小时之外的所有工作成果。

从实践角度来讲，你不会真正在迭代的中间发布软件。故事只完成了一部分，特性并未全部实现。这里的关键是在技术上的发布就绪，即使你做不到功能上的发布就绪。


 为什么可行

只要你经历过一次持续几天（甚至几周）的痛苦集成，每几小时集成一次看起来都会是个坏主意。何必反反复复做呢？

实际上，缩短周期会减少集成带来的痛苦。缩短的周期意味着较少的修改，而这意味着你的修改难有机会与别人的修改发生重叠。

我并不是说冲突不会发生。冲突仍然会出现。只是因为每个人的修改都很少，冲突的出现将不会那么频繁。

注意

冲突最常出现于大范围的修改之后。如果有这样的需要，请让团队中的其他成员提前知道，这样他们可以先集成他们的修改并为你将要做出的改变做好准备。


如何实践持续集成

为了做到可以随时发布除最后几小时之外的所有工作，你的团队应做到两点：

1.每隔几个小时集成一次代码。

2.保证构建、测试和其他发布的基础组件都及时更新。

为准备集成，使用仓库中的最新代码更新沙箱，确保构建通过，然后将代码提交回仓库。你可以在每次构建成功的时候进行集成。有了测试驱动开发，这种情况应该每隔几分钟都会发生一次。我通常会在做出重要改变或者完成了某些我认为其他团队成员会希望尽快用到的功能时进行集成。
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注意

有些团队规定在每天下班之前必须进行集成。他们声称，如果集成失败则意味着出现了错误，你应该丢弃你的代码，明天从头开始。这个规则看起来严酷，实际上效果很好。在测试驱动开发中，如果你在几分钟内不能进行集成，你多半是遇到问题了。

每次集成都应该尽可能地向实际发布靠拢。目标是将准备发布变成一种常规的存在，而当你真正需要交付时，也就不再是一个重要事件了。
[1]

 有些团队在持续集成中每次都自动刻制一张安装光盘。更多团队创建磁盘镜像，或者（对于网络部署的产品）自动部署到服务器上。

当你被卡在一个地方没法继续的时候，丢弃最近的所有修改从头开始。


[1]
 ……当然，除了那些要发布的人之外。


永远不要打破构建

上次是多久之前，你在花费数小时跟踪调试你的代码之后发现问题的根源是系统配置问题或问题实际来自别人的代码？或者，上次是多久之前，你花了几个小时诅咒你的电脑配置（或者别人的代码）而最后发现问题出在自己的代码里？

在通常的项目中，当我们集成时，我们对自己或仓库中代码的质量并没有足够的信心。问题可能是多样的；当问题真的出现了，我们可能无从找起。

缩减可能出现的错误范围将大大加快开发速度。如果你完全确信5分钟前的软件工作正常，那么唯一会导致现在出错的原因就在最后5分钟所做的事情中。这将极大缩小可能出现问题的范围，以致于你常常可以从错误消息中看出原因——再也不需要进行调试。

要做到这一点，整个团队要形成共识：永远不打破构建。做到这一点比听上去还要容易：你可以实际保证构建从不（好吧，几乎从不）失败，只要照着一个简单的脚本去做。

整个团队要对永远不打破构建达成共识。


持续集成脚本

为保证构建过程从不失败，你必须解决两个问题。第一，你需要确保能在你的电脑上工作的东西一定能在任何人的电脑上工作起来。（你听过这句话“但是在我的机器上没有问题！”多少次了？）第二，你需要保证不会有人拿到一份没有被证明构建成功的代码。

要做到这些，你需要一台闲置的开发机作为中心集成环境。你还需要某种物理的对象作为集成令牌（integration token）。（我选了一只橡皮鸡。海绵公仔也不错。）

有了集成环境和集成令牌，你可以通过几个简单的步骤确保得到可以正常工作的构建。

从仓库更新

1.检查是否持有集成令牌。如果没有，则说明有另外一对程序员正在签入尚未经过验证通过的代码，所以你应该等待他们结束。

2.从仓库中获取最新的修改。其他人也可以获取这些修改，但是在你结束整个过程之前不要让别人得到集成令牌。

获取代码之后，执行完整的构建过程以确保所有部件都编译正常并通过测试。如果出现问题一定是因为有地方出错了。最常见的错误是工作机器的配置问题。试着在集成机器上执行这个过程。如果成功了就在你的机器上调试这个问题。否则，找到上一个做集成的人并理直气壮地让他负责。

集成

1.从仓库中更新（按照之前的脚本）。解决所有集成冲突并执行构建（包含测试）脚本以证实更新的代码是可以工作的。

2.获取集成令牌并签入代码。

3.到集成机器上，签出变更并执行构建（包含测试项目）。

4.替换集成令牌。

如果在集成机器上构建失败了，你必须在交出集成令牌之前解决这个问题。最快的方法是回滚所有的修改。但是，如果没有人在等待这个令牌，你只需回到你的机器上，解决问题并重新签入代码。

避免在集成机器上手工解决问题。如果在你的机器上构建成功，你大概是忘了添加一个文件或一处新的配置到构建脚本中了。不管是哪种情况，如果你手工改正问题，那下一个得到代码的人将无法成功完成构建。

持续集成服务器

在有一个活跃的开源社区关注于持续集成服务器（Continuous Integration Servers，CI服务器）。所有这些的始祖是CruiseControl，由ThoughtWorks的雇员们开创。

持续集成服务器在签入完成之后自动开始构建。如果构建失败，它会将情况通知给团队。有些人尝试用持续集成服务器代替前述脚本。这种方法并不总是可行，因为在没有集成令牌的前提下，队员可能会不小心签出未被证实可工作的代码。

另一个常见的错误是利用持续集成服务器来促使团队改进他们的构建实践。尽管CI服务器带来的惊叹有时可以鼓励人们去做这件事，但前提是人们确实愿意花精力签入好的代码。我曾听许多人汇报说，他们利用CI服务器强制执行标准化，结果却是他们自己解决所有的构建问题，而团队中的其他人完全忽略了他们的强制要求。

如果这个团队在一起工作，有一个快速的构建过程，你并不需要CI服务器带来的复杂性。只需要在集成机器上构建你签入的代码——这个过程只需几秒钟，比CI服务器发现你签入的时间还要短，而且还给了你活动一下腿脚的机会。

如果你安装了一台CI服务器，不要让它使你们分心。关注于掌握持续集成的实践，而不是工具。频繁地集成，永远不要打破构建，保持发布基础结构的及时更新。


引入持续集成

引入持续集成，最重要的一步是让人们就频繁集成（每隔几个小时一次）和从不打破构建达成共识。共识是引入持续集成的关键，因为并没有什么方法能强制人们不去打破构建。

让整个团队对持续集成达成共识，而不是强迫他们接受。

如果你在一个全新的项目中使用极限编程，持续集成很容易做到。在第一次迭代中安装版本控制系统。在第一个故事中引入十分钟构建，并让发布基础结构随着应用一起成长。如果你能自律坚持这些好习惯，在整个项目中使用持续集成将不是问题。

如果你在一个已有项目中引入XP，你的测试和构建也许还不足以引入持续集成。从自动化构建开始（参见本章前面的“十分钟构建”），然后是测试。慢慢改进你的发布基础，直到你可以在任意时间发布软件。


处理缓慢的构建

实践持续集成的团队面临的最常见问题之一是缓慢的构建。只要有可能，就将构建过程控制在10分钟以内。对于新项目，你应该自始至终都可以将构建保持在10分钟以内。而旧项目中你也许没法立刻做到。你仍然可以使用持续集成，但会付出一些代价。
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当你使用之前讨论的构建脚本时，你使用的是同步集成——你在进入下一步之前确保构建和测试都成功完成。如果构建太过缓慢，同步集成会变得不堪一击。（对我而言，20或30分钟就被认为太慢了。）在这种情况下，你可以用异步集成取代它。与其等待构建完成，不如在启动构建过程后立即开始下一个任务，不去等待构建和测试的完成。

异步集成的最大问题在于它可能引入失败的构建。如果你签入了并不能正常工作的代码，你必须在构建开始半小时或一小时后，宣布失败时中断你正在进行的工作。如果有人在这个时候签出了代码，他们的构建也将失败。如果导致构建失败的这对程序员回家了或者吃饭去了，必须有另外的人解决这堆问题。实际中，继续手边工作的渴望往往会战胜修复构建的需要。

如果你的构建极其缓慢，异步集成或许是你唯一的选择。如果你必须这样，持续集成服务器是最好的方法。它会自动跟踪需要构建的内容，并在构建结束时通知你。

不断地，坚持改进你的构建脚本和测试（参见本章前面的“十分钟构建”）。一旦构建时间降低到合理的范围（15～20分钟），就切换到同步构建。继续在同步构建中改进构建和测试时间，直到这个过程不再被认为是浪费时间，而变成令人愉悦的放松时间。

在条件允许时转向同步集成。


多步集成构建

有些团队在性能、负载、稳定性等方面有精密的测试，而这些测试无法在10分钟内完成。对于这样的团队，多步集成是一个好主意。

多步集成由两个独立的构建组成。普通的十分钟构建，又称为提交构建（commit build），包含了用于证明软件功能正常的必要项目：单元测试、集成测试和少量的端到端测试（更多测试类型参见第9章的“测试驱动开发”）。这个构建同步执行，跟通常一样。

完成这个普通的构建后，将异步执行一个第二构建过程（secondary build）。这一构建包含了一般构建中没有执行的测试：性能测试、负载测试、稳定性测试等。

尽管多步构建对于成熟的、有精密测试的项目是一个好办法，我见过的多数团队都将它用作绕过缓慢的测试套件的办法。我更倾向于改进这些测试套件；频繁得到更好的反馈才更有价值。

优先选择改进测试，其次才是多步集成。

如果你正处于这种状况，多步集成可以帮你度过从异步构建到同步构建的转型。然而，尽管多步构建优于彻底的异步构建，不要就此停止改进测试的脚步。在条件允许时切换到完全的同步集成；只有同步集成才能保证一个已知良好的构建。


问题

我知道至少每4小时应该集成一次，但如果我们当前的故事或任务在这么短时间内无法完成怎么办？

你可以在任何时间进行集成，即使是当前任务或故事只是部分完成。唯一的要求是代码能够成功构建并通过测试。

在等待集成构建完成的时候我们应该做什么？

休息一下，喝杯茶，做下伸展运动。与你的搭档探讨一下设计、重构机会或者接下来的步骤。如果构建时间在10分钟以内，你应该有时间清理一下头脑，考虑一下项目问题，只要不觉得是在浪费时间。
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异步集成不是比同步集成更有效率吗？

尽管异步集成看起来更有效地利用了时间，实践表明它会打乱工作流程并引入构建失败的情况。如果构建失败了，你必须打断你的新任务，回滚并修复之前这个失败的构建。这意味着你将把新任务保留在部分完成的状态，切换上下文（有时还要换搭档）以修复这个问题，然后回到之前的状态。这不仅浪费，而且使人厌烦。

同步集成减少了集成问题。

与其在任务中间切换，许多团队宁愿让构建维持几个小时的失败状态，直到完成新任务。如果有人在这期间进行集成，现存的失败情况将掩盖新的失败原因。问题会积累并导致恶性循环：痛苦的集成导致更长的失败构建，从而在集成中导致更多的问题，带来更多的痛苦。我曾见过有团队在异步集成中将失败的构建保留好几天而不去解决。

同样记住，构建应保证在10分钟以内完成。如果构建足够快，同步集成被认为的低效是无关紧要的，尤其当你可以用这段时间反思你的工作并探讨整个项目全景的时候。

你是说异步集成彻底没有意义吗？

如果你有足够的自律性保持构建过程能迅速完成、频繁签入代码、签入之前在本地构建以及发现问题时尽快解决，异步集成是可以工作的。换言之，你仍然要坚持持续集成所必需的所有良好实践。

同步集成让你直接面对这些问题，这才是它的价值所在。不幸的是，异步集成太容易让人忽视缓慢或失败的构建。当然你并非必须忽略他们，但我的经验告诉我，相对于使用同步集成的团队，那些使用异步集成的团队更容易遭遇缓慢或失败的构建。

Ron Jeffries说得最好：
[1]



当我访问那些使用异步构建的客户时，我经常看到这些事实。我想这样说并无偏颇：

1.在我到访期间，“过夜”（overnight）构建一定会失败至少一次；

2.构建指示灯一定会变红并保持一个小时以上至少一次。

对于同步构建的情况，每隔一会儿都会听到有一对人说“噢，该死。”

我完全支持推进自动化。但是在我看来，异步构建就像闭着眼睛开车经过路口。

我们使用的版本控制系统无法进行方便地回滚。我们该怎么办？

关于构建的一条无上法则是你必须在归还构建令牌之前确信构建可以工作。通常而言，这意味着签入代码，在集成环境上执行构建脚本，然后看着它成功完成。有时候（我们希望这并不经常出现）它意味着你需要回滚签入的东西，执行旧的构建并看它成功完成。
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如果你的版本控制系统不支持这种操作，考虑用一个可以支持的系统代替现有系统。不能回到一个已知良好的时间点是一个非常危险的信号。你必须在尽可能短的时间内、尽可能简单地回复一个失败的构建，才不会妨碍等待集成的其他人。如果你的版本控制系统不提供这一功能，创建一个自动完成这一过程的脚本。

实现这一过程的一种方法是，首先将旧版内容签出到一个临时沙箱中；删除正常沙箱中除版本控制系统元信息之外的所有文件，然后从旧版沙箱中复制所有普通文件过来。这样你就可以在新内容之上签入旧的内容。

我们回滚了上一次签入，但在集成机上的构建仍然失败。现在该怎么办？

啊——几乎可以肯定你暴露了某种配置上的bug。可能这个bug来自你刚刚集成的构建脚本，但也有可能你发现了一个之前脚本中就存在的潜在bug。（运气不错！）

不论是哪种情况，在你交出令牌前你必须修复构建过程。现在就尝试调试。需要时请求团队的帮助；集成环境被破坏对于每个人都是个严重问题。

为什么我们需要一台机器作集成机？我们不能在本地集成然后就签入代码吗？

理论上，如果构建在你的机器上可以成功，它应该在任一台机器上都可以成功。实际中，不要依赖这一点。专用的集成机是一个未经开发的良好环境，可以帮你证明构建确实可以在任意环境中完成。例如，我偶尔忘记签入某个文件；在本地机器构建成功之后却看到集成机上构建失败，这可以明显揭示我的错误。

没有完美的方案，但是在集成机上执行构建确实能解决跨机器构建的大多数问题。

我在集成时似乎不断遇到问题。到底哪里做错了？

导致集成失败的原因之一是集成频率太低。集成的次数越少，就有越多的修改需要合并。提高集成频率试试。

另一种可能性是你的代码与其他人的工作范围有所重叠。试着对你正在进行的工作给出更多的介绍，并与相关代码的负责人进行更深入地沟通。

如果你在集成机器上遇到大量错误，你或许应该在签入代码之前多进行一些本地构建。在集成之前，执行一次完整构建（包括其中所有的测试）以保证代码没有问题，然后在集成之后再执行一次完整构建（包括测试）以保证集成的代码没有问题。如果这次构建也成功了，你在集成机器上应该也不会遇到更多问题。

我在不断修复别人导致的构建失败。怎么让他们更严肃地对待持续集成？

也许你的队友们并没有都完全接受持续集成这一概念。我经常看见一些团队中只有一两个人对持续集成感兴趣。有时他们尝试强制团队使用持续集成，通常他们通过直接安装持续集成服务器的方法。并不令人惊讶，其他人以完全忽视构建失败作为回应。实际上，这可能降低人们保持使构建干净执行的动力。

在引入持续集成之前，与团队探讨这一实践。共同讨论引入持续集成的优劣，并以小组为单位做出关于是否引入持续集成的决定。

如果你的团队已经在使用持续集成的问题上达成一致意见，但依然不断出现破坏构建的事故，可能是因为你在使用异步集成。试着切换到同步集成，并严格按照之前提供的集成脚本来操作。


[1]
 来自敏捷的艺术邮件列表，http://tech.groups.yahoo.com/group/art-of-agile/message/365.


结果

当你不断进行集成时，发布不再是一个令人痛苦的事件。你的团队将面对少得多的集成冲突以及令人迷惑的只有集成时才出现的bug。随着迭代的推进，现场客户将从可工作的代码中看到团队的进展。


禁忌

不要试图在一个没有就持续集成达成共识的团队中强制实施持续集成。持续集成要求所有人自愿地协同工作。

在没有版本控制系统和十分钟构建的情况下进行持续集成是一件令人痛苦的事情。

如果构建过程超过10分钟，同步构建将变成一种折磨；如果构建太慢则完全是一种浪费。我的忍受极限是20分钟。解决这个问题的最好方法是加快构建过程。
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物理的构建令牌只有当所有开发者坐在一起的时候才有用。你可以使用集成服务器或虚拟的集成令牌来代替它，不过务必找到一个与物理令牌同样易于使用的目标。

对于非常庞大的队伍而言，集成令牌根本不适合；人们会花费太多的时间在等待集成上。通过在版本控制系统中使用私有分支代替集成令牌。将你的代码签入一个私有分支，在集成环境中构建这个分支（你可以拥有多台集成机）如果构建成功，再将这个分支提升到主线代码中。


更多选择

如果你无法使用同步集成，试着用用CI服务器和异步集成。这可能导致比同步集成更多的问题，但仍然是所有替代方法中最好的。

如果你没有自动化的构建，你将无法使用异步集成。延迟集成有极高的风险。还是尽快创建一个自动化构建并开始实践某一种持续集成吧。

有些团队执行每日构建及冒烟测试。持续集成是这个方法的更高级形式；如果你已经有了每日构建和冒烟测试，你可以迁移到持续集成上。从异步集成开始，持续改进你的构建和测试，直到你可以使用同步集成。


代码集体所有制

我们共同为高质量的代码负责。
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有一种度量标准专门用于衡量将知识集中在个别人的头脑中可能引起的风险——这被成为卡车数目（truck number）。在多少人被卡车撞倒之后这个项目将面临无法挽回的伤害？

这是一个残忍的想法，但是它挑明了一个真实的风险。如果团队中的一个关键人物去度假，在家照顾生病的孩子，换了工作或者忽然退休之后，会发生什么事情？你需要多少时间培养一个人来代替这个人？

代码集体所有制将维护代码的责任分摊到所有程序员的肩上。代码集体所有制，正如其名：所有人分担有关代码质量的责任。不存在某个特定的人宣称对系统中某个部分拥有所有权，每个人都可以在任意位置进行任意修改。

实际上，代码集体所有制带来的最大好处便是代码质量的提高。集体所有制允许（不，实际上是期待）每个人修复他们自己发现的问题。如果你碰到重复代码、不清晰的命名或甚至是设计失败的代码，谁是原始作者无关紧要。请你负责这段代码。修复这个问题！

不管在哪里发现问题，修复它们。


 使代码集体所有制可行

代码集体所有制要求人们放弃一点自负。为团队的代码骄傲，而不再是为你个人的代码自豪。不再因为有人修改了你的代码而抱怨，而应该享受代码离开你之后继续被改进的事实。不再坚持推行你个人的设计思路，而是与其他程序员一起讨论可能的设计并就方案达成共识。

代码集体所有制要求所有团队成员为创造优秀的代码做出共同的承诺。当你发现一个问题的时候，修复这个问题。当你写新代码的时候，不要随意写一些代码并期待有人会帮你纠正错误。尽你所能写出最好的代码。

让交出的代码比你获取到的更好一些。

另一个方面，代码集体所有制意味着你不必是完美的。如果你写出可以工作的代码，有合理的质量，而你并不确信如何进一步改进它们，不要犹豫是否提交这些代码。当需要时，会有人随后改进它们。


在不熟悉的代码上工作

如果你所在的项目有许多知识陷阱（或者说，那些只有一两个人才能理解的代码片段），代码集体所有制将显得无所适从。你怎么能获得那些不能理解的代码的所有权？

开始时通过结对编程克服问题。如果有人领取的一个任务涉及你不理解的代码，主动与他结对。当你忙于某个任务时，请求相关的专家做你的搭档。类似地，如果你需要处理一些不熟悉的代码，利用你的共享工作空间问一两个问题。
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还要依靠你的推理能力。你不需要精确理解每行代码的作用。在一个设计良好的系统中，你所需要的全部知识就是每个包（或命名空间）的责任是什么。接着你就可以从名字中推断出上层类的职责和方法的行为（参见第9章的“重构”）。

注意

通过简单的代码评审去推理上层设计是一种值得学习的黑带级（black-belt）设计技巧。抓住每个机会练习。请求专家概括类的职责和相互关系以验证你的推理。

将单元测试作为更深入的文档和你的安全网。如果你不确信某些东西如何工作，通过任意方式进行修改并观察测试的结果。一个有效的测试套件会告知你哪些假设是错误的。

在你工作的同时，寻找重构代码的机会。我经常发现重构可以帮我理解代码。而重构还会对下一个人有帮助；经过良好重构的代码通常会趋向简单、清晰及合理的抽象层次。
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如果你刚开始实践XP，你可能还没有一组很好的单元测试，而设计也可能并不完美。这时你也许无法依赖单元测试或重构推断代码的意义，因此与理解这些代码的人结对就显得更加重要。确保投入一些时间用于添加单元测试和重构代码，从而使得下一个人可以无需额外的帮助就轻松掌控这些代码。


隐藏的好处

“当然没有人能理解它——这是职业安全！”

——古老的程序员笑话

交出一份优秀的代码并不容易。当实现了一个特别聪明或优雅的方案，抑制获得赞美的渴望是很困难的，但为了让整个团队取得协作带来的优势，这仍然是必须的。

这对于作为一个程序员的你也是有益的。为什么？整个代码库者是你的——不仅是修改，还包括支持和改进。你获得了扩展技能的机会。就算你是一位权威的数据库专家，在整个项目中你也不要只写数据库相关的代码。如果写一些用户界面代码听起来不错，找一个搭档尝试一下好了。

同时，你不必为分配给你的一段代码背负维护负担。通常来讲，发现缺陷的一对程序员就负责修复。他们的修复并不需要你的许可。更好的情况是，他们甚至并不一定需要你的帮助；他们现在对代码的理解也许已经与你写下这些代码时差不多了。

当你开始面对工作，却不知道要做些什么的时候会有些害怕，但这样也会给你自由。你不再有长期的子项目需要夜复一夜甚至周末坚持工作。你将得到更多机会、挑战和变化。尝试着经历一下——你会喜欢这种感觉。


问题

我们有一个非常棒的界面设计师、数据库程序员或扩展性专家。为什么不善用他们的技能和专长呢？

就这样做！代码集体所有制会分享知识、提升技能，但是它并不会让所有人成为所有问题的专家。

只是不要让专业化成为阻碍你学习其他知识的障碍。如果你的专长是数据库而团队本周的工作方向是用户界面，接受一个用户界面方面的任务。这只会提升你的技能。

如何让每个人学习所有的代码？

人们自然会被系统中的某个部分吸引。他们会成为特定方面的专家。每个人都能对整个代码库有一个大致的理解，但每个人只会知道他们最近工作过的代码的细节。

测试和简单设计使这一方法变得可行。简单设计以及对代码清晰度的关注进一步简化了理解陌生代码的难度。在辅助理解代码方面，测试将同时扮演安全网和文档的角色。

代码集体所有制不会增加合并冲突的可能性吗？

确实会，并且正因为此，它要求持续集成。持续集成会降低合并冲突的概率。
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在项目开始的前一两周、代码还不多的时候，冲突会非常频繁地出现。在开始的几次迭代中小心处理代码。经常一起讨论你们的计划。当你们沿着计划前进时，代码库也在一点点成长，从而使其中有更多的空间允许发生改变而不会导致冲突。

我们有些非常初级的程序员，而我并不信任他们修改我的代码。我该怎么办？

与其让他们在代码中迷失，不如确保他们与团队中有经验的成员结对。关注他们的工作，与他们讨论设计中所做的决定和权衡。除此之外，还有什么方法能让他们学习你们的业务领域、学习你们的代码库，并变得像其他程序员一样成熟？

我们团队中不同的程序员对不同的项目负责。整个团队应该对所有的项目共享所有权吗？

如果你将数个项目的程序员合并为一个团队（第4章的“XP适合我们吗”当中讨论了团队大小的问题），那么是的，整个团队应该为所有的代码负责。如果你的程序员组成了多个独立的团队，那么通常他们不应该在不同团队之间共享代码所有权。


结果

当你实施代码集体所有权时，你将不断对整个代码做出小的改进，而且你会发现你写的代码在没有你参与的情况下正在被改进。即使一个成员离开或开始休假，剩下的团队也会继续保持较高的生产率。


禁忌

不要将代码集体所有制作为没有代码所有权的借口。管理人员有句口头禅：“分担责任意味着没有责任。”不要让这种事情在你的代码上成为现实。集体所有制并非意味着其他某个人应为代码负责；它意味着你应该为这些代码负责——所有这些代码。（幸运的是，团队中其他的人都可以帮助你。）

代码集体所有制要求良好的沟通。没有良好的沟通，团队无法维持一个共享的视角，而代码质量也将受到影响。多种XP实践能帮助提供这种所需的沟通：包含经验丰富设计者的团队，坐到一起，还有结对编程。
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虽然并非所有条件都是严格必需的，良好的设计和测试可以让代码集体所有制变得容易。除非你们使用测试驱动开发、简单设计并就编码规范达成共识，否则一定得小心些。要让代码集体所有制发挥出改进代码质量的能力，团队必须不断地实践重构。

要协调变更，必须使用持续集成并选择一种支持并发模型的版本控制系统。
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更多选择

代码集体所有制的最典型的对应者是强代码所有制。在这种方法中，每个模块都有一个特定的所有者，而只有这个人有权利做出改变。这种方法有一个变种称为弱代码所有制，这种方法尽管每个模块都有一个所有者，但是其他人只要与所有者进行协调，也可以进行修改。然而，这两种方法都无法像代码集体所有制那样很好地分享知识或提供对重构的支持。
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如果你无法施行代码集体所有制，你需要通过引入其他的技术来支持共享知识并鼓励重构。结对编程也许是你最好的选择。还可以考虑每周举行设计研讨会，对总体设计进行检视并对可能的改进进行自由讨论。
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我对强代码所有制持反对态度。它鼓励知识的独占，从而每个团队成员的缺席都会对其他人造成影响。弱代码所有制是好一些，尽管它也不能提供代码集体所有制的所有好处。


文档

对于必要的信息，我们有着高效的交流方式。
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文档这个词有着丰富的含义。它可以指为最终用户编写的操作指令，或者一份详细的说明书，或者对API的解释和用法介绍等。同样，这些都是不同形式的交流——这是它们之间的共性。

在项目中，交流随时都在发生。有时候交流可以帮你完成工作：你问一个具体的问题，得到一个具体的回答并以此解决一个具体的问题。这是所谓过程中文档（work-in-progress documentation）的目的。需求文档、设计文档都是属于这一类。

其他形式的交流可以提供商业价值，它们被称为产品文档（product documentation），比如用户手册和API文档。第三种叫做转交文档（handoff documentation），能够将重要信息传递给将来的工作者，从而有效保证项目的长期可行性。


 过程中文档（Work-In-Progress Documentation）

在XP中，整个团队中一起工作产生第一种形式的交流。与领域专家紧密接触、通过统一协作语言形成一种传递信息的特定口语习惯。没有一种方法可以替代面对面的交流，就算电话交流也会在交谈中丢失重要的细节。

XP团队同时会利用测试驱动开发创建完备的测试套件。如果运用得好，这可以捕捉并传递有关实现决策方面的细节信息，形成一种可读、可执行并可以被其他程序员修改的清晰的设计方案。类似地，团队通过客户测试的形式获取那些难以理解的领域相关细节。统一协作语言可帮助进一步揭示代码的目的和意义。

团队确实会记录某些内容，例如愿景陈述和故事卡片，但是这些东西多用于备忘而非正式文档。在任何时间，成员们都可以而且应该将有助于工作的信息记录在Wiki或表格中，例如白板上的设计草案、故事卡片上的细节或者那些难以记住的需求。

换言之，XP团队并不需要依赖传统的文档来完成工作。XP实践可以通过其他方式支持开发过程中所需的交流——这些方式实际上比书写的文档更加快捷有效。


产品文档（Product Documentation）

有些项目需要生成一些特定类型的文档来提供商业价值。这样的例子有用户手册、完整的API参考文档以及报表。我工作过的一个团队甚至创建了代码覆盖率表--并不是因为他们自己需要这份表格，而是因为他们的资深管理者们想通过这份报告证实XP能提高单元测试的总量。

由于这些文档承载了可以衡量的商业价值，而除此之外对开发过程并无帮助，因此可以像任何其他客户认为有价值的工作一样来安排它：通过一个故事。创建这个产品文档故事、估算它，并排定优先级，就跟你对其他故事所做的一样。
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转交文档（Handoff Documentation）

如果你正打算暂时将代码放到一边，或将项目转交给另一支团队（也许是作为最终交付的一步），那就创建少量的文档来记录重要的决策和信息。你的目标是总结在创建这个软件的过程中所学到的最重要的信息——那些用于维护和支持这个项目的信息。

除了一段项目概述以及设计和特性的演化过程，你的这份概要还应该包括那些并非显而易见的信息。错误处理是其中的重要部分。哪些地方可能出错，什么时候会出现，可能的解决办法是什么？代码中是否存在陷阱或一些代码片段，在那里看起来最直接的方法反而不合适？是否有某些特定情况会反复出现并需要特别处理？

这里包含的是所有你在开发中发现的信息，以及你从编写这些代码中学到的知识。将这些内容清晰地记录下来，将有助于降低把代码转交给另一组人所带来的风险。

除了使用转交文档，你还可以逐步转移项目的所有权。通过结对编程和代码集体所有制将新开发者和其他相关人员引入项目，而让旧的团队逐步退出。相对于一个团队结束工作而另一个团队开始接手的那种突然的决裂，这种帮助团队成长的渗透式交流同样能协助完成过渡、人员换血或缩减团队规模的任务。

[image: ]



问题

减少文档的总量难道不会引入风险吗？

也许会。在减少文档的同时，你必须将除去的部分以某种交流方式替代。这就是XP所做的事情。

增加纸面的交流同样会引入更多的风险。如果信息过期了怎么办？需要一个人花费多久的时间更新这些文档？如果这个人将同样的时间投入于更新测试用例、重构代码，是否可以将同样的信息更清楚地传达给团队呢？

真正的风险在于降低了项目中适当交流的总量和精确度，而不在于偏向某种交流媒介。倾向于文本形式的交流会降低你的敏捷性，而对口头交流的偏好可能导致向需要信息的人传递信息时增加更多的工作量。


结果

当你以合适的方式交流，你的信息传递将更有效。交流带来的负担将被降低。只提供必要的信息，风险也也得到了控制。


禁忌

Alistair Cockburn描述了极限编程的另一个变种，叫做“相当冒险编程”（Pretty Adventuresome Programming）：
[1]



一个“相当冒险程序员”说：

“哇，那个极限编程的玩意儿看起来不错！我们也差不多做到了！看看……”

“极限编程要求：”

·结对编程。

·每三周
[2]

 交付一份增量。

·在团队中包含一位全天候的客户。

·拥有100%通过的回归单元测试。

·拥有定义系统行为的完全自动化的验收测试。

“这样做的结果是：”

·不必在代码中添加注释。

·不必写任何需求或设计文档。

“在现在这个项目中，我们差不多接近……”

·好吧，实际上我们有一些人在底楼，一些在5楼，还有几个开车两小时能到这里，所以我们没法结对编程。

·而且实际上，我们每4～6个月才发布一次更新。

·视线范围内，没有客户存在。

·也没有单元测试的影子。

“但是，至少我们没有任何的设计文档，
[3]

 而且我们的代码中也几乎不写注释！所以，没错，看起来我们差不多就是在进行极限编程！”

这些人做的不是XP，他们做的是PAP[相当冒险编程]。PAP的实质是利用XP（的字面意思），为逃避那些不愿做的事情寻找借口，却没有提供XP实践来保护人们不做其他事情。例如，不停改变代码但从不写单元测试；从不写文档却又不把代码写清楚。从不做……（几乎任何事情）……却又不坐在一起工作，等等。
[4]



换言之，你应该继续写文档，直到已经有了可以替代的实践。为避免编写那些过程性文档，你必须严格遵守所有的XP实践。其中尤为重要的一条就是整个团队（包括所有的角色——参见第3章的“XP团队”）坐在一起工作。
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有些组织对过程性文档极为看重，使得你无法避免这些工作。从我的经验来看，这些组织通常没有兴趣尝试XP。如果你正面对这样的组织，却仍然想实践XP，试着向管理层解释这些文档的重要性以及XP是否可以取代它们。也许交付性文档是一种可接受的妥协。如果不行，不要试图取消过程性文档。要么为撰写文档的任务创建新的故事，要么将撰写并更新文档所需的时间加入你的计划中去。


[1]
 http://c2.com/cgi/wiki？PrettyAdventuresomeProgramming。


[2]
 多数团队现在选择一到两周的迭代。我建议新的团队使用一周迭代；参见第8章的“迭代计划”。


[3]
 原文中强调的。


[4]
 Alistair随后补充说，“我很想再拥有一个充满嘲讽与挖苦的交付阶段去打击一下那些人……[Alistair的意思是，你不必像真正的XP一样极端也可以成功]，但是对于那些给完全松散随意的开发方式加上XP标签的人，我完全没有耐心。”


更多选择

如果你将文档想像成交流途径而不仅是打印出来的纸张，你会发现除文档之外还有很多可行的途径。不同的交流媒介有不同的优势。面对面交谈有着极高的带宽但无法在将来被引用，而撰写文档传递信息的效率很低（也容易被误解）但可以被反复引用。

Alistair Cockbum为转交文档提供了一个撰写文档之外的可参考形式：不需要创建一份设计概要，而是用摄像机拍摄一次由一个口齿流利的团队成员跟一个并不了解系统的程序员进行的白板对话。视频还应附带一份为谈话的每个部分添加了时间戳的目录。


第8章　计划

今天我跟一个朋友聊了聊，他想知道我怎样组织软件项目。他的团队成长得很快，而他们创建和管理详细计划的努力正在急速地失去控制。“它就是无法伸缩。”他叹息道。项目变得越大，就越难于事先计划好一切。环境越混乱，计划就越容易因为意料不到的事件而废弃。但这样的混乱中却可能酝酿着机会。

与其尝试为所有的情形做好计划，不如去拥抱变化带给你的可能性。这种态度跟咬牙切齿地面对变化截然不同。基于这种心境，我们欢迎出乎意料的事情。我们惊诧于自己能识别并利用新机会的能力。开阔的视野在我们面前不断拓宽。我们知道应该沿着哪个方向行进，而我们计划中所拥有的灵活性使我们可以选择达到目的的最佳途径。当我们找到它的时候我们会知道。

使用这种方法，听起来事情似乎会失控。它确实有可能失控，除非你采取以下8种实践来控制无尽的可能性所造成的混乱：

·愿景（Vision）揭示了项目正朝哪个方向前进以及为什么朝这一方向前进。

·发布计划（Release Planning）提供了可用于抵达目的地的路标。

·计划博弈（Planning Game）综合整个团队的专业技能来制定可达成的计划。

·风险管理（Risk Management）使团队能承担并实现长期的承诺。

·迭代计划（Iteration Planning）制定团队日常活动的结构。

·松弛（Slack）使团队在每次迭代中都能可靠地交付结果。

·故事（Story）构成团队计划中的各个项目。

·估算（Estimating）使团队可以预测工作所需的时间。

“计划”迷你练习曲

这一练习曲的目的是为了讨论价值观的改变效果。如果你刚接触敏捷开发，你可以借助这个练习来更好地理解你的项目目标，以及每个故事是如何增加价值的。而如果你是一名有经验的敏捷实践者，你可以看一看第14章，并通过这个练习来改编你的计划。

你可以每天拿出固定的半小时来进行这个练习，只要它还有用就一直坚持。由于项目的期限，刚开始这样做时，你可能会觉得忙乱。如果这个练习显得过时了，那就讨论一下怎样能使它再次变得有趣。

你需要三种不同颜色的索引卡片，一张空的表格、一块白板，还有写字的笔。

第1步。从结对开始。尽量尝试异构（heterogenous）结对。

第2步。（将这一步限制在5分钟之内。）结对的两个人选择一个未实现的故事，讨论为什么它对客户有价值。将首要的理由写在索引卡片上。

第3步。（将这一步限制在5分钟之内。）结对的两个人一起讨论一些能提供更多价值的想法，不管是通过改变现有的故事还是创建新的故事都可以。在一张不同颜色的索引卡片上写下一种想法。

第4步。（将这一步限制在5分钟之内。）仍然是结对的两个人，设计一个实验来证明新想法在实际中是否有效——无须实际尝试这种想法。你如何测试思想背后的概念？在第三种颜色的索引卡片上写下这一测试。

第5步。（将这一步限制在15分钟之内。）回到整个小组。选出三对搭档。给每一对5分钟的时间主持一次讨论，讨论一下他们的发现。将他们的卡片张贴到表格中或白板上，并放在那里一直到练习结束。

讨论的问题可以有：

·卡片上都写了哪些价值？

·难以做到的和容易做到的分别有哪些？

·你们的工作在多大程度上反映了项目的潜在价值？

·下一次迭代中你们应该做哪一个具体实验？


 愿景

我们明白自己的工作为什么重要，也知道怎样才能获得成功。
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愿景（Vision）。我不知道企业词汇中有哪个词比这个被人们嘲笑得更多。这个词会让人联想到空洞的企业演讲：“我们的愿景是服务客户，同时最大化利益攸关者价值，并维护员工的家庭价值观。”唉，实在是内容空洞的话。

别担心——不会让你做这个。


 产品愿景（Product Vision）

在一个项目成为项目之前，公司里会有某个人产生一种构想。假设他是Wizzle-Frobitz公司的某个人
[1]

 。“嗨！”他“噌”一下从床上坐起来说道，“如果能有一些软件先给wizzle们排序，我们就可以把wizzle frobitz得更好！”
[2]



实际情况或许没有那么夸张。我想说的是：项目源自于一种关注结果的构想。通过捆绑更好的软件来销售更多的硬件。通过更有效的伸缩性来吸引更大的客户。通过提供一种新的服务来拓展新的市场领域。构想如此有说服力，于是可以拉到资金，然后项目就可以开始了。

在构想转变成项目的过程中，某一时刻，其中有说服力的那部分（那个关于美好未来的愿景）常常会迷失掉。细节会把它挤到一边去。你必须聘用程序员、领域专家和交互设计师。你必须创建故事，安排迭代并汇报进展。快点，同志们，抓紧时间！

那真让人惭愧，因为没有什么比交付愿景更重要。整个项目的目标是将wizzle frobitz得更好。如果细节很完美（wizzle被排列得很优雅，很精确），但愿景却被忘记了（wizzle排序器不能与frobitz工具协作），那么软件很可能失败。相反，如果你造出一种产品，对wizzle进行frobitz的效果优于任何其他产品，至于你是如何做到的，还会很重要吗？


[1]
 一个虚构的公司。


[2]
 "wizzle"和"frobitz"是作者杜撰的两个单词，没有实际意义，作者是在用一种幽默又带有夸张的手法向读者表明：不管你面对的是什么样的公司和产品，在愿景问题上都是与此类似的。


愿景从哪里来

有时，愿景的发现源于单独的一个令人信服的构想。某人有了一种奇妙的构想，然后到处传播它的福音，最终得到了人们的肯定，于是去从事它。这样的人是构想者（visionary）。

更多时候，愿景并没有如此清晰。会有多个构想者，针对项目应该交付的东西，他们中的每个人都有自己独特的构想。

不管是哪一种，项目需要有单一的愿景。必须有一个人将愿景统一起来，并向团队和利益攸关者传达并推销这种愿景。这个人就是产品经理（product manager）。


确定愿景

正如小孩子们玩的电话游戏，构想者和产品经理之间的距离每多出一步，都会降低产品经理对愿景进行精确维护和有效宣传的能力。

如果只有一个构想者，最好的办法是让这个构想者担任产品经理。这降低了出现“电话游戏混乱”的可能性。只要愿景是值得做的、可达成的，构想者作为产品经理的日常投入能大大提高项目的成功率，使之更有可能交付一款令人印象深刻的产品。

如果构想者不能全面参与项目（这是经常发生的情况），必须找另外一个人担任产品经理。可以让构想者推荐一名信得过的副手或学徒：一个与构想者经常来往并了解他心中所想的人。

一个项目常常有多名构想者。这种情况在定制软件开发中特别常见。如果你的项目是这种情况，你需要帮助构想者，把他们的构想凝聚成单一的愿景。

然而，在你沿着那条路走下去之前，你应该问自己：你真的是在面对多个项目吗？各个愿景之间是否截然不同？你能否把它们作为单独的项目，让同一个团队基于一份代码库，每次一个愿景地连续完成？如果可以，那可能是最好的解决方案。

如果你不能把这些愿景梳理清楚（一定要尝试一下），那你的工作可就有点麻烦了。在这种情况下，产品经理的职责必须改变。产品经理不能亲自去做构想者，而应该去推动多个构想者之间的讨论。这项工作的最佳人选是那种深入了解业务，熟悉每一名构想者，有政治头脑，并能推动交流的人。

将这一类产品经理称做产品调解人（product facilitator）或客户教练（customer coach）或许更合适，但为保持一致，我还是统一使用产品经理一词。


将愿景写成文档

在与构想者共同制定了一致的愿景之后，你应该把它写到一份愿景陈述（vision statement）中。这件事最好跟构想者合作完成，因为在完成的过程中可能显露一些意见不一致或没有搞清楚的问题。没有愿景陈述，不一致的意见很容易被掩盖，最终只能得到一套令人不满意的产品。

一旦确立，愿景陈述能协助你维护和宣传愿景。它可以充当愿景讨论的媒介，以及能让利益攸关者想起这个项目为什么有价值的触点。

不要忘了愿景陈述应该是一份活文档：产品经理应该经常性地评审它并做出改进。但是，作为项目目的的基本陈述，它不能有太大的变化。


怎样制定一份愿景陈述

愿景陈述记录三件事：项目应该完成什么，项目为什么有价值，以及项目的成功标准（success criteria）。

愿景陈述可以很短。我会将自己的项目愿景陈述限制在一页纸以内。记住，愿景陈述是一种描述为什么项目值得存在的简单而清晰的方法。它不是路标；发布计划才是用来提供路标的。
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第一小节（项目应该完成什么）描述项目将要解决的问题，或可以利用的机会，把它们作为最终结果来表达。要具体，但不能带有指示性。留下发挥的空间，让团队去搞定各种细节。

下面是一份真实的愿景陈述，它描述了一个叫"Sasquatch"（北美野人）项目，此项目由两名创业者开发，他们曾为此创建了一家公司。

Sasquatch帮助团队进行长距离协作。它使团队拥有高质量的动态性，这种动态性发生在团队成员围在桌子旁边使用索引卡片进行集体讨论、定优先级或进行反思的时候。

Sasquatch关注的焦点是协作性和简易性。它并不是项目管理工具、跟踪工具或回顾工具。而是实现了所有这些目标的一种自由形态的沙箱。Sasquatch假定参与者都是善意的，而且会制定自己的规则。它并不包含在多名参与者之间强制实施特定行为的机制。

Sasquatch处处强调对质量的追求。客户觉得使用它是一种快乐，尽管它会一直催促他们回答为什么。它提供了许多使用户体验更加愉悦的小技巧。

协作、简单和质量比特性的广度更重要，Sasquatch开发着眼于将已有的特性打磨得更富有光泽，之后才考虑添加新特性。

第二小节，描述为什么项目是有价值的。

Sasquatch之所以对客户有价值，是因为如果没有它，长距离协作将会非常困难。虽然可以使用桌面共享工具，但那样一来某个人就成为整个讨论的瓶颈。对于习惯了聚集在桌子旁边进行讨论的团队来说，这样的限制常会使他们窝火。Sasquatch让每个人都有参与的机会。它使长距离协作变得有效，甚至是令人愉快的。

Sasquatch之所以对我们有价值，是因为它给了我们一次开发创业产品的机会。如果Sasquatch取得成功我们将可以建立自己的产品公司，过上美好的日子，而且天天做着我们自己热爱的工作。

最后一小节，描述项目的成功标准：如何确定项目取得了成功以及何时能做这样的确定。选择那些具体、清晰而又明确的目标：

我们将分多个阶段来布署Sasquatch，在每一阶段都会有越来越多的衡量标准。

第一阶段，我们将在一次重要的敏捷事件中进行概念证明。如果能从敏捷专家那里得到正面的回应，就说明我们成功了。

第二阶段，我们将开发一个beta版的Sasquatch，供别人免费使用。如果至少有10支团队，在6个月的时间里一直在真实的项目中使用它，就说明我们成功了。

第三阶段，我们将把Sasquatch转变为一项付费服务。如果前3个月的毛收入至少达到1000美元，就说明我们成功了。

第四阶段，我们将依靠Sasquatch来获得收入。如果在一年的时间里，每月接收到的付款都能达到我们的最低月收入目标，就说明我们成功了。


推广愿景

愿景陈述制定好之后，将它张贴在团队“信息化工作场所”的显著位置。使用这个愿景向利益攸关者们传播项目的福音，并解释特定故事的优先级（或者为什么某个故事的优先级比较低）。
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一定要让构想者参与到产品决策中来。邀请他们参加发布计划会议。确保他们看到迭代演示（iteration demo），既使是通过私下的演示。让他们加入到与真实用户的讨论中来。征求他们对项目进展的反馈意见，请求他们协助改善计划，并给予他们编写故事的机会。他们甚至可以成为公司政治方面的宝贵资源，因为成功的构想者通常级别都比较高，而且有影响力。

让构想者参与进来可能比较困难，但应尽力而为。团队和构想者之间的距离会削弱团队对产品的理解。愿景陈述固然十分必要而且很有价值，而构想者个人对产品的激情和活力常会使愿景得到更清晰的传达。如果团队经常与构想者交流，他们就可以更好地理解产品的用途，还会想出更多的主意来提高价值或降低成本。

注意

如果我面对的是难以接近的构想者，我觉得问题并非是无法克服的。因为构想者的参与是如此重要，我会采取其他步骤，尽一切可能让构想者参与进来。我不会认为当前的组织结构是理所当然的，我会努力地去消除障碍。

如果构想者无法与团队会面，那么产品经理就必须去跟他们接触，共同参与计划的制定，获得反馈，进行私下的示范演示。这是效果最差的构想者参与方式，而且你必须确定产品经理对愿景是否有足够程度的理解，从而可以代替构想者。可以让你的导师帮你做这种决定。如果你的结论是产品经理对愿景没有较好的理解，去跟你的执行赞助商（executive sponsor）讨论一下继续下去的风险，并考虑让你的团队先做其他事情，直到构想者参与进来。


问题

讨论愿景引发了激烈的争论。我们应该停止关于愿景的讨论吗？

既使在愿景问题上存在严重的分歧，你仍然应寻求一个统一的愿景。否则，最终的产品将是破碎的，而且不会令人满意，就跟它的愿景一样。你可以聘请专业的协调者，帮助协调讨论中的分歧，这可以使你受益。

我们组织中已经有一份愿景陈述模板，我们可以使用它吗？

当然可以。要确定模板内容涵盖了是什么，为什么以及成功标准。寻找一种合适的方法，将这些主题融入到模板当中。如果可能，将你的愿景陈述限制在一页纸以内。

构想者们发现很难传达一个一致的愿景。如果愿景发生变化，我们该怎么办？

迅速变化的目的常常发生在创业构想者身上。这不是因为缺乏愿景或一致性；而是因为构想者看到了多种机会并试图改变方向去迎合它们。

如果愿景经常变化，这可能表明：你所认为的“愿景”只是某个更大的、更上层的愿景中的临时策略。将你的顾虑告诉构想者和利益攸关者，并试着找出那个更大的愿景。

如果你成功地找到了更大的愿景，适应性的发布计划（参见本章后面的“让计划适应变化”）可以让你跟上构想者的思路。适应性计划强调学习和利用机会，这将很好地适应构想者的创业精神。
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构想者可能依然快速地调整着方向，快到你无法实现她的想法。疯狂而又不可预知的改变会使软件的开发难以有效进行。计划博弈（planning game）可以帮忙；坚持故事调度和实现的常规机制。在这种情况下，产品经理应该充当一个缓冲器，保护团队不受快速愿景调整的影响，并向构想者解释团队可以较好地完成哪些东西。

单独的一次迭代或发布可以拥有小的愿景吗？

当然！这非常适合与计划博弈配合使用——在用户计划下一步发布的时候，它是协助选择故事优先级的绝妙方法。

我不太喜欢针对迭代计划的愿景，原因只是迭代太短、太简单了，额外的付出常常不值得。


结果

当项目拥有一个清晰的、有说服力的愿景，你就很容易为故事安排优先级。很容易看出哪些故事应该保留，哪些应该舍弃。程序员建议一些最大化价值并最小化开发成本的方法，以此来协助计划的讨论。发布计划则包含了能够交付价值的各次小发布。

如果构想者成功地推销了愿景，每个人都会理解项目为什么对公司很重要。团队成员的士气会更加高昂，利益攸关者更加信任团队，而组织也会支持这个项目。


禁忌

永远要为项目寻求统一的愿景，既使冒着发现不止一个愿景的风险。如果项目不值得做，现在取消它比花了大笔钱财之后再取消它要好。


更多选择

有些项目，行业圈子非常小，圈内人士之间的联系又非常紧密，于是每个人都了解项目的愿景。然而，即使是这样的团队，制定一份愿景陈述也是有好处的。如果没有一个明确的愿景，那你就只能使用一个混乱的愿景——或者根本没有愿景。


延伸阅读

本节中某些思想的灵感得自于True North pgs公司（网址：http://www.projectcommunity.com/）所发起的"Mastering Projects"（掌握项目）研讨会。如果你有机会参加他们的研讨会，要好好利用这样的机会。


发布计划

我们为成功而计划。
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设想你从“最终期限”的枷锁中解脱了出来。“最大化我们的投资回报，”你的老板说道，“我们已经讨论过这个项目的愿景。就指望你来实现各种细节了。你可以自己制定计划并安排发布日期——只需确保我们的投资能得到良好的回报。”

现在怎么做？


 一次一项目

首先，每次只着手一个项目。许多团队同时忙于多个项目，这是一个错误。任务切换需要很高的成本：“最低也会有15%的损失……分时间片的脑力劳动者看起来很忙，但他们忙碌的事情中，有相当一部分只是任务切换”[DeMarco 2002]。每次着手一个项目使你可以在每个项目完成时就发布它，从而提高工作的总体价值。

考虑一个拥有两个项目的团队。在这个简化的例子中，每个项目拥有相等的价值；完成之后，每个项目每月产生的价值为$$。每个项目需要3个月完成。

注意

虽然我使用美元符号来描述价值，但金钱并非价值的唯一来源。价值也可以是无形的。

在情形A中（见图8-1），团队在两个项目上同时工作。为避免任务切换的损失，他们每个月切换一次项目。5个月之内他们完成了项目1，6个月之后完成了项目2。在第7个月的月底，团队赚到了$$$$$$。
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图　8-1　多任务的价值效果

在情形B中，团队每次只从事一个项目。他们在第3个月的月底发布了项目1。在他们着手项目2的时候，项目1已经开始赚钱了，跟上一种情形一样，6个月后他们完成了项目2。尽管项目的生产率是一样的（两个项目仍然花了6个月时间）他们却从项目1中赚到了更多的钱。到第7个月的月底，他们赚到了$$$$$$$$$$。不用任何额外的付出，却赚到了几乎双倍的钱。

这么容易赚钱，会让人觉得像是犯罪。而真正让人惊讶的是：太多的团队还是在同时忙于多个项目。


尽早发布，经常发布

当你工作于单个项目时，还有一个更好的方法：尽早发布。如果你把最有价值的特性组织在一起并首先发布它们，你会获得令人吃惊的价值增长。

再拿一个团队作例子，这个团队只有一个项目。在情形A中（参见图8-2），他们构建了项目，并在6个月后发布了它。项目每个月的价值是$$$$$，因此在第7个月的月底，他们赚到了$$$$$。
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图　8-2　频繁发布的价值效果

在情形B中，团队把最有价值的特性组织在一起，首先实现这些特性，并在三个月之后发布了它们。第一个版本开始赚钱了，每个月赚到$$$。然后他们便着手开发剩下的特性，并在6个月之后发布了它们。跟上次一样，他们的生产率并没有变化。变化的仅仅是他们的发布计划。然而，由于第一个版本带来的收入，到第7个月的月底团队赚到了$$$$$$$$$$$$$$——跟情形A中的单个发布相比，收入几乎是3倍。

这些情形都做了必要的简化。《Software by Numbers》（价值驱动的软件开发）[Denne＆Cleland-Huang]中拥有一些更加精细的例子，它们使用真实数据并在产品的整个生命周期中计算它的价值（见表8-1）。在他们的例子中，作者们将一个只在两次项目结束时进行发布的5年项目（情形A）改为按价值顺序每年发布一次（情形B）。跟先前一样，团队的生产率保持不变。
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情形A是一个边际投资项目，可以获得大约12.8%的利润率。它需要276万美元的投资，产生的利润是128.8万美元。考虑到软件开发的风险，利益攸关者可以把这笔资金投到更好的其他领域。他们不可能获得投资。

情形B（同一个项目，发布更频繁些）是一个极好的投资项目，可获得大约36.3%的利润率。尽管情形B需要更高的成本，因为它发布的次数更多，但这些发布使得项目可以为自己提供资金。结果就是，它需要的投入更少，只需164万美元，却产生了308.8万美元的收益。这个项目非常值得投资。

再次看看这些结果。每个例子都显示了价值的高度增长。然而除了团队发布特性的次序之外，什么都没改变。

对程序员的好处

频繁发布对组织有利。对开发者来讲它的价值又是什么呢？发布是痛苦的：打标签的日子，代码库冻结，急匆匆做完，不是这样的吗？

别急。喘口气。实际上，频繁发布会使你的生活更加轻松。

通过定期地向利益攸关者交付经过测试的、能工作的、有价值的软件，你提供了自己的可信任度。利益攸关者要求实现一项特性并很快看到了结果。在计划一次发布和获得软件之间便有了快速的反馈过程。你也可以更快地获得来自利益攸关者的反馈。这给你学习和适应的机会。

此外还有技术方面的益处。XP的一个秘密就是：经常地、少量地完成困难的事情，可以消除大部分风险和几乎全部的痛苦。如果你按部就班地建立起必要的基础设施，从而可以在任何时刻制作发布（通过使用持续集成和十分钟构建），那么一次发布无非就是在签入代码、测试套件全部跑一遍的基础上再多一点点工作而已。

设想一下你可轻松消除这种压力：跟踪十几个分支的改动，试着将多个新特性合并到一起来制作一个准备在下周做内部预映的演示，而你周二上午刚知道这件事——因为你可以在任意时间制作一个发布。这样，生活变得美好多了。


怎样做到频繁发布

频繁发布并不意味着设置过于紧迫的期限。实际上，过于紧迫的期限会延长时间表，而不是缩短它[McConnell 1996]（第220页）。正确的做法是：在每次发布中包含更少的东西，从而使发布更加频繁。要实现频繁发布，一种很好的手段是最低可销售特性集（minimum marketable features，MMF）[Denne＆Cleland-Huang]。

一项最低可销售特性，是可以向市场提供价值的最小功能集合，不管这个市场是内部用户（对于定制软件），还是外部客户（对于商业软件）。MMF可通过多种方式提供价值，比如差异竞争（competitive differentiation）、产生收益和节省成本。

在制定发布计划的时候，你应该基于利益攸关者价值进行思考。有些时候，应考虑一下各个故事，以及如何将它们组成单个MMF。其他时候，你可以考虑那些日后可以分解成多个故事的MMF。不要忘记“最低可销售特性”中的“最低”一词——试着让每项特性尽量小。

一旦有了最低特性，应该立刻将它们组合到可能的发布中。这是一次自由讨论的练习，而不是你最终的计划，因此你应该尝试多种组合方法。想办法把每次发布所需的特性数量降到最少。

这一练习中最困难的部分是弄清楚如何制作小的发布。让某项特性可销售是一回事，而让整个发布可销售又是另一回事。这在你开始一个新产品的开发时尤为困难。要获得成功，应把精力集中在那些能使产品与众不同的特性上，而不是那些可与竞争对手的水平相匹配的特性上。


一个示例

设想你是某个团队的产品经理，这个团队正在创建一套新的字处理软件。字处理软件的市场已经相当成熟了，因此创建第一次的小型发布看起来是不可能的。要与竞争对手的水平相匹配就已经有好多事情要做了，更不要说提供一些新的有竞争力的东西。你需要支持基本功能：格式化、拼写检查、表格、图像、打印……列也列不完。

以这种方式来开发一套字处理软件会让人胆怯，胆怯到让人觉得这是一次无价值的付出。不要试图去匹配竞争对手的水平，关注那些能使你的字处理软件独一无二的特性。首先发布这些特性——它们很可能拥有最高的价值。

假设对你的字处理软件来说，能彰显其竞争差异的特性是它强大的协作能力和基于Web的宿主（web-based hosting）功能。第一个发布应该拥有四项特性：基本格式化、打印、基于Web的宿主和协作。你可以把这个首发版作为一种技术预展，让它在业内产生声音。后续的发布可以改进基础特性并为收费提供理由：在一次发布中支持表格、图像和列表，另一次发布支持拼写检查和语法检查，如此继续。

如果你觉得这很傻，考虑一下Writely，那个在线的字处理应用。它并没有像Microsoft Word那么广泛的特性，而且在几年之内也不大可能有。相反，它关注于那些使之与众不同的东西：协作、远程文档编辑、安全的在线存储和易用性。
[1]



根据风险投资专家Peter Rip的说法，Writely的开发者在决定创建这个项目的两周之后就发布了Writely的第一个alpha版本
[2]

 。尽早发布能带来多少价值？问Google吧。10个月后，他们买下了Writely
[3]

 ，尽管那时Writely仍然没有接近Microsoft Word的特性集合
[4]

 。Writely现在的名字是Google Docs。

客户和频繁发布

“我们的客户不想发布得那么频繁！”

这有可能是真的。有时，你交付得很频繁，但你的客户即不愿意接受如此频率的交付。他们可能有制度方面的要求，要求他们在安装新版本之前必须通过严格的测试和验证。

有时频繁发布的阻力来自于升级的隐蔽成本。或许升级需要有麻烦的或者代价高昂的安装过程。或许你们组织的历史上一直要求在新发布稳定之前只能进行一系列的热修补（hotfix）。

不管是什么原因，频繁发布的关键就是降低实际上或感觉上的升级成本。增加一项升级特性，在拥有新版本时通知用户并自动安装它。提供测试充分的升级工具来自动转换用户数据。

宿主的应用，比如Web应用，提供了终级的发布灵活性。这种应用使你可以在任何时候做发布，可能用户根本觉察不到。一些开发宿主软件且拥有一套成熟特性集合的XP团队实际上每天都在做发布。


[1]
 http://www.writely.com/。


[2]
 "Writely is the seed of a Big idea"（Writely孕育了一个重要的思想）http://earlystagevc.typepad.com/earlystagevc/2005/09/writely_is_the_.html。


[3]
 "Writely-The Back Story"（Writely——背后的故事）http://earlystagevc.typepad.com/earlystagevc/2006/03/sam_steve_and_j.html。


[4]
 "Only in a bubble is Google's web WP an Office-killer"（Google的Web字处理器还远远不是Office杀手）http://www.theregister.co.uk/2006/03/10/google_writely_analysis/。


让计划适应变化

如果频繁发布可以产生意义如此重大的成果，想象一下，如果你还能提高每次发布的价值，你又会收获什么呢？这实际上很简单：每次发布之后，收集一下利益攸关者的反馈，如果利益攸关者认为某些特性不重要，那就取消与这些特性有关的工作，而将更多的精力投入到那些利益攸关者觉得最有价值的特性当中。

使用XP，你可以更加频繁地修改计划，不必每次发布只修改一次。XP允许你在每次迭代中都调整计划。为什么？为了快速响应意料之外的挑战。更重要的是，它使你可以利用机会。这些机会来自哪里？是你创造了它们。

每个软件项目开始的时候，对于什么使得软件有价值，你都知之甚少。关于它的价值你可能知道很多，但在你跟利益攸关者进行讨论，给他们做产品演示，并进行真正的发布之后，你总是可以知道得更多。随着发布的继续，你将发现你最初的某些关于价值的观点是不正确的。没有哪个计划是完美的，但如果你根据学到的东西来改变计划——如果你让计划做适应性的调整——你就创造了更多的价值。

为了增加软件的价值，你应该去创造学习的机会。将你的计划看作一个学习的计划，而不仅仅是个实现的计划，而且要同等地看待这两个方面。关注于你所不知道的东西。什么东西你还不确定？什么东西可能是个好主意？哪些好主意可以在实践中得到证明？不要只是猜测——创建实验。对每一种不确定性引入一种方法进行测试。

举例来说，如果你正在开发一套在线协作的字处理软件，你可能并不确定对导入Microsoft Word文档的支持要宽泛到什么程度。一定程度的支持是必要的，但支持到什么程度呢？要支持所有可能的Word文档需要很长的时间来实现，而且会妨碍你添加其他的或许更有价值的特性。而支持得太少又会影响你的声誉，使你丢失客户。

为测试这种不确定性，你可以为你的软件增加一项基本的导入特性（明确标记为“实验性的”），发布它，用它来创建一份报告，报告中给出要支持真实用户的导入文档类型都需要哪些功能。收集来的信息将协助你调整计划以适应真实需求，并增加产品的价值。

注意

Web用户已经习惯了beta版的Web应用，因此在Web环境中发布一项实验特性是可能的。如果某个项目的用户没有这么宽容，那你可能需要预发布程序、焦点小组（focus group）或其他的反馈机制。


为自己留些余地

为了充分利用你所创造的机会，你应该制定一份允许你随时进行发布的计划。不要误解我的意思——并不是让你真的随时发布，而是使你能够随时发布。

为什么要这样做？它使你能为自己留一些余地。如果出现了非常重要却又是全新的机会，你可以发布已有的东西，并立即调整方向来利用新机会。同样，如果有灾难发生，比如项目被意外地取消了，你也仍然能够将已有的东西发布。在任何时候，你都应该有能力发布一款价值与你的投入相称的产品。

在任何时候，你都应该有能力发布一款价值与你的投入相称的产品。

要做到随时可以发布，应把你的计划制定成每个故事都是独立的。后续的故事可以基于前面的故事来构建，但每个故事应可独立发布。比如，你的计划中可能有“提供登录界面”这一项，而后面的一项是“允许登录界面显示客户特定的商标”。第二项是第一项的增强，但第一项也可以独立发布。

假设你正在创建一套系统，该系统从用户获取数据、对数据进行验证，并将数据写到数据库。最初，你可能为每一个步骤创建一个故事：“获取数据”、“验证数据”和“数据写入数据库”。这种有时称为横向条纹（horizontal stripes）。这是一种比较容易的创建故事的方法，但它会妨碍你发布软件，甚至妨碍你对软件进行有效的评审，直到你将三个故事全部完成。它也降低了计划的灵活性，因为这三个故事形成了项目进度中的一个“要么全有要么全无”的泥块。

一种更好的方法是创建同时执行三项任务的故事，但让每一项的功能更少。比如，你可以创建这样的故事：“处理客户数据”、“处理送货地址”和“处理计费信息”。这种是纵向条纹（vertical stripes）（见图8-3）。
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图　8-3　横向条纹和纵向条纹

在可发布的问题上，如果你不能让各个故事达到尽善尽美，也不必过于担心。这需要实践。可发布的故事为你的计划带来更多的灵活性，但计划中少数的故事泥块不会产生很大的危害。随着经验的提高，你将学会让你的计划不再那么笨拙。


如何制定发布计划

计划有两种基本类型：范围限定（scopeboxed）的计划和时间限定（timeboxed）的计划。范围限定的计划事先规定团队需要构建的特性，但发布日期并不确定。时间限定的计划则事先规定发布日期，而发布将会包含的具体特性是不确定的。

注意

有些人会尝试修正发布日期和特性。这只会导致让人伤心的结果；考虑软件开发的不确定性和风险，要使这种修正有效，你需要对进度表作大段的补充，牺牲质量，无休止地加班，或者以上全部。

时间限定的计划几乎总是更优。它会限制你能完成的工作量，并迫使人们做出艰难的却又十分重要的决策来排定优先次序。这需要团队为某些需求找出更廉价、更有价值的方案。若没有时间限制，你的计划会包含更多低价值的特性。

要创建时间限定的计划，首先要选择发布日期。我喜欢以规律性的时间间隔来安排发布，比如每月一次，或者间隔不超过3个月。

注意

在特性或估算确定下来之前就设定发布日期是不是显得很奇怪？不用担心——你会对计划施加限制，使之适合你所拥有的时间。

现在基于项目愿景进行集体讨论，定出最低可销售特性集，以此充实你的计划。将这些特性分解成具体的故事，并跟程序员一起进行估算。以估算的时间为指导，为故事排定优先次序，使得价值最高，成本最低的故事首先完成。（更多的细节参见本章后面的“计划博弈”。）
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注意

为了集体讨论特性并创建故事，应以愿景为指导，向交互设计师征求意见，最好让利益攸关者也参与进来。经典的需求收集技术也会有帮助；相关的建议参见本节末尾的“延伸阅读”。

最终的结果将是一份按优先级排列的故事列表。基于你的速度、风险因子和故事估算，你可以预测出每次发布将包含多少个故事（参见本章后面的“风险管理”）。以此信息为指导，讨论一下各种降低成本和划分故事的方式，使每次发布都能提供大量的价值。
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这个最终的故事列表就是你的发布计划。把它张贴到显著位置（我使用的是一块磁性白板，见图8-4），并在制定迭代计划时查阅它。每一周都考虑一下你从利益攸关者那里学到了什么，并讨论如何利用这些信息来改进你的计划。
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图　8-4　一块发布计划板

“全部完成”和发布计划

除了故事，“全部完成”也同样适用于发布计划。正如你不应该到迭代结束的时候再推迟任务，也不要到发布结束的时候才推迟某个故事。
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每一项特性都应该在你开始下一项之前被“全部完成”。这意味着你需要为报表、管理界面、安全性、性能、可伸缩性、UI装饰和安装安排相应的故事。特别地，修补bug的故事应该马上安排，除非你觉得它们不值得在当前的发布中被修正。


在最后责任时刻制定计划

集体开动脑筋创建故事，估算它们的时间，并为他们排定优先级需要大量的时间和精力。如果你在行进中调整计划，你的一些付出就被浪费掉了。为减少浪费，应该在最后责任时刻（last responsible moment）制定计划。最后责任时刻是你能负责任地做出一项决策的最后时刻（参见第3章的“XP概念”）。在实际中这意味着：越遥远的事件，你的发布计划需为之包含的细节就应该越少。

看待此问题的另一种方式是基于计划水平线（planning horizon）进行思考。计划水平线决定了你能向未来看多远。许多项目试图先期确定项目的每一项需求，于是就使用了一条延伸至项目结束的计划水平线。

要在最后责任时刻制定计划，你应该使用一套分层的计划水平线。对总体计划采用长的计划水平线，而具体的、详细的计划使用短的计划水平线，如图8-5所示。
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图　8-5　计划水平线

你的计划水平线取决于具体的情形和舒适度。你需要对利益攸关者做的承诺越多，详细计划水平线就应该越长。具体情形中的不确定性越多，你就越有可能学到新的东西从而改变计划，于是你的计划水平线就应该越短。如果你不确定应该采用哪一种计划水平线，可以找你的导师请求指导。下面是一些不错的起点：
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·为整个项目定义愿景。

·为后续的两次发布定义发布日期。

·为当前发布定义最低可销售特性集，并开始将不适合在本次发布中完成的特性移到下次发布。

·定义当前特性的所有故事和当前发布的大部分故事。将不适合在本次发布中完成的故事移到下一次发布。

·为当前迭代和后续的三次迭代估算时间并排定优先次序。

·为当前迭代的故事确定详细需求和客户测试。

适应性计划实践

几年之前，我和我太太进行了一次为期两个月的欧洲之旅。这无疑是我们经历的时间最长、行程最复杂的一次旅行。我们知道不可能事先计划好一切，于是我们采用一种适应性的方法。

我们带着自己的愿景开始了旅行。不，我们没有写下一份愿景陈述（她不会允许我那么令人讨厌），但我们确实一致同意：我们这次的目标是要游览很多欧洲城市，而不是去到一个地方并待在那里。我们讨论了想要参观的国家，但我们并没有决定必须参观某些特定的城市。

在旅行中，我们常常在最后责任时刻进行各种决定。机票通常买得越晚价钱越贵，因此我们提前几个月便预订了飞往伦敦的航班，并计划好在旅行的开始和结束阶段同那里的亲戚们待在一起。而旅馆只需要提前几天预订即可。（事实上，通知得太早意味着预订可能被他们遗忘掉。）

我们也采取措施为自己多留一些退路。我们找到了一本很好的旅游指南，内容涵盖了整个欧洲。我们买了欧洲铁路通行证，这使我们可以利用欧洲发达的铁路系统来游遍整个大陆。尽管我们觉得自己知道想要参观哪些国家，我们还是花更多的钱买了可以游览任何国家的通行证。

主要的事情定下来了，我们就把细节都推到最后责任时刻。旅途中，我们每次都在前往下一个目的地的几天之前确定下一步要去的国家和城市。我们在火车站旁边停下来，查一下时刻表，需要的话就预订旅馆。我们在那本旅游指南中查阅可选的旅馆，并发电子邮件给最有希望的三家，然后回去尽情游览这里的城市。第二天，我们在通知过的旅馆中确认一家。最后一天，我们随便地走一走，从列车表中选一个离开时间，然后就上火车了。我们会在四五个小时之后到达新的城市，到旅馆放下行李，并开始观光……然后再次重复前面的过程，开始考虑下一个城市和国家。

这种方法不仅给我们带来了灵活性，而且很容易也很轻松。由于我们只提前一两天预订旅馆，从来没有旅馆遗漏或搞错我们的预订。如果发现自己特别喜欢一个城市，我们还会待更长的时间。如果我们不喜欢它，我们就提早离开。在以前的假期里，我们曾经成了预定路线的奴隶，因整个旅程的细节而烦恼。而在这次时间更长，行程更复杂的旅行中，我们只需要考虑后面几天的细节。

这种灵活性也给我们带来了一些特别的体验，一些使用其他方法不可能获得的体验。在意大利，我们发现去土耳其的打算将在旅途中耗费大量的时间。我们充分利用了手中的欧洲铁路通行证，改去了北欧。结果在那些以前从没打算要去的城市里，我们经历了最难忘的时光。

通过事先创建一份大致的计划，为自己多留些退路，并将细节的决策推到最后责任时刻，我们度过了一个更美好的假期，如果不这样，就不会有这么美好。同样，如果你在软件开发中采用适应性的计划，开发过程中就会出现意想不到的机会，使你增加软件的价值。


适应性计划和组织文化

花两个月时间到异国他乡去旅游，却没有事先预定旅馆，这想法听上去是否很吓人？实际情况是，这很容易，也很轻松，但当我讲起我们适应性计划的欧洲之旅（见“适应性计划实践”文本框），听众却紧张不安起来。

对于适应性计划，组织也常有类似的反应。适应性计划可以有效地实现愿景。然而，正如我和我太太实现了我们的愿景（“开开心心地游历了许多欧洲城市”）但事先却并不完全清楚自己会去哪些城市旅游，一份适应性的计划也可以实现它的愿景，即使它不能精确地描述将被交付的东西。
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就敏捷开发的各个方面而言，转变到适应性计划对组织文化提出的挑战最强烈。它不仅需要开发团队的改变，还需要汇报、评估和执行监管方面的调整。对适应性计划的选择会延伸到项目团体中想象不到的多个部分，人们对这一想法的反应常常是震惊和激动。

结果，你可能没有能力将计划方法转变到适应性的轨道上来。除非你能获得行政支持，否则所能发生的任何改变可能都是缓慢和逐步的。既使拥有行政支持，这一改变也很难。

在组织文化的框架之内开展工作。

你可以在组织文化的框架之内开展工作，在组织的监管之下施行适应性计划。适应性计划还是要使用，但要适当地设置计划水平线，使之符合组织的期望。通常，为当前发布中剩下的故事进行估算并定出优先级就够了。如果你拥有小的、频繁的发布，这种方式效果最佳。

随着你的利益攸关者和执行主管越来越信任你的交付能力，你就可以缩短你的详细计划水平线并进一步向适应性计划的方向移动。


问题

我想我们应该每周进行发布。这有什么不同吗？

你可能混淆了迭代和发布。尽管每一周团队都应该将软件作为迭代演示的一部分发布给内部利益攸关者，你不会向终端用户和真实客户做如此频繁的发布。

如果你拥有这样的机会，每周发布倒是一个极好的选择。你这样做的能力取决于你的商业需求。

如果不详细地计划整个项目，我们应如何向利益攸关者讲述我们的计划？

尽管你不会事先计划好项目的所有细节，你还是会有大量的细节可以跟利益攸关者分享。你应该始终明白项目的总体愿景。针对你的发布计划水平线，除了下次发布的日期，你可能还有一份下次发布的特性列表。对于近期的工作，你还可能拥有具体的、经过估算的故事。

如果利益攸关者要求更多的信息和可预知性，你就需要更长的计划水平线了。无论如何，一定要让利益攸关者明白这是你当前的计划，而如果你发现了更好的实现项目愿景的方法，它会改变的。

在最后责任时刻制定计划意味着我们不能精确地指明将要交付的东西。可这需要来自利益攸关者的高度信任，难道不是吗？

任何开发行为都需要组织信任它的团队能完成工作。如果利益攸关者需要一个详细的计划才能信任你，你可以使用更长的计划水平线来提供他们想要的计划。

如果我们使用较短的计划水平线，如何能确定我们可以按项目的愿景交付结果？

如果你不确定能否按项目的愿景交付结果，那就让你的计划关注于有关是否能够交付的研究。你可能需要延长你的计划水平线，或者创建一个小的、可用性有限的发布来测试关键概念。细节取决于你的具体情况，因此如果你不确定该做什么，应该去找你的导师请求指导。

不管你的决定是什么，你都应该向利益攸关者明确描述一下你所关注的问题，并让他们知道你打算如何解决这些不确定性。


结果

当你创建、维护并传达了一份漂亮的发布计划，团队和利益攸关者都会清楚项目前进的方向。计划显示了团队将如何达成项目的愿景，团队的成员也确信计划是可以完成的。你始终可以定期地完成特性并发布高质量的软件。

如果你不断地调整计划来更好地适应实际情况，你就总能找到机会来学习跟计划、项目和利益攸关者有关的新东西。当你学到了新的东西，你会修改计划来利用这些新的领悟。利益攸关者和团队一致认为每一个发布都比原先计划得要好。


禁忌

并非所有这些方法都适合所有的人。我已经把最容易的放在最前边了，但即使是容易的东西使用起来也会有局限。

每次一项目是一种可以增加投资回报的简单而又巧妙的方法。尽管它很有用，一次只做一个项目却是某些组织的诅咒。小心行事为妙。

频繁发布要求客户和用户能够接受更频繁的发布。对于大多数基于Web的软件来说这并不费很多心思，因为用户不需要做任何事情就可以获得升级。而对于其他软件来说，这可能需要痛苦的软件展示，有些甚至需要大量的测试和验证工作。这使得频繁发布更加困难。

适应性计划要求组织基于价值来定义项目的成功，而不是“在财务预算的范围内，按照规格说明按时交付”。对于某些组织来说这是一种难以接受的想法。你可以通过承诺一个特定的发布日期但不指定具体发布细节的方法来减少他们的担心。

为计划留下余地（即：随时准备发布，于是随时都可以改变方向）需要成熟的开发方法。诸如测试驱动开发、持续集成，以及增量设计和架构之类的实践方法对此有帮助。

分层的计划水平线需要一个一致的愿景以及对计划的定期更新。如果你能确保每次迭代都可以将计划重新审查至少一遍，你就可以使用这种方法。确保你的团队中包括现场客户和一名产品经理，他们负责计划的维护。

最后，警惕那些没有预定发布日期或者发布日期超过未来3个月的计划。没有近期发布的检查点和紧迫性，这些计划有偏离路线的风险。
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更多选择

除适应性发布计划之外，还有一种经典的发布方法是预测式发布计划（predictive release planning），但这方法常常难于应付变化。

如果你不使用增量设计和架构，[Denne＆Cleland-Huang]中提供了一种先进的渐进式投资方法（Incremental Funding Methodology），它演示了怎样将技术基础架构和特性并排指定优先次序。然而，XP对增量式设计的使用巧妙地绕开了这种需要。
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最后，有些团队的产品已经确立，而且相对不太需要变化和改进，这样的团队不一定需要发布计划。这些团队基于少量的故事储备来工作，并且每次迭代都会发布一些改进，而不是基于特性和发布进行思考。有时，他们会进行每日部署。你可以把这看作一种计划水平线极短的适应性计划。


延伸阅读

《Software by Numbers》（价值驱动的软件开发）[Denne＆Cleland-Huang]为频繁发布提供了一个详细的、很有说服力的案例。

关于适应性计划，《Agile Software Development Ecosystems》
[1]

 [Highsmith]中有精彩的讨论，在第15章。

《Lean Software Development》（敏捷软件开发工具——精益开发方法）[Poppendieck＆Poppendieck]中的第3章讨论了延迟决策和为计划留下余地。


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《敏捷软件开发生态系统》，标准书号为7-111-12597-5。


计划博弈

我们的计划同时利用业务和技术领域的专家知识。
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你可能已经了解了何时发布，发布什么，但你如何实际构造发布计划呢？这就是计划博弈（Planning Game）要解决的问题。

在经济学上，博弈是指这样一件事情：“参与者选择动作，而收益取决于所有参与者的动作。”
[1]

 而关于这些博弈的研究则是“考察使收益最大化、损失最小化的策略……[而且被]广泛应用于各类决策问题的解决。”
[2]



这也完美地描述了计划博弈。它是一种基于可用的信息来创建最佳可能计划（best possible plan）的结构化方法。

计划博弈最值得注意的一点是它为了最大化对计划有用的信息量所采用的方式。它的效果非常显著。尽管它也有局限性，但如果你能扬长避短，我想不出更好的计划方法了。


 怎样参与博弈

XP假定：跟价值有关的信息客户知道得最多：哪些东西可以为组织提供最好的服务。跟成本有关的信息程序员知道得最多：实现和维护那些特性需要怎样的付出。要获得成功，团队需要将价值最大化，同时将成本最小化。一个成功的计划需同时考虑来自双方的信息，因为每一个做某件事的决定同时也是一个不做其他事的决定。

因此，计划博弈需要客户和程序员的共同参与。（测试者可以帮忙，但它们在计划博弈中并没有明确的职责。）它是一种协作博弈。团队作为一个整体获得成功或遭遇失败，而不是个别参与者成功或失败。

由于程序员知道最多的是跟成本有关的信息（他们最有资格说实现一个故事需要多长时间），于是他们做估算。

由于客户知道最多的是跟价值有关的信息（他们最有资格说什么是重要的），于是他们确定优先级。

任何一方都不会单独制定计划。相反，熟悉各自领域的双方走到一起共同参与计划博弈。

1.任何人都可以创建一个故事或选择一个未纳入计划的故事。

2.程序员估算故事。

3.客户按照相对优先次序将故事纳入计划中。

4.重复这些步骤直到所有的故事都被估算并纳入计划。
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注意

计划博弈并不总是遵循这种整齐而有次序的格式。只要程序员做估算，客户定优先级，其他细节并不重要。比如，程序员可以一次性估算好一堆故事，等待客户稍后定优先级。典型的情况是：大多数故事在每次发布的开始阶段，在最初的发布计划会议中，在团队成员们集思广益来决定包含什么的时候被创建。

在计划博弈中，程序员和客户可以就估算和优先级互相提问，但每一方拥有各自专家领域的最终决定权。

计划博弈的结果是一份计划：一份按优先次序排列的故事列表。既使有两项故事拥有相等的优先级，也必须有一个排在另一个之前。如果你不确定哪个应放在前面，就随机挑一个。

消除争执

制定发布计划总是一个比较困难的过程，因为要做的故事很多，而可用的时间却少。而且，每一位利益攸关者心中都有自己的一套优先次序，在这些人的不同想法之间取得平衡也是一项颇具挑战性的任务。有时人们会发火，而讨论变得激烈起来——或者情况更为糟糕，一些人往后一坐，不再说一句话，只等着日后抱怨。这种斗争是自然的，任何项目，只要试图为相互冲突的需求确定优先级，都会发生这种情况，不管是不是XP项目。

我最喜欢的计划方式是把团队和重要的利益攸关者都聚集到一起，围坐在一张大会议桌旁边。客户在索引卡片上写下各个故事，程序员估算他们，然后客户按优先次序将它们排列在桌子上，桌子的一端代表那些需要首先完成的故事，另一端代表那些需要放到最后完成的故事。计划的制定过程常常会沿着从两端向中间的顺序进行，最困难的决策就是解决那些既不重要也非无用的故事。
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使用索引卡片并将它们平铺在桌子上，这使参与者可以指向某个故事并将它们前后移动。它将需要完成的工作量用一种可见的方式展示出来，从而减少了混乱的争执。整个会谈关注于卡片和它们的相对优先次序，而不是纠缠于模糊的原则讨论，或者“必须拥有”与“并不重要”之间的差别。

通过使用索引卡片，使参与者的注意力从意见分歧上移走。

关于失望

计划博弈必然会带来一些令你不开心的信息。你可能会迁怒于原本不相关的事情，于是想停止计划博弈，或者干脆停止使用XP。正如True North pgs的David Schmaltz所说的，每个项目中都会有固定数量的失望与之关联。你可以利用计划博弈来适量地释放这些失望，也可以将它们全部保留到最后。


[1]
 参见Deardorff的国际经济学术语表：http://www-personal.umich.edu/~alandear/glossary/g.html。


[2]
 "game theory"（博弈论）的字典定义：http://dictionary.reference.com/search?q=game_theory&x=0&y=0。


怎样获胜

当客户和程序员在整个过程中直接通力合作，就会发生一些令人惊异的事情，称为协作的奇迹。它确实是个奇迹，因为时间会凭空多出来。

跟所有的奇迹一样，它并不容易达到。当程序员给出一种估算，客户常常会提出一个让每个程序员都咬牙切齿的问题：“它的成本为什么这样高？”

对这个问题的本能反应是为自己辩护：“它成本这么高是因为软件开发很难！你凭什么这样质问我？”

程序员们，要知道有比这更好的反应方式。在你的脑子里将这个问题重述成一个简单的信息咨询：“它为什么这么昂贵？”然后讨论一下什么是容易的，什么是困难的，据此回答他们的问题。

举个例子，假设有一位产品经理，想让烤箱在面包烤好之后能自动将它弹出来。程序员回复说这项特性代价太高了，然后当产品经理问为什么的时候，程序员平静地回答：“好吧，将面包弹出来很容易；只需一根弹簧。但检测面包何时烤好——这是一项新功能。我们将需要一根光学传感器和一些定制的褐色检测软件。”

这又给了产品经理一个提问的机会：“那其他那些烤箱都是怎么做的？它们如何知道烤好了没有？”

程序员回答：“它们使用了一个计时器，但这实际上并没有真正检测烤好了没有，只是凑合着可以工作。”

现在产品经理可以这样回答：“那就可以！我们并没想要一个超级烤箱。他们只是想要一个常规的烤箱。就像其他烤箱那样使用计时器吧。”

“哦，OK。好的，那一点也不难。”

当客户和程序员之间可以开诚布公地进行对话，协作的奇迹就会发生，额外的时间就会凭空多出来。若没有交流，客户常常不知道什么是容易的，什么是因难的，结果他们就会计划那些难以实现的故事。类似地，程序员常常不知道客户认为什么重要，结果他们就会实现那些没有价值的故事。

有了协作，冲突得以和解。比如，某个客户可能要求一项不怎么重要却难于实现的特性，程序员可以指出它的代价并提供更容易的其他方法。然后产品经理可以调整方向并节省时间。时间凭空多出来了。这就是协作的奇迹。


问题

如果程序员对计划拥有这么大的控制权，它们会不会虚报时间估算或者偷懒？

以我的经验来看，程序员是受过高等教育的专业人员，拥有满足客户期望的高度激情。[McConnell 1996]验证了这一经验：“软件开发者喜欢工作。激发开发者的最好方法是提供一个环境，使他们可以很容易地关注他们最喜欢做的事情，即开发软件……[开发者]拥有很高的成就动机：他们会按照你指定的目标来工作，但你必须告诉他们这些目标是什么。”[McConnell 1996]（255～256页）。

尽管程序员的时间估算可能高于你所喜欢的估算值，但那极可能是因为他们想设置现实的期望值。倘若结果证明他们的估算确实太高了，那团队将达到一个更高的速度，并且会自动在每次迭代中多做一些事情来补偿。

如果客户对计划拥有这么大的控制权，它们会不会忽视重要的技术问题？

客户所想的是造出一款可靠的、可用的产品。它们必须在这种期望与赶上关键市场窗口的期望之间进行平衡。结果，他们有时会提出一些有损重要技术性能的要求。他们这样做是因为他们无法像程序员那样清楚各种技术折中方案之间的细微差异。

作为一名程序员，你最有资格对技术问题做决策，正如客户最有资格对业务问题做决策。当客户要求程序员对某一估算给出解释时，不要描述技术选项。相反，应基于业务影响来阐释技术并描述不同的选项。

描述一种选项，下面这种方式是不可取的：

我们正考虑在这里使用Mark 4的Wizzle-Frobitz传感器来使本次发布的检测性能达到最优。我们也可以使用Mark 1的弹簧负载倒数计时器。我们必须编写一个定制的软件来使用Mark 4，但那将是非常先进和尖端的技术，而且它使我们能精确检测面包的褐色度。Mark 1是很古老的技术，没有动态检测的能力，但它不需要额外的时间来实现。你们倾向于哪一种？

相反，应尝试这样说：

对于面包的弹出，我们有两种选择：使用光学传感器或者计时器。光学传感器能使我们非常精确地将面包烘烤至用户喜爱的火候，但我们的时间估算需延长3天。计时器不需要任何额外的时间，但用户更有可能得到半熟的或烤焦的面包。你们倾向于哪一种？

如果某种技术选择明显不适于讨论，就不要提它，或者将你的决定作为业务执行成本的一部分顺便提一下。

因为这是第一轮迭代，我们需要安装一个版本控制系统。我们已经在第一个故事的估算中包含了这一成本。

我们的产品经理不打算划分优先级。他说每一样东西都是重要的。我们该怎么办？

要强硬。是的，每一样东西都重要，然而必须有一些东西被先做出来，也会有一些东西最后做出来。必须有人进行困难的调度决策。这正是产品经理的任务。


结果

当你能把计划博弈运用得得心应手，客户和程序员都会觉得他们为计划的制定做出了贡献。任何紧张和压力的感觉都关注于计划的约束和可能的选择，而不是关注于个人或小组。程序员提出技术建议，从而在维护项目愿景的同时缩小范围。客户则给那些最能服务于愿景的故事无情地划分等级。
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禁忌

计划博弈是一种简单、有效的方法，它依赖于XP的许多简化了的假设，诸如：

·客户为中心的故事。

·用户可以有效管理的故事依赖（实际当中，这意味着简单的业务依赖并且不存在技术依赖）。

·在划分优先级的问题上，客户能够做出明智的决策。

·程序员能进行前后一致的估算。
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在你的团队中，如果这些条件并不成立，你就可能无法利用计划博弈。

计划博弈也依赖于程序员能够增量式地实现设计和架构的能力。如果没有这种能力，团队会发现自己创建了一些使计划更难进行的技术故事或奇怪的故事依赖。
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最后，计划博弈假定团队拥有单一的支配约束（dominant constraint）（有关约束理论的更多信息，参见第3章的“XP概念”）。一个系统同时呈现两种约束的情形很少，因此这应该不是问题。类似地，计划博弈还假定程序员是约束因素。如果你的团队中不是这样，去跟你的导师讨论一下可以采用的各种选择吧。


更多选择

制订项目计划的方法有很多很多。最流行的似乎是Gantt图，它采用基于任务的计划，并安排每个人要做的事情。

与这种方法形成对比，计划博弈关注于团队开发的是什么，而不是每个人应该做什么。团队拥有相应的决策能力来选择各个故事开发方法，并组织自身以按时完成工作。

这种对结果而不是对任务的关注，再加上它能平衡利用客户和程序员的专家知识，使计划博弈成为我所体验过的最有效的软件计划方法。不过，如果你希望使用另一种方法来制订计划，也完全可以。跟你的导师讨论一下如何让你所喜爱的计划方法与XP的其他实践协作。


风险管理

我们做出并实现长期的承诺。
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下面的描述几乎是真的：

每一轮迭代我们的团队都会交付一批数量可预知的工作。因为上一周我们的速度是完成了14个故事点，这个周我们还会交付14个故事点，下周、再下周也一样。我们将速度与发布计划相结合，保证能完成一个特定的发布计划。

好的XP团队确实能达到稳定的速度。不幸的是，速度只反映了团队通常所面对的问题。而生活总会掷出一些额外的曲线球。团队成员生病或休假了；硬盘坏了，而且尽管备份可以工作，却不能正常恢复；利益攸关者突然意识到，你上两个月刚向他们演示过的软件需要做重大调整才能投入使用。

尽管有这些不确定性，利益攸关者还是要安排他们能够依靠的承诺。风险管理（Risk Management）使你可以承担并完成这些承诺。


 一般的风险管理计划

每个项目都会面对一组常见的风险：推翻以前的工作，出现新的需求，工作中断等。这些风险会对你的时间估算带来倍增的效应，双倍或三倍地增加你完成工作所需的时间。

这些风险会带来多大的倍增效应呢？它取决于你的组织。在理想情况里，你的组织将拥有一个类型如图8-6所示的数据库
[1]

 。它能显示在面对各种风险倍增系数时完成任务的机率。
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图　8-6　历史项目数据的一个示例

由于无法从大多数组织那里得到的这类信息，我提供了一些一般的风险倍增系数（见表8-2）。这些系数显示了你完成各种进度的几率。比如，在一个“冒险的”方法中，根据你的估算进度，你拥有10%的完成几率。将估算时间提高两倍能给你带来50%的按时完成几率，而如果要近乎确定地实现进度安排，你必须将估算时间延长至4倍。
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如果你采用XP实践（特别地，如果你在每一轮迭代中严格坚持“全部完成”，你的速度是稳定的，而且你在每一轮迭代中修正所有的bug）那么你的风险就会降低。可以采用“严格的”这一栏中的风险系数。相反，如果你没有严格坚持每一轮迭代“全部完成”，如果你的速度不稳定，或者你将bug或其他工作推迟到以后的迭代中，那么应该使用“冒险的”一栏中的风险因子。
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注意

这些风险因子说明了冒险方法和严格方法之间的一个重要区别。两种方法都可能很幸运地按照估算时间交付结果。然而，当出现问题时，冒险方法花费的时间多很多。这种方法需要将估算延长得更多才能做出并实现承诺。

尽管这些数字来自于上百例工业项目的研究，但那些项目并没有采用XP。于是，我大体猜测了一下将它们用于XP时的准确度。除非你们公司有关于先前项目的数据可用，否则这些就是你最好的研究起点了。


[1]
 从[Little]中复印过来的。


项目特定的风险

采用XP实践并运用风险倍增系数可以帮你抑制那些针对所有项目的一般风险。一般风险系数包含了常规的风险，比如有缺陷的发布计划、正常的需求增长，以及员工的更替。除了这类风险，你可能还会面对一些特定于你的项目的风险。要管理这类风险，应创建风险普查（risk census）——即项目所面对的风险列表，它关注的是你项目中的特有风险。

[DeMarco＆Lister 2003]建议通过关于项目灾难的自由讨论来开始风险普查工作。将整个团队聚集到一起，把索引卡片发给大家。提醒团队成员：在这次活动中，负面的考虑不仅是好的，而且是必需的。让他们考虑在哪些情况下项目可能失败。把一些问题写在白板上
[1]

 ：

1.项目中的什么事情会使你晚上睡不着觉？

2.设想在项目灾难性的失败一年之后，你被采访，当被问及当时项目中出了什么问题的时候。你会怎样回答？

3.关于这个项目，你最美的梦想的是什么？然后写下相反的一面。

4.在什么情况下，项目会在没有任何人犯错的情况下失败？

5.如果是利益攸关者的错，项目会怎样失败？如果是客户、测试员、程序员的错，或者是管理上的错误，你自己的错误等，情况又会怎样？

6.在什么情况下，项目会成功，但某个利益攸关者却会不满意或者很生气？

将你的答案写在卡片上，然后大声朗读它们，从而激发进一步的思考。但这会使某些人不舒服，他们更愿意找一个中间人，匿名地朗读每个人写的东西，这样才能使他们说话。
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有了灾难列表，就可以自由讨论可能引发这些灾难的情形。设想一下每种情形可能的根源是什么。这个根源就是你的风险：那些可能引发灾难结果的情形的原因。

举例来说，如果你们正在创建一个在线应用，一种灾难可以是“长时间当机”。导致这一灾难的情形可能是“过多的请求”，而其根源可能是“拒绝服务攻击”或“受欢迎的程度超出预想”。

当你们结束了关于风险的自由讨论之后，留下一个小组继续讨论这些风险（团队中每一种角色都要留一名，即保留一个“团队横截面”），而其他人回去继续他们的迭代。对每一种风险，确定：

·估算的可能性——我喜欢使用“高”、“中”和“低”。

·如果产生这种风险，它对项目的特定影响是什么——经济损失、工期延迟和项目取消是常见的可能。

也有可能你们很快发现某些风险并不重要，因此不再考虑它们。我会忽略那些影响较小、又不大可能发生的风险，以及所有那些影响可以忽略的风险。你的一般风险系数中已经考虑了它们的影响。

对于剩下的，确定你是否可以通过不采取风险动作而避免这种风险；预留更多的时间和资金来容纳它；或者采取减轻其影响的步骤来缓解它。你可以组合使用这些动作。（你也可以忽略风险，但既然你已经确定它很重要，那样做是不负责任的。）

对于那些你想应付的风险，确定过渡指标、缓解及应变行为，以及你的风险敞口。

·过渡指标（transition indicator）告诉你什么时候风险会变成现实。人类天生喜欢低估即将来临的风险，因此应该选择客观的指示信号而不是主观的。举例来说，如果你的风险是“意外的受欢迎度导致过长的宕机时间”，那么你的过渡指标可以是“服务器利用率曲线显示利用率已超过80%”。

·缓解行为（mitigation activity）可以减轻风险的影响。缓解需要事先进行，不管风险会不会真的到来。为它们创建故事并将它们添加到发布计划中。继续上面的例子，可能的故事会是“支持横向可伸缩性”或“准备负载均衡器”。

·应变行为（contingency activity）也能减轻风险的影响，但它们只有在风险发生时才有必要。它们经常依赖于你事先进行的缓解行为。比如，“从网络服务提供商（ISP）那里购买更多的带宽”、“安装负载均衡器”和“购买并预备更多的前端服务器”。

·风险敞口（risk exposure）反应了你应该预留多少时间或资金来容纳风险。要计算这个，首先应估计风险的数值概率，然后把它乘以风险的影响。在考虑影响的时候，不要忘记你在缓解行为中可能已经有所付出，但应变行为是风险影响的一部分。比如，你可能认为由于太受欢迎而造成的宕机概率大约为35%，而其影响是3天额外的开发时间，再加上带宽、场地租用和新设备的费用共2万美元。你的总体风险敞口就是7000美元加上一天。

有些风险有100%的发生几率。这种就不再是风险——而是现实。修改你的发布计划来应付它们。

还有一些风险发生时可能毁掉你的项目。比如，一次集团重组中团队可能解散。把这种风险作为假定或需求向项目执行发起人转答。（“我们假定：在发生重组的时候，团队可以完整保留并指派到这个项目。”）除了把你所做的写到文档里，或许还需要安排一些缓解故事之外，对这一类风险不需要做进一步的管理。

剩下的风险，修改你的发布计划来解决它们。你将需要为缓解行为创建故事，也可能需要一些故事来协助过渡指标的监测。举例来说，如果你的风险是“意外的受欢迎度导致了服务器能力过载”，你可以安排“为过高的请求数量预备额外的服务器”这一故事来缓解风险，安排“服务器负载曲线报告”这一故事来帮助监测风险。

你还需要为应变行为预留时间和可能需要的资金。但不要安排任何应变故事——你并不知道是否需要它们。正确的做法是：合计风险敞口，将资金缺口部分应用到预算中，时间缺口部分应用到进度安排中。有些风险会发生而有些则不会，但平均而言，其影响将等于风险敞口。

监测风险

关于项目特定风险，最难的一点就是要别忘了跟踪它们。回避让人不愉快的可能性是人类的天性。我发现最好的监测风险的方法是指派一个人跟踪它们。对于这一职责来说，项目经理是个不错的人选，但你可以选择团队中的任何人来做这件事。然而，还是不要选团队的制约因素成员。对于那种成员来说，让他们去做其他人不能做的事情更为重要。

每一周评审一个特定项目风险，并检查过渡指标。考虑一下这些风险分析是否仍旧适用，问自己是否有新的风险正在显露出来。

注意

我喜欢把特定项目的风险写在黄色卡片上并将它们贴到发布计划板上。


[1]
 基于[DeMarco＆Lister 2003]（第117页）。


怎样承担发布任务

基于风险敞口和风险倍增系数，你可以预测出在发布日期之前你能完成多少个故事点。开始时使用发布计划中时间限定的发布日期。（使用范围限定的发布计划？参阅“预测发布日期”文本框。）合计出到发布日期之前还剩多少次迭代，并减去风险敞口。将它跟速度相乘得出时间表中所剩的故事点数，然后用它除以各个风险倍增因子来算出完成不同故事点数的概率。
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风险校正的剩余点数=(剩余迭代数-风险敞口)×速度/风险倍增因子



举个例子，如果你正在使用一种严格的方法，你离发布还有12次迭代，你的速度是每次迭代14点，而你的风险敞口是一次迭代，你可以这样算出各种概率的范围：



剩余点数=(12-1)×14=154点

10%几率：154/1=154点

50%几率：154/1.4=110点

90%几率：154/1.8=86点



换言之，到发布的时候，你有90%的可能再完成86点工作，50%的可能再完成110点，10%的可能再完成154点。

你可以把它画成更直观的burn-up图，如图8-7所示
[1]

 。每一周都注意一下你们完成了多少个故事点，下一次迭代中总共还有多少点（完成的故事加上剩余的故事），以及风险校正的剩余点数。将它们画在burn-up图上，如图中所示。
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图　8-7　一幅burn-up图

使用burn-up图和发布计划向你的利益攸关者提供一份你将在发布日期交付的特性列表。我一般答应交付完成几率在90%的特性，而把几率在50%～90%的特性描述为弹性目标（stretch goal）。我不会提及完成几率低于50%的特性。

预测发布日期

我建议使用固定发布日期的时间限定计划——这种计划的风险较小。然而，你可以针对给定的故事集合预测一个发布日期。要做到这一点，首先取得你想提交的故事中的所有点数。用它除以速度，获得完成这些故事所需的迭代次数，然后乘上各个故事的风险倍增系数。最后在每个风险校正的预测上面加上风险敞口。



风险校正的剩余迭代次数=(剩余点数/速度×风险倍增因子)+风险敞口




[1]
 根据John Brewer的说法（http://tech.groups.yahoo.com/group/extremeprogramming/message/81856），burn-up图是由Phil Goodwin创造，并作为Scrum的burn-down图的一个变种。我尽一步修改了它，以包含基于风险的任务。


成功比时间表更重要

关于风险管理的这个讨论主要关注于管理风险以满足时间进度。然而，你真正的目标应该是以项目愿景中的成功标准为指导，交付组织的成功——交付能为组织提供重大价值的软件。

成功不仅仅是一个交付日期。

时间太长会给这样的成功带来风险，因此快速的交付很重要。只是不要忘了真正的目标。在你评估风险的时候，考虑风险对项目成功的影响，而不仅仅是对时间表的影响。要学会利用适应性发布计划。有时候，你最好多花一个月来交付一个卓越的结果，而不是仅仅给出一个不错的结果。
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当任务完成得不够好

有一天，会有人要求你按一份给定的时间表完成一项任务，而你的预测显示那根本不可能实现。让时间表有效的最好方法是缩小范围或延长发布时间。如果你个人不方便这么做，去向经理或产品经理寻求帮助。

如果你不能改变计划，你可以提高速度（参见本章后面的“估算”）。这是一种很少有机会成功的尝试，因此不要对它寄于厚望。

也有可能，你做出悲观预测是因为你采用的过程有风险。你可以更加严格地贯彻你的开发方法，从而提高预测的质量。确保你“全部完成”了每一次迭代，并且包含了足够的松弛度以持有一份稳定的速度。这么做会降低速度，但也会降低风险，并使你能够使用“严格的”这一列中的风险倍增系数（参见表8-2），从而带来更好的整体进度控制。
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但通常情况下，时间表就是时间表。如果你不能改变范围或日期，通常其他方面也不太可能改变。随着时间过去，你的团队与利益攸关者之间建立起了信任，人们会对缩小范围和延长交付日期的选项更有兴趣一些。同时，不要让承诺超出你的交付能力。工作一旦堆积起来，会增加技术债务，并损害项目进度。正确的作法是：清楚地、毫不含糊地说明团队的局限。
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如果这不能令人满意，问一下是否存在另外一个项目可以让团队去做，而且团队做那个项目可以产出更多的价值。不要对抗，但也不要放弃。作为一名团队负责人，你有义务向团队——并向你的组织——说实话。

在某些组织中，“使其工作”的生硬要求似乎是一种能从团队中挤出更多生产率的尝试（是否果真如此值得怀疑）。令人难过的是，为开发团队施加压力常常会降低质量，却提高不了生产率。在这类组织中，随着时间表的真实本性越来越难以忽略，管理层的反应倾向于施加压力并“强烈鼓励”加班。

看一下团队中的其他项目。当他们发生延误时情况会怎样？管理层是做出理性的反应，还是施加压力并惩罚团队成员？

如果是后者，现在就该想想你是否非常看重你的工作，从而愿意忍受最终的压力。如果不是，马上开始寻找其他的工作机会吧。（一旦压力和强制加班开始了，你可能就没有足够的时间和精力去寻找工作了。）如果你的组织足够大，你或许还可以转到另外一个团队或部门。

作为你能采取的最后一个办法，如果你准备辞职了，而且你负责计划和时间表的制订，请求尊重并不有违职业道德。比如，你可以这样说：“在进度安排的问题上，由于你们不再信任我的建议，我已经不能完成你们聘我去完成的工作。我唯一的选择是辞职。这就是我的辞职信。”

在其他方法都不奏效的情况下，这有时可以使你的想法得以传达，但这也是根大棒，不要轻易挥动，而且它很容易引起怨恨。还是小心一些为好。你说：“除非我死了！”而你的组织说：“绞索在这儿（那你就去死吧）。”


问题

关于风险，我们应该对利益攸关者说些什么？

这取决于每个利益攸关者想要知道的内容有多详细。对于一些利益攸关者来说，一份承诺目标和弹性目标就够了。其他的利益攸关者可能想知道更详细的信息。

确保将风险普查和burn-up图分享给项目执行发起人和其他的执行者。与项目假设（那些如果发生就会毁掉项目的风险）有关的责任要正式转交出去。你的假定就是执行者的风险。

你的风险倍增系数太高了，我可以使用低一点的系数吗？

你的替代系数是基于客观的数据吗？这些数据能代表你将要做的项目吗？如果是，尽管使用。如果不是，那就要小心一些。你可以降低风险倍增系数，但改变计划的进度不会改变真实的结果。

我们正在使用一个范围限定的计划，而且我们的利益攸关者想要一个单一的交付日期，而不是一个基于风险的日期范围。我们该怎么做？

你的项目经理或产品经理或许能帮你说服你的组织，使之接受一个基于风险的日期范围。跟他们商讨一下说明情况的最佳方式。

如果你必须给出一个单一的日期，那就应用一个单一的风险倍增系数。选择哪一个取决于你的组织。一个较高的风险倍增系数可以提高你的成功几率，但会使时间表不太好看。较低的系数能使时间表好看一些但降低你按时完成的几率。

许多组织已经适应了延迟的交付日期。这种组织中的经理在听到一个日期时，会在脑子里直觉地应用一个风险倍增系数。在这种组织中，采用太大的风险倍增系数会导致时间表看起来长得可笑。

考虑一个组织中的其他项目。他们通常会按时完成吗？如果不是会怎样？跟你的项目经理和产品经理聊一聊管理层和利益攸关者的期望。这些讨论应该能帮你选出适合组织的正确风险倍增系数。但还是要记住：使用基于风险的日期范围是更好的选择，而使用时间限定的时间表则比使用范围限定的时间表更好。


结果

通过良好的风险管理，即使面对工作中断，你仍然可以交付承诺。利益攸关者信任你并依靠你，知道当他们需要一件有挑战性但很有价值的东西时，他们可以指望你来交付它。


禁忌

风险管理只能用于对外的任务承诺。在团队内部，应把精力集中在发布计划的实现上，按进度要求实现未调整的发布计划。否则，你的工作很可能会延迟到项目的最终期限。图8-8
[1]

 显示了在某个企业中，一种双倍估算的文化使得大部分项目都不能尽早结束，而延期项目在所有项目中所占的百分比也没有降下来。
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图　8-8　仅将估算加倍

在吹嘘“只许成功，不许失败”的组织中要慎用风险管理。你可能会因为关注风险而遭到批评。或许你仍可以把基于风险的时间表作为承诺目标或弹性目标呈交上去，但宣扬你的风险普查本身就可能是有风险的。


[1]
 从[Little]中复印过来的。


更多选择

风险管理首先是一种组织级的决策，而非个别团队的决策。如果你的组织已将风险管理制度化，他们可能会强制实施一种不同的方法。你唯一的麻烦是需要将它们集成到XP的各种并行阶段中；要做到这一点，可以把这里的描述作为起点，然后向你的导师征求针对公司特定情况的建议。

有些组织将风险缓冲加到各个具体的估算上，而不是加到项目的整体进度安排上。如图8-8所示，这常常导致浪费。


延伸阅读

《Waltzing with Bears:Managing Risk on Software Projects》[DeMarco＆Lister 2003]提供了更多细节信息，并从组织的角度考虑风险管理。我最爱引用的一句话是封底上的：“如果你的下一个项目中没有风险，就不要做它。”


迭代计划

我们预先确定一个时间间隔并保持不变，然后每隔一段时间便停下来将现实与计划作比较。
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迭代是XP项目的心跳。在一轮迭代开始时，团队成员从发布计划中选择最有价值的故事，于是故事流入团队。在整个迭代过程中，团队呼吸这些故事来维持生命。在迭代结束时，他们已经针对每个故事呼出了经过测试的、可工作的软件，并准备好重新开始循环。
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迭代是一种重要的安全机制。每一周，团队停下来，看一看完成了哪些工作，并与利益攸关者分享这些成果。通过这种做法，团队调整自己的行为并将项目的进展传达给组织的其他部分。最重要的是，迭代遏制了软件项目中的一种常见风险：工作耗时超出预期的倾向。


 迭代时限

编程进度的死亡是个逐渐的过程。一开始你能按时完成工作：“等我写完这个测试就算完成了。”然后你的步子慢下来了：“等我修完这个bug就算完成了。”再然后你有点气喘吁吁了：“等我调查清楚这个API的缺陷就算完成了……不，真的。”两天已经过去了，任务花费的时间是原来估算的两倍，而你还不知道。

逐渐死亡会在团队中悄悄发生。每次延迟只是几个小时，因此感觉上它并不像一次延迟，但它们会在项目中成千上万的任务中积攒起来。而这种累积的效应是毁灭性的。

迭代能让你避免这种惊讶。迭代的长度正好是一周，因此拥有一个严格定义的完成时间。这是一种时限（timebox）：工作在一个特定的时间上结束了，不管你完成了多少。虽然迭代时限不能阻止问题的发生，却可以暴露它们，从而给你扭转局面的机会。

在XP中，迭代演示标志了迭代的结束。应该将演示安排在每周的同一时间。大多数团队将演示安排为早上的第一件事，这可以在前一天晚上给他们留一点额外的松弛时间来处理次要的问题。
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迭代进度

迭代沿着一种一致的、固定不变的时间表进行：

·演示前一轮迭代（长达半小时）

·回顾前一轮迭代（一小时）

·制定迭代计划（半小时到一小时）

·承担故事的交付（5分钟）

·开发故事（剩下的迭代时间）

·准备发布（小于10分钟）
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许多团队在周一早上开始迭代，周五晚上结束，但我更喜欢周三早上开始迭代。这使大家可以在周五早点下班，或者周一晚点过来而不耽误重大的事情。它也使团队可以在周末到来之前进行发布。

选择一个适合团队的迭代开始时间，并坚持它。


怎样计划一次迭代

在迭代演示和回顾结束之后，迭代计划就该开始了。首先衡量一下前一次迭代的速度。列出所有“全部完成”的任务并将它们的初始估算加起来。得到的数字就是你在这次迭代中可以合理预期完成的故事点数量。
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注意

在计算速度时一定要使用估算时间，而不是实际时间。这使速度中可以包含工作中断的因素和其他的开销。

知道了速度，你就可以选择本次迭代将要实现的故事。让客户从发布计划中选出最重要的故事。选出的故事量加起来应正好匹配团队的速度。你可能需要拆分一些故事（参见本章后面的“故事”）或者包含一到两个相对不重要的故事使其估算加起来能正好匹配团队的速度。
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注意

不要在迭代计划会议上讨论范围更广的发布计划。大规模的发布计划应该在前一次迭代中完成。

在迭代计划会议中，由于故事的提取是从发布计划的首部进行，你应该已经估算过那些故事并排好了优先级。这样，为迭代计划选取故事应只需几分钟的时间，再加上10～15分钟的时间来解释：

产品经理：OK，又到了迭代计划的时间了，这是第几次迭代？第23次？[在空白迭代计划板的顶部写下：“迭代23”。]我们前一次迭代的速度是多少？

程序员：[数了数完成的故事。]14。跟往常一样。

产品经理：[在白板上写下：“速度：14”。]OK，让我们把发布计划板转到这边来。[帮忙把发布计划板转过来，然后指向它。]在我们最近一次发布之后，我和其他一些客户要做一些痛苦的决定。我们的用户非常喜欢我们一直在做的东西，这很好，而且他们还提出了各种各样的建议，这也很好，但他们的一些想法很容易使我们脱离轨道，这就不大好了。不管怎样，你们不需要担心这个。我们坚持跟以前相同的计划，至少在这一次迭代中。因此，让我看一下，14点……[开始从发布计划板上把故事选走。]3……5……6，7……10……12……14。[他将它们写到表格里。]好了，诸位，这就是我们的迭代。祝大家好运——我必须去跟咱们部门的副总裁聊一聊。Mary将留在这儿回答你们对这些故事的问题。如果你们需要，我下午会回来。

Mary：好运，Brian。[产品经理离开了。]我们以前讨论过这些故事的，所以我现在仅仅是刷新一下大家的记忆……

在你为迭代选出故事之后，只留下程序员，其他人都可以离开会议了，当然，其他人如果留下来也是欢迎的。至少要有一名客户留下来回答程序员的问题并留一只耳朵听大家讨论，看有没有什么误解。

注意

团队的约束决定了团队在每次迭代中能做多少（关于约束理论的更多讨论参见第3章的“XP概念”）。这本书假定程序员是约束因素，因此迭代计划完全基于程序员的任务和估算。其他团队成员也可以开展他们自己的迭代计划过程，但这并不是必需的。

到这一步，真正的迭代计划工作开始了。首选要把故事分解为工程任务（engineering task）。

工程任务是程序员需要完成的具体任务。跟故事不同，工程任务不需要以客户为中心。相反，它们是以程序员为中心的。典型的工程任务包括：

·更新构建脚本。

·实现领域逻辑。

·填加数据库表以及与之关联的ORM对象。

·创建新的UI表单。

大家集思广益，讨论一下完成本次迭代的故事需要哪些任务。有些任务特定于单个故事；另一些则会对多个故事有用。只关注那些对完成本次迭代的故事有用的任务。不要担心全员会议、假期或者其他中断工作的因素。

注意

一些非编程的故事，比如对其他多个故事进行估算的故事，是不能分解成任务的。使用理想时间再次估算故事（参见本章后面的“估算”），然后就过掉它。

一起讨论任务是一种设计行为。如果每个人对如何开发软件都拥有相同的想法，这个过程会进行得很快。如果不是，这是编码开始之前一次很好的讨论机会。你们不需要考虑太多的细节。每一项工程任务应该花费一个结对1～3小时的时间来完成（这等于2～6小时的估算时间）。每项任务的细节应该让结对们在拿到任务后自己去弄清楚。

由于每个团队成员都会对某项任务有一种想法，他应该把它写到卡片上，大声读出来，并把它放在桌子上。每个人都可以马上开始工作。你们可以在之后放弃那些重复的或不合适的任务。

在你工作的时候，要利用现场客户来问一些针对各个故事的具体需求。在故事完成时客户期望的是什么？

Amy、John、Kim、Fred、Belinda和Joe继续计划的制定。而Mary，现场客户之一，坐在他们边上，处理着电子邮件。

“OK，我们继续。”John面无表情地模仿他们的产品经理。

Amy窃笑，“对我来说，这些故事看起来非常简单直接。显然，我们需要针对每个故事实现新的领域规则。这个仓库进货的故事看上去会影响仓库类和SKU类。”她拿过一张索引卡片并写下：“为仓库进货更新仓库和SKU类。”

“从产品的角度来说，既然我们将保存每种SKU的重量，那么我们应相应地更新SKU类。”Belinda说。她取过另一张索引卡片并写下：“更新SKU类，把重量包含进来。”她停下来想了一下。“可能这个太小，不值得作为一项任务。”

Joe说话了：“在这一阶段，这个重量级的故事主要就是UI上的变化。我们需要更新SKU的配置页面和管理页面。我们可以同时把重量加到SKU类中。”他开始写另一张任务卡片。

“等一下，Joe。”Mary停下了E-mail的处理，抬起头来说，“你刚才说重量的问题只是一项UI的变动？”

“是的”，Joe说道。

“不完全对，”Mary说，“虽然我们主要是想增加把重量信息输入系统的功能，以备后用，但我们还是想在存货报告单上显示它。”

“噢，很高兴知道这一点。”Joe说。他在一张任务卡片上写下：“更新存货报告，增加SKU重量。”

Kim和Fred一直在边上聊着，现在他们发话了。“我们写下了几张卡片，是针对这次迭代中的数据库更新。”Kim说，“还有，我想我们需要更新构建脚本，从而能更好地更新数据库模式（schema），因此我把这个也写在卡片上了。”

“听上去不错，”John说，“现在，我想其他的这些故事同样需要领域逻辑的变化……”

结束了关于任务的集体讨论，你们应该把那些任务卡片在桌子上摆开，看一看整体图景。这些任务足以完成所有的故事吗？是否有重复或重叠？关于计划如何反映当前的软件设计，谁还有不清楚的地方吗？发现任何问题都要讨论并解决一下。

下一步，估算这些任务。跟自由讨论一样，任务的估算也可以并行地进行，每个程序员挑出一些卡片，写下时间估算，然后再把它们放回去。在每个人结束的时候大声说出你的估算。如果你听到有人说出一个你不能同意的时间估算，那就停下来讨论一下，以取得一致意见。

在估算开始之前结束自由讨论。

使用理想时间（ideal hours）来估算任务。如果你将全部精力都集中在某个任务上，中间不会有停顿，而且可以得到小组内任何人的帮助，那它需要多长时间来完成呢？还应该基于人时（person-hour）进行估算：一项需要一个结对两个小时完成的任务应被估算为4小时。如果有任何任务所需的时间超过6小时，就把它拆分为更小的任务。而那些小于一两个小时的任务可以组合起来。

最后，停下来把计划再看一遍。还有没有人对某个估算持不同意见？所有的事情依然结合得很好么？

作为最后的检查，把所有的估算加起来，并将这个值跟你上次迭代中得到的整体任务估算做比较。使用这份计划，你们能保证交付所有的故事吗？故事中是否包含了足够的松弛度来应付意料之外的问题呢？
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注意

将所有任务估算的总和跟上周的总和做比较能帮你把握一下本次迭代可否达成目标。两个数字不需要精确匹配。

用不着将你的估算时间跟实际需要的时间做比较。有太多的变数存在于你的掌控之外，比如估算精度、工作中断和非项目会议，因此这两者之间不存在有效的相关性。

你可能发现自己不能很舒服地承担这份计划。如果是这样，你应该看一看是否有任务可被删除或简化。将具体的情形跟现场客户讨论一下。你能把某个故事中的困难部分替换成价值相等、但实现更容易的东西吗？如果不能，那就把故事拆分一下，或者去掉一个故事。
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同样，如果你觉得自己可以承担更多，那就在计划中再加入一个故事。

继续调整计划，直到团队能够承担其中所有故事的交付。随着经验的提高，你应该能够制定出不需要调整的计划。


承诺仪式

承诺是一种勇敢的声明。它意味着你对团队和利益攸关者许下诺言：实现迭代计划中所有的故事。它意味着你认为计划是可达成的，而且，作为团队的一部分，你将负责交付这些故事。

在迭代计划会议的末尾举行一个小小的仪式。将整个团队（客户、测试员和程序员）聚集到一起，让每个人看看计划中包含的故事。提醒一下每个人：团队正打算承诺在迭代结束时交付这些故事。依次问每个人是否能够承诺这件事。等待一个口头的“是”。

不要强迫任何人承诺，开诚布公地讨论问题。

说“不”也没关系。如果有人看起来不能很舒服地大声说出一句“是”，提醒他们：“不”也是一种很好的回答。如果有人真的说“不”，整个团队一块讨论一个理由并相应地调整计划。

承诺是很重要的，因为它能帮助团队按照许下的承诺交付迭代，这是为团队的能力建立信任的最佳方式。它使人们能及早地关注潜在的问题。它还有一种很好的副作用：激发团队的干劲，让团队在迭代过程中团结协作，去解决问题。
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制定计划之后

在你结束了迭代计划之后，工作就开始了。要确定你将如何交付你的承诺。在实践中，常见的方式是一些程序员自愿承担某项任务，然后分别找一个人跟他们结对。随着任务的完成，结对也就解除了。然后各人从白板上挑选新的任务并形成新的结对。
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其他团队成员同样拥有各自的职责。本书假定程序员是系统中的约束（关于约束理论的更多信息参见第3章的“XP概念”），因此其他团队成员不一定要像程序员这样拥有一块任务计划板。相反，客户和测试员密切关注程序员的进展，并组织自己的工作，使之在程序员需要时可以就绪。这可以使整个团队的生产率最大化。

每个团队成员都对本次迭代中故事的成功交付负有责任。

随着工作的进行，要适时修订迭代计划以反映变化着的情况。（但还是要跟踪原来的任务和故事估算，从而你可以在下次迭代计划中使用它们。）记住你的承诺是交付故事，而不是任务，并问自己当前的计划是否可以成功实现这一目标。
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在迭代结束时，把已经完成的软件发布给利益攸关者。有了十分钟构建这一有效方法，这只需一次按钮点击和几分钟的等待。第二天早上，通过演示前一天晚上所完成的工作来开始一轮新的迭代。


处理长时间的计划编制

迭代计划所需的时间应该在半小时到四小时之间。而这些时间的大部分应该花在工程任务的讨论上。对于已经确立了XP方法的团队，假设他们把迭代演示作为早上的第一件事，计划通常会在午饭时间结束。

新的XP团队常常不能如此迅速地结束计划制定。这在最初的几次迭代中是正常的。问题空间、解决设计问题的常用方法以及如何以最佳方式展开合作，这方面的学习都会花掉一些时间。

经过了最开始的大约一个月之后，如果迭代计划依然耗费很长的时间，要寻求一些使之加快的方法。一个常见的问题是在迭代计划会议上花太多的时间制订发布计划。大部分发布计划应该在上一次迭代中主要由客户制定，那时程序员正忙于故事的开发。为迭代计划挑选故事应该是一件简单的事情：从发布计划的首部把故事取走即可。它应该只需几分钟的时间，因为你不需要估算或讨论优先级。

注意

利益攸关者在迭代演示中的意见可能给团队带来一些新的故事。但通常客户应该已经为大部分故事排出了优先级。

长时间的计划制定也可能由于故事拆分成工程任务的过程花费了太多的时间。而这可能是因为做了过多的设计工作。迭代计划虽然是一种设计行为，但却是抽象层次较高的设计行为。大多数实际的设计工作将发生在迭代的过程中：在各个结对实现特定任务时。如果你花费太多的时间来讨论可能的设计细节，问自己是否真的必须先解决这些问题才能定出合适的工程任务。
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如果你发现团队成员不理解现有的设计，或者需要花费很长时间来讨论它如何工作，原因可能是缺乏共同的设计理解。可以通过代码集体所有制和更多的结对编程来纠正这一问题。

如果你发现自己在猜测可能的设计选项，问题可能在于你试图让设计过于泛化。记住要保持设计的简单性。关注你今天所面对的需求。要相信进行测试驱动开发的结对能够自己做出好的决策。
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猜测设计也会发生在你没有很好地理解需求的时候。要在会议中利用好你们的现场客户。让他们解释每个故事的细节，以及为什么系统需要按那种特定的方式工作。


跟踪迭代

跟你的发布计划一样，你的迭代计划也应该是信息化工作场所中一个显眼的部分。将你的故事和任务贴在一张磁性白板上，如图8-9所示。在你开始一项任务时，从白板上取下它并夹在你的电脑上。（将你名字的词首字母写在白板上，这样人们可以知道这项任务去了哪里。）在你结束一项任务时，再把它放回白板上，并使用绿色笔画上一个圈。
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迭代计划的难点之一是及时发现错误状况，以便修正它们。我每天都会简要看一下取得的进展。是否有一项任务已经做了一天多了？这可能是个问题。如果迭代进行到一半了，是否大约有一半的卡片被标记为绿色了？如果不是，我们可能无法按时完成所有的工作。
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在迭代结束之后，从白板上取下你的卡片，在上面添加一张含有重要统计信息（迭代编号、日期、以及任何其他你认为必要的信息）的卡片，将它们夹在一起，并归档到抽屉中。或者，你可以直接把它们扔掉。你不大可能再用这些卡片，但大多数团队倾向于进行归档以防万一。
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图　8-9　一块迭代计划板


当问题出现的时候

将承诺小题大做一下就意味着你总是可以如约交付所有的东西吗？不是，当然不是。承诺就是要绕开问题，并完成必要的工作量来交付本次迭代中的故事——但有时会发生你无法绕过的问题。
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当你发现一个对迭代承诺构成威胁的问题时，首先看看是否有办法对计划作调整从而仍能实现承诺。用掉一些迭代松弛时间是否有帮助？是否存在可以简化或推迟的工程任务？在整个团队内部讨论这些办法并修订你的计划。

有时问题会很大，无法被消化。这时，你通常需要缩小迭代的范围。而这通常又意味着拆分或删除一个故事。在团队内部讨论这些不同的办法并做出适当的选择。

注意

即使你必须改变计划才能做到，也要始终保持对迭代的掌控。任何交付了当前计划中所有故事的迭代（即使你改变了计划）都是成功的。

但是，在任何情况下都不要改变迭代的最终期限。

改变了计划之后，应该解释一下发生了什么问题，原因是什么，以及团队正在采取什么样的措施来防止以后再发生这类问题，从而重新建立客户与利益攸关者之间的信任。

尽管你尽了最大的努力，你仍然可能渡过糟糕的一周，没有做出任何可以向利益攸关者展示的东西。发生这种事情时，有些团队会宣告一个丢失的迭代（lost iteration）。他们回滚代码，并重新使用上一次的速度，就好像这个丢失的迭代从来没发生过。每个团队都会犯错误，因此，只要这种情况很少发生（每季度少于一次），那这也不失为一种好方法。如果这种情况发生得更频繁，肯定有什么地方出问题了。向你的导师寻求帮助吧。


部分完成的工作

在迭代结束时，每个故事都应该是“全部完成”的。部分完成的故事应该很少：它们说明计划有问题。不过，它们偶尔会出现，特别在你们刚开始实践XP的时候。
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有些团队认为，处理“部分完成故事”，最好的方法就是删除所有那些未完成故事的代码，仅交付那些全部完成的。这听起来很残酷，但却是一种不错的想法。“基于真实的时间限制，软件要么被接受，要么在最终时限到来时被丢弃。这明确说明了质量等级在任何时候都必须是可接受的。时间限定是否成功取决于你是否能通过限制产品的范围来完成紧迫的时间表，而不是限制其质量。”[McConnell 1996]（第581页）

如果你采用这种方法，你不太会丢弃太多代码——迭代的长度只有一周。重新开始需要你重写代码，但你在第一次编写时所学到的所有东西都会留在你的大脑中。第二次尝试时你通常会写出更好的代码，甚至可以完成得更快。

你可以删除代码，但你不会删掉已经学到的东西。

如果你认为这太极端了，只要你知道下次迭代中你一定会负责那个故事，那么将代码保留下来也是可以的。然而，如果在下次迭代中你不会直接继续那个故事的实现，最好还是删除代码。不要让它碍事。它是技术上的债务和包袱。如果你会需要它，你始终可以从版本控制中将它找回来。
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突发请求（Emergency Request）

这是不可避免的：现在是迭代的第三天，一切正常进行，这时一名客户走到你跟前说：“Pat，我们真的需要把这个故事加进来。”你该怎么办？

作为一名程序员，你会很想让你的客户赶紧去远足旅行——最好直接到悬崖边上去。毕竟，在一次迭代的中途改变方向，意味着注意力被打断、延期，以及丢失工作。

而从另一方面来看，对业务需求的响应能力却是敏捷的核心价值之一，因此，克制一下这种杀人的欲望，笑一笑，并给客户提供一些选择。

如果你在加入一些工作的同时去掉同样多的工作，这种情况下你就可以调整迭代进度。换句话说，如果你在计划中加入一个两点（two-point）的故事，那么你也需要从计划中去掉一个两点的故事。

此外，你只能替换那些尚未开始的故事。一个做完一半的两点的故事就不再是两个点了——但它也不是一个点的故事。在故事“全部完成”之前，很难说你究竟还剩下多少工作，替换它将导致技术债务，这些债务以未完成代码的形式出现。

然而，在做任何修改之前，不要忘了你离下次计划会议的时间还有不到一周了。先不要急着把混乱引入团队的工作中，问问自己，你面对的突发情况到底有多严重。或许可以等到下一计划会议再考虑它。毕竟，只差一天或三天而已。


勤务员

时常处理一下突发请求是好事——这是提高团队响应能力的很好方法。但另一方面，如果每次迭代中都有突发请求，那就说明有问题了。

如果连续两次或三次迭代中都出现突发请求，那就该看一看到底发生了什么问题。或许你们的现场客户在制订发布计划时应该更加自律一些。或许需要更直接地提醒利益攸关者：请求可以放到下次迭代中。当你的组织逐渐适应了迭代的心率，这种请求常常会慢慢消失。

然而在有些情况下，由于某种合理的原因，团队确实需要对即兴发生的请求提供支持。如果你的团队是这种情况，那就浪费一名程序员做勤务员（batman）吧。

注意

有些团队有专用的电话用以支持突发请求。这种当然是紧急直通电话（bat-phone）。

“勤务员”（Batman）是一个军事术语，也是一个连环画中的人物：它是指一个士兵被指派去处理杂务，从而使军官专注于指挥。在XP团队中，勤务员处理组织中的突发事件并对请求提供支持，从而其他程序员可以专注于编程。勤务员没有其他职责：他并不从事故事或迭代计划的实现。

每次迭代都轮换一名新的程序员作勤务员以防止某个人过于疲惫。如果勤务员的工作量特别重，你需要为每一次迭代安排两名或更多的勤务员。

取决于你的情况，或许使用每日迭代（daily iteration）比使用勤务员更合适。每日迭代允许你将所有的突发事件推迟到第二天早上，从而使团队更专注（参见“每日迭代”部分）。每日迭代比较适合那些主要处理细小问题和即兴问题（比如bug修正和次要的改进），而且没有长期发布计划的团队。

每日迭代

如果你所处的环境特别混乱，你可能无法运用太多XP实践。然而，迭代——特别是每日迭代——却可以成为一种为这类环境理清结构的有效方法。

我曾经在这样一个团队中工作过，他们高负荷地工作着，拼命地处理着那些处理不完的请求。他们诉诸于一个类似消防（firefighting）的工作方式：响应看起来最紧急的情况。

我们创立了一种简单的每日迭代机制（没有其他的，只有每日迭代）基于这种机制，团队采用计划博弈给未完成的请求排优先级。他们把一天当中新进来的请求都延迟到下次计划博弈中。这是可以接受的，因为团队每天早上都做计划。
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这种方法取得了显著的成效。生产率提高了，士气也被鼓动起来。实际上，团队竟发现自己有了空闲时间。每日迭代帮团队驯服了混乱，而且，在实施的过程大大提高了工作效率。

如果你发现自己正跟消防做斗争，迭代计划也会对你的团队有所帮助。


问题

我们应如何安排修改bug的时间？

你应该在发现bug时马上修正它们，最好在你实现各项任务的时候。它所需要的时间是你迭代开销的一部分。不要把它们累积起来以后一起修复，即使“以后”指的是迭代结束时。
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有些bug太大，无法用迭代松弛消化掉。那就为这样的bug创建故事卡片并尽可能快地安排它们——或者确定它们根本不值得修改。
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如果我们不在迭代计划中估算故事，那我们应何时估算它们？

在迭代的过程中，当新故事出现时就估算它们。如果这会造成长时间的工作中断，就把这些故事累积起来，每天在特定的时间里估算他们。

如果你有很多故事需要估算（项目开始时可能发生这种情况），你可以安排一个故事来调度估算时间。

所有可做的任务都依赖于其他结对目前正在解决的任务。那我现在应该做什么？

这种情况的发生不会像你想象得那么频繁；将故事拆分成工程任务有助于设计的模块化。然而，它确实会发生。

让两个结对同时致力于同一个类是没有问题的。在这种情况下，双方一起把具体问题讨论一下，就双方同时使用的类名和公有方法名达成一致。然后选出一个结对来编写这个类。另外一个结对创建完全同样的类，但它们并不编写实际的代码，而只是实现一些带有硬编码返回值的存根（stub）。

你应该在集成的时候，用真的类替换假的类，并确保测试仍然通过。

如果不再有人请求支持，那勤务员应该做什么呢？

他喜欢干什么就干什么，只要在请求进来时，他完全可以放下手上的事情去处理请求就可以了。不要试图把勤务员的效率榨干。这样做很可能会降低团队的速度，而且使得勤务员的工作更加乏味。


结果

当你能把迭代用好，你的团队就有了稳定的、可预测的速度。利益攸关者知道他们可以从团队这里得到什么，而且相信团队会按照承诺来交付它。团队能迅速发现错误并处理它们，而不影响承诺的实现。极少会发生团队需要重新计划、修改承诺，并将改变传达给利益攸关者才能“实现”承诺的情况。


禁忌

XP的迭代假定使用以客户为中心的故事。要基于这样短的时间尺度来交付软件，团队必须采用同时进行的开发阶段，以及简单设计和增量式的设计和架构。如果你不采用这些实践，XP风格的迭代对你并不适用。
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为了获得稳定的速度，并按照承诺交付软件，你的迭代必须包含松弛度。永远不要人为地夸大你的速度。同样，也不要把承诺用做大棒。永远不要迫使团队成员答应他们并不同意的计划。
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精力充沛地工作也很重要。没有它，团队就没法维持一种平稳的状态，也不会有稳定的速度。

最后，除非你密切关注速度、计划和频繁发布的反馈循环，否则严格的迭代时间表价值微乎其微。严格的迭代时间表能够提高可预测性以及估算的准确度，但要利用好它，你必须注意变化并做出反应。
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更多选择

有些开发方法使用更长的迭代，在每次迭代结束时，不仅向内部利益攸关者发布软件，还要向客户发布。其他一些方法则使用独立的阶段，而不是同时进行的阶段和迭代。这些方法都是有效的，但大多数XP实践都是基于短迭代的。如果你不采用XP风格的迭代，你应该跟你的导师讨论一下在你的情形中XP是否有效。
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某些已建立起XP风格的团队根本不使用工程任务。相反，他们采用可以在一天之内完成的非常小的故事。这种方法对于已经确立的产品效果最好。还有一些团队采用工程任务但并不估算它们。两种方法都可以起到不错的效果，但它们属于高级技术。我的建议是还是在开始时明确地创建和估算工程任务。

迭代长度

在本书中，我始终假定你的团队使用为期一周的迭代。但迭代的长度可以是任意的。许多团队更喜欢两周的迭代。

我发现短一些的迭代长度更适合刚接触XP的团队。团队对XP理解的成熟度似乎基于他们经历的迭代次数，而不是一共经历了多少周。这样一来，对于一个刚开始接触XP的团队来说，更短的迭代周期意味着更快的成长速度。

短迭代可以让团队以更快的频率实践XP的核心技巧。短迭代带来更多的计划制订、更多的内部发布、更多的迭代演示，以及更多的回顾。这可以降低团队通过加班来掩盖进度问题的机会，从而帮团队学会更好地估算和计划。

一周迭代降低了进度风险，从而也使得决策更加容易。如果一次讨论耗费了太多时间，你可以说：“这可能并不完美，但我们会在下周评审它。”这就使计划和回顾更加容易了。

另一方面，一周迭代也给团队带来了更多的压力。使精力充沛的工作更加困难，并且可能束缚了重构。基于一周迭代，速度会更不稳定，因为即使是一天的假期也意味迭代时间的重大损失。
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对于新团队，我还是倾向于一周迭代。对于过程比较完善的，已经安逸于所有XP实践的XP团队，我倾向于两周迭代。两周迭代相对不那么紧迫，而且能带来更加稳定的速度。

3～4周的迭代对我来说显得太长了。它们不能向团队或更大的组织部门提供足够的反馈。但是，如果你觉得更长的迭代周期对你的团队更有益，那就尝试一下。要小心：较长的迭代对错误更加敏感，因为它需要更长的时间才能暴露出来，并需要更长的时间从这些错误中恢复。

如果你感觉自己需要更多的时间来完成工作，不要使用较长的迭代。更长的迭代并不会改变你所拥有的时间；它只是改变了你检查进展的频率。如果你在完成工作上有困难，缩短你的迭代长度（最短一周）并看一看你正在做什么，以支持精力充沛地工作。确保在每次迭代中适量减少你的工作强度。缩短迭代长度减少了你每次迭代中需要完成的工做量，并会帮你找出前进中的问题。

如果你在极限编程中遇到麻烦，试着缩短一下迭代长度。

有些团队按工作日而不是自然日期安排迭代。比如，他们并不采用一种7个自然日的迭代，而是将迭代安排成5个工作日的长度。这对于一周迭代是有益的，因为它降低了假期对团队速度的影响。然而，我并不推荐使用工作日迭代，因为它们更难于跟利益攸关者的时间协调安排。XP团队的正常心率是建立信任的极佳方式，而工作日迭代并不具备与之相同的效果。如果大家都知道星期三永远是新迭代开始的一天，那将是很好的一件事情。
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延伸阅读

《Agile Estimating and Planning》（敏捷估计与规划）[Cohn]和《Planning Extreme Programming》（规划极限编程）各自提供了一些制定迭代计划的其他方法。


松弛

我们按照迭代的承诺交付软件
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设想你电脑上的电源线长度刚好够得着墙上的插座。如果你把它拉紧就可以插进去，但稍微有一点晃动插头就会从墙上掉下来，电源也就断了。你会丢失掉正在做的所有东西。
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倘若稍有点风吹草动我的电脑就要断电，那我可担负不起。我的工作太重要了，不能这么折腾。在这种情况下，我会把电脑移动一下，让它离电源插座更近一些，以便它能够应付轻微的碰撞。（然后我会把电线粘在地板上，这样人们就不会被它绊倒，再安装一个不间断电源，并购置一台持续备份服务器。）

你的项目计划同样非常重要，不可以稍有风吹草动就要被打断。跟电源线一样，它们也需要松弛（Slack）。


 放松多少

你所需要的松弛量取决于你面对的问题数量。它取决于这些问题的随机性。如果你在每次迭代中都会经历正好20小时的问题时间，你的速度会得到自动校正。然而，如果每次迭代中你的问题时间在20～30小时之间，你的速度就会上下跳动。你需要放松10个小时来稳定你的速度并确保你将实现承诺。

这些数字只是为了演示。不要使用小时数来计量你在问题上花费的时间，而应利用速度的反馈循环（有关速度的更多信息参见本章后面的“估算”）。如果你的速度起伏较大，那就不要承担超过速度允许的更多故事。这会使你的速度停留在一个较低的数字上，从而为你的团队带来足够的松弛度。另一方面，如果你的速度稳如磐石，下次迭代中可以试着稍微多承担一些故事来降低松弛度。


怎样引入松弛度

在迭代中引入松弛度的一种方法是：在迭代的最后一天或两天不安排任何工作。这会给你带来松弛，但它很浪费。一种更好的方法是安排有用的、重要的，但时间不紧迫的工作——遇到突发事件可以暂时丢在一边的工作。清理技术债务完全符合要求。

注意

只有约束因素需要松弛。团队的其他成员根据约束因素的时间表来组织工作，结果就是整个团队都有了松弛度。（第3章的“XP概念”更详细地讨论了约束理论。）

在本书中，我已经假定程序员是团队的约束因素。如果你的团队不是这种情况，你将需要适合你的约束因素的松弛度。跟你的导师（参见第2章的“选择一位导师”）讨论一下如何根据你的特定情况来修改这条建议。

即使是最好的团队也会在不经意间积累技术债务。虽然你始终应当让你的代码尽可能干净，还会有一些技术债务悄悄溜进来。

不要仅仅满足于不负债就OK了，在重构以及清理现有代码中的技术债务时要慷慨一些。每次迭代中，都要寻找改良现有代码的机会，将这作为你日常工作的一部分。每当我发现自己对一个变量或方法名迷惑不解的时候，我就会改正它。如果我看到不再有用的代码，我就会删掉它。
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除了这类小规模的改进之外，还应寻找进行重大调整的机会。或许代码使用了原始类型，而没有引入一个新的类型，或许某个类的一部分职能需要提取出来做成一个新类。

注意

当我在结对编程中负责导航（navigate）的时候，我最能注意到技术债务。当某个问题降低了我们的速度，而且我发现自己有点恼怒的时候，这会促使我提出修正它的建议。

清理技术债务可以直接提高团队的生产率，因此，在迭代的过程中我会花很多时间在这上面。我通常每周花8个小时来清理技术债务，而我团队中的其他成员只会花费很少的几个小时。一个不错的经验法则是花费10%的迭代时间来清理技术债务。

不要把所有的时间都花在一个问题上。在整个迭代过程中不断重构——花一个小时封装这个结构，再花两个小时修改那个类的职责。每次重构应解决一个特定的、相对小的问题。

增量式地实施大规模的重构。

有时你会只修改某个更大问题的一部分——这没有问题，只要它能使代码更好。如果你的团队每周都会清理技术债务，以后你们将有机会发现并修正剩下的问题。

在修正技术债务的时候，应关注那些能使当前工作更加容易的修正。不要去寻找跟你正在实现的故事无关的技术债务。如果你始终能将你的进步跟当前的工作联系起来，你会自动地将大部分精力都花到系统中最经常被修改而且最有价值的部分上。


研究时间

为了跟上不断扩大的领域，程序员们必须不断提高自己的技能。在这一过程中，他们会经常学习那些能使当前项目中的工作得以提高的东西。

分配专用的研究时间（Research Time）是一种非常好的方法，它能鼓励学习并在迭代中增加额外的松弛度。为引入研究时间，给每个程序员留出半天时间进行自主研究，研究的主题让他们自已选择。完全不要干涉他们。我只给两条建议：不要把这一时间花在项目的故事或任务上，不要改动任何项目代码。

注意

如果你担心某人不务正业，可以在第二天请那个人吃午饭，并在非正式的交谈中让他分享一下他所完成的研究。至少，这也一种不错的分享知识的方法。

我已经把这种方法介绍给了好几个团队，而且每次都能带来收获。我曾在某个组织中引入研究时间，两周之后，产品经理告诉我说研究时间是团队付出的最有价值的时间，并建议我们将它加倍。

研究时间之所以有效，是因为程序员通常都是被一种把工作做好的期望所激励着，尤其当他们可以自主的时候。大多数程序员都很自然地希望让生活更安逸，并给同事留下好印象。这样一来，在研究时间中所完成的功课常常为项目带来令人惊讶的高回报。

研究时间对于XP团队特别有价值。不断催促迭代的最终期限固然好，可以降低风险，并激励团队在项目中胜出，但它也会导致管中窥豹，只见一斑。而专用的研究时间给程序员提供了拓宽视野的机会，常常使他们获得一些关于如何使开发更加高效的感悟。

注意

我把研究时间安排在迭代的倒数第二天上午。这在迭代中已经足够晚，因此如果需要的话，我们可以把它用作松弛时间，但还没有晚到让即将到来的期限使程序员分心的地步。上午比下午好，因为当产品代码占据了你的注意力时，按时开始做研究就更难了。

为了使研究时间有效果，你必需全神贯注。半天时间很快会过去。研究时间很容易被看成延期会议上各种问题的收容所。要严格地避免干扰，并充分利用产品经理的帮助。不要接收电子邮件，关掉即时聊天工具，Web浏览器只用于特定的搜索。

当你第一次使用研究时间的时候，你可能难以决定做什么。考虑一下最近什么问题使你迷惑不解了。对于你所使用的UI框架，你愿意学习它的更多细节吗？是否有一种编程语言是你想要尝试的，而你的组织却没有使用它？实时网络是否总是让你倍感兴趣？

在你进行研究的时候，试着创建一些试验方案（独立的小程序）来演示你所学到的东西。不要试图制作通用软件，那会减少用于探求核心思想的时间。如果发现有东西值得你付出进一步的工作，那就为之创建并安排一个故事。

[image: ]



当迭代承诺遭遇风险时

研究时间和清理技术债务都是很重要的任务，可以提高程序员的技能，并使他们更快地交付软件。特别地，清理技术债务应成为每次迭代的一部分。不过，如果迭代承诺遇到风险了，为实现那些承诺，也完全可以把这两项任务暂时扔到一边。

将重构用作减震器

在开始清理技术债务的重大重构之前，考虑一下迭代计划，并思考一下团队所面对的问题类型。如果迭代正在平稳进行，那就进行重构。如果你遇到问题了或者你落后于计划进度了，那就耸耸肩，还是去完成你的迭代承诺吧。你以后还会有修正它的机会。把你花在清理技术债务上的时间变动一下，这将确保大多数迭代都能恰好准时完成。

注意

在编写新代码的时候还是要不断重构。将已有技术债务的清理工作暂时推迟是可以的，但如果又招致了新的技术债务，那就可能影响生产率了。

主动付出一点加班时间

每次迭代都会经历一些颠簸。改变用于清理技术债务的时间是你的第一道防线。但问题不太会这样悄悄过去。在这种情况下，如果家庭条件允许，我会主动加上几小时的班。在我工作过的公司中，加班是不常见的，因此偶尔一天多干上一小时也没什么。另外一两名程序员也经常会自愿做同样的事情。
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注意

注意不要过度加班。过度加班会衰竭团队成员把工作做好的能力。你可以用它来清理小问题，但每个程序员每天只应多贡献一个小时左右，而且只能是自愿的。

取消研究时间

有些问题会非常严重，难以利用加班时间来解决。在这种情况下，为解决问题可以考虑取消研究时间。但首先还是再看一看是否需要重新编制迭代计划为好（参见本章前面的“迭代计划”）。当问题很大时，既使取消研究时间也不一定够。


过犹不及

松弛是一种极好的工具。它能帮你实现承诺，并为你提供时间，来进行那些能提高生产率的、重要的、非紧迫性的任务。

但要小心。虽然松弛是应付短暂问题的极好方法，它也会掩饰系统级的问题。如果你每次迭代都要依赖松弛来完成你的故事，那这个时间就不是真正的松弛时间了——而是必需时间。

再回到电线的例子，假如你的电脑放在一张摇晃的桌子上。每次你敲键盘的时候，桌子就会轻轻摇晃一下，电线就掉出来了。你可以给电线增加足够的松弛度，使得你在敲键盘的时候电线不会掉出来，但那实际上不是松弛。不管怎么样，你必须使用电脑。如果正在你打字的时候（比如说，市场部的Bob非常友好地拍了拍你的后背）电线还是会掉出来。

如果你需要加班，那就取消研究时间，或者在连续的两到三次迭代中不清理技术债务，你已经承诺得太多，没有松弛度了。不管怎样，只要能交付你的承诺就祝贺自己吧。然后通过降低速度来增加松弛度。

如果你一直在利用大多数松弛时间，说明你承诺得太多了。

为这些并不紧急的任务安排足够的时间是很困难的。当最终期限到来，很难想象你会愿意花时间在那些对故事的实现并没有直接帮助的事情上。要对付这种情况，对新的XP团队来说尤其艰难。不要放弃。松弛是实现承诺所必需的，而且是成功XP的关键。


降低对松弛度的需要

从我的经验来看，XP团队中的随机性有两大来源：缺乏良好的客户支持和技术债务。两者都会导致不可预知的环境，使估算变得困难，而且需要你拥有更大的松弛度才能实现承诺。

如果程序员在工作的时候需要等候客户的回复，那只需让客户更迅速地响应程序员的问题，就可以降低对松弛度的需要。他们可能不喜欢这样（对于XP需要他们付出的大量时间，客户们经常感到吃惊），但如果你向他们解释说这将提高速度，他们可能就会更有兴趣帮忙。

另一方面，如果程序员经常遭遇意外的技术性延迟，比如令人惊讶的技术问题，困难集中到一起，或者缺少关键的执行环境，那说明你对松弛的需要是因为太多的技术债务。幸运的是，利用你的松弛度来清理一下技术债务，就会自动降低你将来所需要的松弛度。


问题

如果我们的承诺遇到风险，我们是不是应该停止结对编程或者不使用测试驱动开发了？实现我们的承诺是最重要的，对吗？

首先，结对编程和测试驱动开发（TDD）应该能使你交付得更快，而不是更慢。不过，它们确实需要一个学习曲线（特别是TDD），因此，在项目的早期阶段，不使用TDD却有可能使你实现承诺。
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然而，你不应该把它们作为松弛度。结对编程、测试驱动开发以及一些类似的实践能保持你交付高质量代码的能力。如果你不使用它们，你会马上欠下技术债务并影响生产率。你可能实现了迭代的承诺，但却是在影响下次迭代的情况下做到的。如果你现有的松弛选项不够用，你需要重新为迭代制定计划，正如本章前面的“迭代计划”中所讨论的那样。

相对而言，当场清理一些技术债务，按时回家，并进行研究会改善你的交付能力。偶尔将它们用作松弛度倒是没什么问题。

研究时间听起来像专业知识方面的拓展。难道程序员不应该利用自己的时间做这种事情吗？

从我的经验来看，研究时间在几个月内就可以获得回报。即使没有明确的鼓励专业学习的制度，它也是值得的。

但是，如果研究时间不适合你的组织，你可以转而增加用于清理技术债务的时间。

在研究时间里我们应该结对吗？

可以的，如果你想的话，但这不是必需的。把它跟其他的试验（spike）一样看待就行了。

一个项目，应该在收尾时拥有一些缓冲，而不是许多小的缓冲，不是吗？
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《Critical Chain》（关键链）[Goldratt 1997]一书赞成在项目结尾留下一段缓冲时间，而不是用缓冲来填充每次估算。这是个不错的建议，而在每次迭代中添加松弛度看上去与之矛盾。

然而，XP团队承诺每周交付。在某种意义上，XP团队是在实施一系列的“一周产品”，每一次都基于一个面向利益攸关者的承诺，并利用自身的小缓冲来保护这个承诺的实现。这种承诺对于建立投资人的信任、利用反馈，并克服软件项目内在的高风险是有必要的。没有它，项目就会迷失方向。

XP通过在缓冲时间中完成重要的、但并不紧迫的任务，避免了帕金森定律（Parkinson's Law：“工作会膨胀到占满所有可用的时间”）和学生综合症（Student Syndrome：“工作会一直拖延到最终期限”）。


结果

当你将松弛度添加到迭代中，你就可以一致性地实现你的承诺。你很少需要加班。此外，花费了这么多时间来清理技术债务，你的代码质量会稳步提升，从而提高了生产率，也使进一步的提高更容易。


禁忌

将这些任务看作松弛的危险是：以为他们不重要。实际上它们是至关重要的，不能完成这类任务的团队，其速度会随着时间而降低。它们仅仅在时间上不像你的迭代承诺那么紧迫而已。不要把松弛作为无限期搁置这些任务的理由。

另外，永远不要以松弛的名义欠下技术债务。如果你不能在履行标准XP任务的同时实现迭代承诺，那就重新制定你的迭代计划。以下实践你永远都不应该作为松弛度来使用：测试驱动开发、重构新代码、结对编程，以及确保故事“全部完成”。
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最后，不要试图利用迭代松弛来完成发布承诺。迭代上的那点松弛度并不足以对你的发布承诺产生较大的影响——事实上，去除迭代中的松弛度很容易给你的过程带来太多混乱，以致生产率实际会降下来。使用风险管理来为发布承诺提供松弛度。
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更多选择

松弛能使你做到“全部完成”并实现你的迭代承诺。它能带来一致性的速度。它提供了进行更多重构的机会。它还减少了技术债务并提高了团队能力。我还没发现有任何其他方法能提供所有这些好处。

有些团队不将松弛度引入到迭代级别上，相反，他们把安全缓冲加入到每一个估算中。正如[Goldratt 1997]所解释的：这会导致延迟，而且常常不能提高团队实现承诺的能力。

然而，许多组织还是选择不在计划中包含任何松弛度。在这些组织中，承诺难于被实现也就是情理之中的了。试图达到无法达成的目标，他们在浪费大量的时间到处乱撞。

阅读小组

有些团队组织阅读小组（reading groups）而不是开展研究时间。这是研究时间的一种极佳的替代方法，特别是那些对讨论基础思想，而不是探索新技术更感兴趣的团队。

方法之一是轮流大声朗读一本书或一篇文章的各个章节或部分，然后进行讨论。这种方法的优点在于不需要事先准备，因而可以促进更加主动的参与。应该由某个人充当引导者，就各部分内容进行相关的提问，从而鼓励讨论。

一个阅读小组可以很轻松地每周拿出半天时间，进行这种富有成效的交谈。拿这本书为例，你应该可以每次讨论一到两个实践章节。

银质故事

另一些团队把银质故事（silver stories）作为松弛度来安排。这种故事是相对不重要的故事，团队需要额外的时间时可以把它们丢在一边。我还是倾向于清理技术债务，因为团队经常忽视这项至关重要的任务。

银质故事的难点在于：你要能随时把松弛任务丢到一旁。如果你放下了一项银质故事，你将留下一些形式为未完成代码的技术债务。如果你使用银质故事，在必须放下它的时候，确保删除所有跟这个故事有关的代码。

我还注意到银质故事会伤害程序员的斗志。如果团队需要使用一些松弛时间，他们就不会完成白板上的所有故事。既使银质故事是可以获得奖金的故事，实际中它看起来也不是那样。相反，任何花在清理技术债务上的时间都能直接改善程序员的生活质量。而这就是一种收益。


延伸阅读

《Slack:Getting Past Burnout,Busywork,and the Myth of Total Efficiency》
[1]

 [DeMarco 2002]提供了一个引入注目的案例来说明如何为整个组织提供松弛度。

《The Goal》（目标）和《Critical Chain》（关键链）[Goldratt 1992]和[Goldratt 1997]是两部商业小说，它们说明了应该使用松弛（或“缓冲”），而不是填充估算时间来确保承诺的实现，并提高产出。

"Silicon Valley Patterns Study of Domain-Driven Design"（领域驱动设计的硅谷模式研究）（http://domaindrivendesign.org/discussion/siliconvalleypatterns/index.html）是一份有趣的手稿，内容是关于某个长期举行而且非常成功的阅读小组的一些会议。


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《别让员工瞎忙》，标准书号为7-111-12361-1。


故事

我们通过小的、以客户为中心的片断来计划我们的工作。
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故事可能是所有极限编程中被误解最多的一个实体。它们不是需求。它们不是用例。它们甚至不是叙述。它们要比这些东西简单得多。

故事（story）是为计划准备的。他们是一些一两行的关于团队应该完成的工作的简单描述。Alistair Cockburn把它们称为“将来谈话的期票”
[1]

 。投资人想让团队产出的任何东西都应该有一个故事，例如：
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·“仓库库存报告”

·“招聘会的全屏演示方法”

·“即将到来的利益攸关者演讲大会的TPS报告”

·“用户登录页面上可定制的企业商标”

这并不能为团队实现和发布可工作的软件提供足够的细节，那也不是故事的目的。故事是为详细讨论需求占位的。当团队的其他成员需要需求细节时，客户应负责提供他们。
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故事虽然很短，它们还是拥有两项重要的特征：

1.故事代表了客户价值，而且使用客户的术语编写（最好的故事实际是由客户编写的）。它们描述了客户所重视的最终结果，而不是实现细节。

2.故事拥有清楚的完成标准（completion criteria）。客户能够描述一个目标测试，这个测试能使程序员判断他们是否成功实现了某个故事。

下面的例子不是故事：

·“自动集成构建”不代表客户价值。

·“在防火墙之外部署临时服务器”描述的是实现细节，而不是最终结果，而且也没有使用客户术语。“提供客户复查板可以使用的演示”更好一些。

·“改善性能”没有明确的完成标准。同样，“让它足够快，快到让我们的老板高兴”缺乏客观的完成标准。“搜索要在一秒钟内完成”更好一些。


 故事卡片（story card）

将故事写在索引卡片（index card）上。

注意

我更喜欢使用3×5英寸的卡片，因为它们正好可以装进我的口袋里。

这并不是因为奇怪的勒德主义者们向XP的创建者们施加了什么压力，而是基于媒体自身的优点故意选择这么做的。你知道，物理卡片拥有一项无法用像素堆积出来的特性：它们是可触摸的。你可以把它们拿起来，并移动它们。这种特性使它们有了优势。
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在制定发布计划的过程中，客户和利益攸关者聚集到一张大桌子旁边，选择下次发布的故事。这不是一个简单的过程，要平衡各种对抗性的要求。索引卡片能帮忙防止这类争端：通过将优先级真实地展示出来，使工作的范围更加清晰，根据制定计划的需要来引导争论，而不是进行人身攻击，正如本章前面在“计划博弈”中所讨论的那样。
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故事卡片也构成了信息化工作场所的一个重要部分。在计划会议之后，将卡片贴到发布计划板上——一块大的、6英尺的白板，安置于团队开放工作场所的显要位置（见图8-4）。你可以张贴几百张卡片却仍然可以看清它们。在每次迭代中，把那次迭代需要完成的故事卡片放到迭代计划板上（另外一块大白板，见图8-9）并不断移动它们来显示你的状态和进展。这两块板子要从团队房间的任何角落都能清楚地看到，并不断地向团队广播信息。

索引卡片也能帮你快速响应利益攸关者的需要。当你跟一位利益攸关者交谈，而他有一项建议，那就请他将建议写到一张空白的索引卡片上。我时常将卡片随身携带，目的正在于此。然后，将利益攸关者还有他的卡片一起带到产品经理那里。他们可以走到发布计划板边上，并讨论一下故事在整个大的愿景中的位置。再一次，物理卡片使问题的焦点集中在相对优先级的讨论上，而不是“同意或不同意”的决策争论中。

使用故事卡片来更快速地对利益攸关者的建议做出响应。
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如果产品经理和利益攸关者决定将故事添加到发布计划中，他们可以马上把卡片带给程序员。只需一个简单的讨论，程序员就可以给故事做一个估算。开发者将它们的估算（也可能再加上几条注释）写在卡片上，然后利益攸关者和产品经理将卡片放到发布计划中。

物理索引卡片通过一种非常简单和自然的方法使得这类工作方式成为可能，计算机工具要想复制这些功能非常困难。虽然你可以使用软件，索引卡片却可以工作得更好：它们易于准备和操纵，趋势和大图景更容易看清楚，你不需要配置和编码就可以改变开发过程。

索引卡片比计算机工具更加简单和有效。

大多数人在开始时对索引卡片的价值持怀疑态度，因此，如果你也这样觉得，那你并不孤独。对物理故事卡片的价值进行评估的最好方法就是试着用上几个月，然后再决定是否保留它们。


[1]
 http://c2.com/cgi/wiki？UserStory。


以客户为中心

故事应该以客户为中心（Customer-Centricity）。编写故事时应该从现场客户的角度出发，并确保它们提供了一些客户所关心的东西。现场客户对计划优先级和计划博弈负有责任，因此，如果一个故事不具备客户价值，你的客户就不会（也不应该）把它包含到计划中。
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注意

有一种不错的方法可以确保你的故事以客户为中心：那就是让客户自己去把故事写下来。

让故事以客户为中心，一个非常实际的结果是：你不会拥有针对技术问题的故事。比如，像“创建一个构建脚本”这样的故事就不应该存在——客户不会知道如何给它定优先级。虽然程序员可以告诉客户这些技术故事属于计划的哪些部分，但这会在整个项目的范围内扰乱力量的平衡，使客户觉得权利被夺走了。

相反，将技术方面的考虑包含到各个故事的估算中。比如说，如果某个故事需要程序员创建一个构建脚本，就在估算那个故事的时候包含这种成本。

注意

在故事中包含技术成本，而不是创建专门的技术故事，需要增量式的设计和架构。

以客户为中心的故事对终端使用者来说不一定总是有价值，但对于现场客户来说，它们应该总是有价值的。比如，一个制作贸易展会演示的故事对终端用户来说没什么帮助，但它可以帮助客户卖出产品。


故事的拆分与合并

尽管故事可以从任意大小开始，但太大或太小的故事是难于估算的。大的故事应该拆分，小的故事应该合并。

故事的合适尺寸依赖于你的速度。每次迭代中你应该能够完成4～10个故事。应把故事进行拆分或合并来达到这一目标。比如，一个速度为每次迭代“10天”的团队，可以把那些估算超过2天的故事拆分开来，而把估算小于半天的故事合并一下。

为故事选择合适的大小，从而使你在每次迭代中可以完成4～10个故事。

合并故事很容易。取出几个相似的故事，将它们的卡片钉在一起，并在最上面的一张上写下新的估算。

拆分故事则相对困难一些，因为它诱使你脱离垂直条纹（vertical stripe）和可发布的故事（在本章前面的“发布计划”中讨论过）。直接针对先前故事的每一步来创建一个新故事是最简单的。遗憾的是，这种方法会导致故事泥块。相反，应考虑一下故事的要素。剥掉所有其他的问题并将这些要素写成一个新故事。[Cohn]在它的《Agile Estimating and Planning》（敏捷估计与规划）一书中有极好的一章内容讨论了如何做这件事。他总结了拆分故事的各种方法：

·沿着故事所支持数据的边界来拆分大的故事。

·基于故事内部所执行的操作来拆分大的故事。

·将大的故事拆分成单独的CRUD（Create、Read、Update、Delete，创建、读取、更新、删除）操作。

·考虑去除横向的设施（比如安全性、日志、错误处理等）并创建两个故事版本：一个拥有这些横向设施支持，另一个没有。

·考虑将功能性的方面和非功能性的方面（性能、稳定性、可伸缩性等）分离成单独的故事，以此来拆分大的故事。

·假如拆分之后的小故事拥有不同的优先级，那就把大故事拆分成小故事。


特殊的故事

大多数故事都会为你的软件增添新的能力，但是，任何活动，只要它需要团队付出时间，而且不是其常规工作的一部分，它就需要一个故事。

文档故事

XP团队只需很少的文档就能展开工作（参见第7章的“文档”），但团队可能因为其他的理由需要撰写文档。应该像创建其他故事那样创建文档故事：使它们以客户为中心并确保你能定出明确的完成标准。一个文档故事的例子是“制作用户手册”。
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“非功能性”故事

性能、可伸缩性和稳定性（所谓的非功能性需求）也应该通过故事来安排。要确保这些故事拥有准确的完成标准。更多的讨论参见第9章的“性能优化”。
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Bug故事

理想的情况是：在宣告故事“全部完成”之前，你的团队将在发现bug时立即修正它们。但没有人是完美的，你会漏掉一些bug。使用故事卡片来安排这些bug，比如“修正多用户编辑的bug”。尽快安排它们，以保持代码的干净，并减少你对bug跟踪软件的需求。
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Bug故事可能难于估算。经常，在调试过程中耗费时间最多的工作是找出哪里出了问题，而且通常你无法估算那将需要多少时间。不要去做精确估算，相反，提供一个限定时间的估算：“我们将花费最多一天的时间来研究这个bug。如果到那个时候我们还不能修正它，我们将安排另一个故事。”

试验故事

有时，程序员将无法估算一个故事，因为他们对实现故事所需要的技术并没有足够的了解。在这种情况下，创建一个故事来研究那项技术。一个研究故事的例子是：“弄清楚如何估算一个‘发送HTML’的故事”。程序员会经常使用试验方案（参见第9章的“试验方案”）来研究技术，因此这类故事通常称为试验故事（spike story）。
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应基于目标来描述这些故事，而不是基于所需完成的研究。当程序员着手于一个研究故事时，他们只需完成足够的工作来做出真正故事的估算就可以了。他们不应该试图弄明白所有的细节，或者解决整个问题。

程序员通常可以估算研究一项故事需要多长时间，即使他们并不了解这项技术。如果他们不能估算研究时间，那就像bug故事中所做的那样，限定故事的时间。我发现，一天对于大多数试验故事都是足够的时间了，而对于大多数半天就够了。

估算

除了试验故事，你通常不需要为程序员安排估算故事的时间——你可以在任何时候让他们做一个估算。这是迭代开销的一部分，正如支持请求以及其他不确定性的干扰。如果程序员觉得估算是一个很大的干扰，那就把新的故事卡片堆起来，让程序员方便的时候估算它们。

有时你会有大量的新故事需要估算。这时，为估算这些故事而创建一张故事卡片可能是值得的。

会议

跟估算一样，大多数会议是常规迭代开销的一部分。如果你拥有一项非常规的时间占用，比如培训或某一天因事没去公司，你可以使用一个故事为之预留时间。

架构、设计、重构和技术基础设施

不要为技术细节创建故事。技术任务是实现故事所需开销的一部分，因此应成为估算的一部分。使用增量设计和架构将技术需求拆分成小的、可以增量实现的片段。
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问题

索引卡片真的比计算机工具更有效吗？使用汇报什么样？

更多的信息参见我们关于汇报的讨论吧（第6章的“汇报”）。

如何做备份？卡片不会遗失吗？

如果你对卡片给予适当关注，就不太会丢失它们。我唯一一次看到一个团队丢失了它们的卡片是因为他们创建了卡片，然后就把它们扔在老板桌子上一堆被人忽略的东西中长达6个月之久。

尽管如此，火灾或其他灾难的可能性总是存在的。假如对你来说丢失卡片的风险实在太大，可以考虑每隔一周左右为发布计划板拍一张数字照片。一个800万像素的照相机所拥有的解析度就足以抓取一块6英尺见方的白板以及上面所有卡片的细节。

你为什么建议我们把故事的大小调整成每次迭代可以完成4～10个故事？

如果你在一次迭代中只拥有很少的几个故事，那将更难以看到你正在取得进展，这会加大你没有及时发现问题并纠正它们的风险。此外，如果出现了问题，你无法完成某个故事，那它将占去你全部工作的很大比例。另一方面，太多故事则会加重计划和估算的负担。每个故事变得更小，大图景就更难看清了。

平均每次迭代6个故事，将使一个3个月的发布计划（我所建议的最大长度）含有78个故事。这是个不错的数字。它为计划提供了灵活性，同时又不会让细节把你搞晕。

我们的客户理解编程。那我们可以创建以程序员为中心的技术故事吗？

创建以客户为中心的故事比创建以程序员为中心的故事要难得多，因此找些借口来避免它很具有诱惑力。“我们的客户不介意我们创建以程序员为中心的故事”就是这样的一个借口。设法避免它。

即使你的客户真的拥有给程序员为中心的故事排定优先级的能力，客户为中心的故事仍然可以带来更好的计划。记住：你的目的是创建允许你在任何时间发布软件的故事。程序员为中心的故事通常不具有这一特性。

如果你的客户就是程序员（如果你在为程序员编写软件，比如一个库或者框架），那么你的故事应该使用一种程序员为中心的语言（参见第6章的“统一协作语言”）。即便如此，它们也应该反映客户的观点。创建与客户需要有关的故事，而不是你用来实现其需要的计划。

我们如何鼓励利益攸关者使用故事来提出特性要求？

当利益攸关者要求你实现某项特性时，取出一张索引卡片，请他把特性写下来，从而使它可以被安排调度。对于电子请求，现场客户应该跟进：可以与提出请求的人进行个人交谈，也可以自己创建故事卡片。

如果利益攸关者拒绝使用故事，产品经理可以管理这种关系：告诉利益攸关者他们想看到的东西，并把利益攸关者的愿望翻译成故事讲给团队。


结果

当你能把故事用好，现场客户便理解了他们所同意并安排的所有工作。你基于小的、易管理的，而且独立的片段而工作，并能频繁交付完整的特性。在任一时间点上，项目都代表了面向客户的最高价值。


禁忌

故事不能代替需求。你需要另一种获得细节的方法，不管是通过现场的专家客户（XP的方式），还是通过需求文档（传统方式）。

如果你不使用大多数XP开发实践（参见第9章），那就要特别小心地使用客户为中心的故事。客户为中心的故事依赖于通过增量设计和架构来增量实现基础设施的能力。没有这种能力，你可能会欠下更多的技术债务。
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物理索引卡片仅适合于团队坐在一起的情况，或者至少有一块他们可以聚集的公共区域。有经验的分布式团队经常把物理索引卡片放在主要地点，同时把卡面复制进电子系统中。这在管理上是件很麻烦的事，但对于这些团队，物理卡片带来的好处使这些额外的工作变得有价值。
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有些团队觉得使用非正式的计划工具不可靠。如果你的组织中有重要的成员要求使用正式的甘特（Gantt）图，你就需要提供它。项目经理可以帮你做出决定。跟分布式团队一样，你会发现：使用物理卡片做为首要来源，然后将这些信息复制到工具中，这种方式非常有用。


更多选择

对那些不使用故事的团队，故事和大多数计划中所使用的排列项（line item）的主要区别在于：故事是以客户为中心的。假如由于某种原因，你不能使用客户为中心的故事，那客户就不能有效地参与到计划的制定当中。这就失去了它主要的好处之一：将分别来自客户和程序员的信息加以融合以制定出更好的计划的能力。遗憾的是：没有其他的实践可以替代之。

故事的另一特别之处在于索引卡片的使用。物理卡片提供了优于电子工具的许多好处，但需要的时候你仍然可以使用电子工具。有些团队使用电子表格跟踪他们的故事，另一些团队使用专门的敏捷计划工具。但这些方法都不能提供物理索引卡片所带来的好处。


延伸阅读

《Agile Estimating and Planning》（敏捷估计与规划）[Cohn]在第12章讨论了拆分故事的不同方法。


估算

我们提供可靠的估算（Estimating）。
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程序员常常认为估算是一门黑色艺术——他们必须做的最困难的事情之一。许多程序员发现他们的估算总是太低。为克服这一问题，他们对估算做填充（乘以3是一个常用的方法），但有时即使这些粗略的估计仍然太低。

好的估算有可能做出来吗？当然！你只需关注于你的能力。


 在估算中哪些因素有效果（或没有效果）

估算如此困难的原因之一是程序员很难预测他们将花费多少时间。一项需要8小时不间断专注的任务可能花费了两三天，如果程序员必须应付不断出现的干扰。如果程序员在同一时间里从事另一项任务，花费的时间可能还要长。

要把估算做好，部分秘密在于预测项目所需耗费的努力，而不是日历时间。要基于理想工程天数（ideal engineering days）来进行估算，理想工程天数也叫故事点（story points），它是指在你将全部精力贯注于某项任务且不会受到任何干扰的情况下，这项任务所需的天数。

基于理想时间进行估算。

单单使用理想时间并不会带来准确的估算。我曾经问过一些一起工作过的团队，以此来确切度量一下他们在每项任务上花费的时间（有个团队给了我18个月的数据），结果即使我们基于理想时间进行估算，估算还是不可能精确。

虽然如此，它们却是前后一致的。比如，某个团队总是把它们的故事估算成实际所需时间的60%。这听起来意义并不大。不准确的估算，尤其当它们不能跟日历时间形成关联的时候，又有多少用处呢？问题的关键在速度（velocity）上。


速度

虽然估算几乎永远都不可能准确，它们的不准确程度却是前后一致的。个别估算的准确程度五花八门——某个估算可能是实际时间的一半，另一个估算则可能比实际时间超出20%——但估算在整体上是一致的。另外，虽然每次迭代所遇到的干扰各式各样，但从一次迭代到另一次迭代，这些干扰所需要的时间同样趋向于一致。

结果，如果你把一次迭代中所有的故事合计到一起，你就能非常可靠地将估算转化为日历时间。

这就是速度起作用的地方。你的速度是你能在一次迭代中完成的故事点数。它是一种简单却又精细得令人惊讶的工具。它使用一种反馈循环，即每次迭代的速度反映了团队前一次迭代中所实际达到的效果。

注意

合计前一次迭代中所有“全部完成”故事的估算值，以此来估算你下一次迭代的速度。

这一反馈带来了魔术般的效果。当团队低估了他们的工作负荷，他们就不能在迭代期限到来之前完成所有的故事。这导致了他们速度的降低，而这又会降低团队的工作负荷，使他们在下一周可及时完成所有的事情。

类似地，如果团队高估了他们的工作负荷，他们发现自己可以在迭代期限到来之前完成更多的故事。这导致了他们速度的提高，从而增加了团队的工作负荷以匹配他们的能力。

速度是平衡团队工作负荷的极其有效的方法。在一个成熟的XP团队中，速度将足够稳定，可以按很高的准确度来预测进度（参见本章前面的“风险管理”）。


速度和迭代时限

速度依赖于一个严格的迭代时限。为了使速度起作用，在迭代结束时永远不要合计那些没有“全部完成”的故事。永远不要让迭代时间超过最终期限，即使几个小时也不要。

你可能很想稍微作弊一下，每天多工作几个小时，或者稍稍延长一下迭代期限，以此来完成更多的故事并使你的速度稍微高一些。不要那样做！人为地提高速度会破坏反馈循环的平衡。如果你持续那样做，你的速度将急速旋转，失去控制，从而很可能降低你在开发过程中精力充沛地开展工作的能力。而这会进一步破坏你的平衡，以及你实现承诺的能力。
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注意

有个项目经理想在一次迭代的开始之前再加上几天，这样他的团队可以“从一开始就跑起来”，并且可以有一个更高的速度展示给投资人。这样一来，他就等于把团队引向失败了：他们无法在下次迭代中维持这一步调。记住，速度是用来预测进度的，不是用来判断生产率的。关于如何向利益攸关者汇报，更多信息参见第6章的“汇报”。

在项目开始的时候，速度常常并不稳定。首先要经过3～4次迭代使它稳定下来。在这之后，你应该在每次迭代中都达到相同的速度，除非那次迭代中有一个假期。使用迭代松弛来确保在每次迭代中始终都能实现承诺。如果在一个季度内团队速度的改变超过一到两次，我就会查找更深层的问题。
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做出准确估算的技巧

如果你做到以下几点，你就可以拥有准确的估算：

1.基于理想工程天数（故事点）进行估算，而不是日历日期。

2.使用速度来确定团队在一次迭代中能完成多少故事点。

3.使用迭代松弛来平息意外状况，按时交付每次迭代。

4.使用风险管理，根据风险对整体发布计划做调整。


如何做出前后一致的估算

有一个关于估算的秘密：专家能手能自动做出前后一致的估算
[1]

 。你需要做的只是使用一种前后一致的估算技术。当你估算的时候，选择单一的、最优的数值。如果你不会受到干扰，可以跟团队里的任何人结对，而且一切都会顺利，那么，故事会需要多少时间呢？使用这种方法，不需要对你的估算做填充或提供一个概率范围。速度会自动地对短期估算做适量的填充，而风险管理则会填充长期的估算。
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这个秘密有两个直接的推论。第一，如果你是一位专家能手，但你不信任自己做估算的能力，放松一下。你自然能做出好的估算的。想象一下你将要完成的工作，然后选择跑进你大脑中的第一个数字即可。它可能不对，但它将与你的其他估算保持一致。那就够了。

要做出好的估算，就跟着感觉走。

第二，如果你不是一位专家能手，要做出好的估算，方法就是成为一名专家能手。这并没有听起来那么难。一位专家只是一位拥有许多经验的初学者。要成为一名专家，可以基于相对较短的时间尺度进行大量的估算并关注一下结果。换句话说，就是要遵循XP的实践方法。

所有的程序员都应参与到估算中来。至少一名客户要到场回答问题。一旦程序员拥有了他们所需要的所有信息，某个程序员就会建议一种估算。让这些事情自然发生。感觉最舒服的人应该第一个发言。这个人常常是技术专长最强的人。

注意

在本书中，我假定程序员是约束因素（参见第3章的“约束理论”），这意味着他们应该是唯一对故事进行估算的角色。系统约束决定着你能以多快的速度交付最终产品，因此，只有约束因素的估算是必要的。如果程序员不是你团队中的约束因素，跟你的导师讨论一下如何根据你的情况来调整XP。

如果建议的估算听起来不合适，或者，如果你不理解为什么这样估算，那就询问一下更多的细节。或者，如果你是一名程序员，你可以做出自己的估算并解释你的论证过程。接下来的讨论将澄清这些估算。当所有的程序员都认可一种估算的时候，就把它写到卡片上。

注意

如果你不是很了解系统的某一部分，可以练习在大脑中为系统的那一部分做估算，然后将你的估算跟专家的估算进行比较。如果不一样，问问为什么。

对于某件事情所需的时间，一开始，不同的团队成员会有不同的想法。这会引起不一致的估算。如果整个团队一起进行估算，程序员将会在最开始的几次迭代中自动同步他们的估算。

针对每个故事或任务，将你的估算和实际时间做个比较也会给你一些反馈，而你需要这些反馈来达到更高的一致性。要做到这一点，可以根据第6章“时间使用”中的描述来跟踪你的时间。


[1]
 除非你欠下了很多技术债务。如果你确实有，那就加入更多的迭代松弛（参见本章前面的“松弛”）来补偿这种不一致性。


怎样估算故事

基于故事点来估算故事。开始时，可以把一个故事点看作理想天数的一天。

注意

估算精确到半个点是可以的，但四分之一点应该没有必要。

当你开始估算一个故事的时候，设想一下实现它所需要的工程任务。向现场客户询问他们的期望，并关注这些会影响你估算的事情。如果你遇到一些实现代价似乎很高的东西，可以向客户提供代价更低廉的替代品。

随着你从项目中获得更多的经验，你将开始凭直觉进行估算，而不再需要在心里把它们拆成工程任务。你经常会基于相似的故事来考虑，而不是基于理想天数。比如，你会认为某个特定的故事是一个标准报表，而一个标准报表需要一个点。或者你会认为某个故事是一个复杂报表，但难度并没有达到常规报表的两倍，于是把它估算成1.5个点。

有时你会需要更多的信息才能做出准确估算。这时，在卡片上做条记录。如果你需要从客户那里获得更多信息，就在估算的地方写上“？？”（表示“尚未回答的问题”）。如果你需要更深入地研究一种技术，就在估算的地方写上“试验”，并创建一个试验方案故事（spike solution story，参见第9章的“试验方案”）。

团队聚集到一起来估算故事了。Mary，现场客户之一，开始了讨论。Amy、Joe和Kim都是程序员。

Mary：这是我们的下一个故事。[她大声朗读故事卡片，然后把它放在桌子上。]“提供仓库中零件存货的报表。”

Amy：到现在为止，我们已经完成了太多报表，再来一个新的应该也没啥问题。通常每个这样的报表需要一个点。我们已经跟踪了零件存货，因此没有新的数据需要管理。关于这个报表有什么独特的东西吗？

Mary：我觉得没有。我们给出了一份模拟。[她抽出一份打印件递给了Amy。]

Amy：这看起来相当直接。[她把文件放在桌上。其他程序员看了一下。]

Joe：Mary，“时间”这一栏是做什么用的？

Mary：那是自零件入库之后所经过的营业日数目。

Joe：你们需要用营业日，而不是日历日？

Mary：对的。

Joe：那假期怎么算？

Mary：我们只想统计业务实际运转的天数。不考虑周末、假期或定期的仓库关闭时间。

Kim：Joe，我知道你指的是什么。Mary，那将增加我们的估算，因为我们目前并未跟踪定期的关闭时间。我们将需要一个新的UI，或者数据传播（data feed），从而得知这一信息。它也会增加管理页面的复杂度，而你和Brain说过管理的便捷性对你们很重要。你真的需要日期如此精准吗？

Mary：噢。好吧，精确的数字并没有那么重要，但既然我们将提供一些信息，我当然更希望它精确。那假期呢——这个能实现吗？

Kim：我们可以假设每年的假期都一样吗？

Mary：不一定，但它们不会经常变化。

Kim：OK，那目前我们可以把它们放到配置文件中，而不是为它们创建一份UI。这将使故事的代价小一些。

Mary：你知道，这个问题我还需要再调查一下。这个字段没有那么重要，我认为它不值得付出额外的管理负担。不用工作日了，我们就把它做成日历周的数目吧。我将创建一个单独的故事来处理营业日。[她取过一张卡片并写下：“按营业日，而不是日历日来报告零件存储日期，不考虑假期、周末和定期的关闭时间。”]

Kim：听起来不错。那就很简单了，因为我们已经跟踪了零件进入仓库的时间。UI怎么说？

Mary：我们需要做的只是把它添加到报告页面的报告列表中。

Kim：我想我可以做估算了。[看了看其他程序员。]对我来说，这看起来很像一份非常标准的报表。它是我们报表层的另外一个特例，逻辑上有一些轻微的变化。我想说它需要一个点。

Joe：我也这么想。其他人呢？

[其他程序员也点了点头]

Joe：一点。[他在故事卡片上写上“1”。]Mary，我想，在你弄清楚你们想要什么样的UI之前，我们无法估算你刚刚创建的营业日故事。

Mary：这很合理。[在营业日卡片上写上“？？”]我们的下一个故事……


怎样估算迭代任务

在制定迭代计划的过程中，程序员创建工程任务，这些任务使他们能交付本次迭代所计划的故事。每项工程任务都是一项具体的技术任务，比如“更新构建脚本”或“实现领域逻辑”。
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估算工程任务应使用理想小时数，而不是理想天数。在你考虑估算的时候，确保你的考虑包含了“全部完成”任务所需的所有工作——测试、客户评审等。更多的信息参见本章前面的“迭代计划”。
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当估算比较困难的时候

如果程序员理解需求，并且在所需的技术方面也是专家，他们应该可以在不超过一分钟的时间里估算一个故事。如果程序员需要讨论这项技术，或者他们需要问一些只有客户才能回答的问题，那估算的时间会长一些。如果估算的时间超过5分钟，我就会寻找一种方法结束讨论，而如果每个故事的估算都会引起细节的讨论，我还会查找更深层次的问题。

估算太慢，一个常见的原因是客户准备不足。为进行估算，程序员经常会问一些客户没有考虑过的问题。有时，客户们之间都可能对问题的答案产生分歧，他们需要把问题搞清楚。

一次客户协商（customer huddle）——客户简单讨论一下问题，得出一个结论，然后回来--就是解决此问题的一种方法。另外一种方法是在估算的位置写上一个“？？”，然后转到下一个故事。然后客户按他们自己的进度来搞清楚问题的细节，程序员之后对故事进行估算。

在最开始的几次迭代中，要想到客户对程序员的问题并没有做好准备。随着时间的过去，他们将学会预测程序员可能提问的大多数问题。

程序员缺乏经验也会导致估算速度的缓慢。如果程序员没有很好地理解问题领域，他们在做出估算之前会需要问许多问题。跟客户准备不充分一样，这个问题也会随时间消失。但是，如果程序员不理解某项技术，那就马上创建一个试验故事（参见本章前面的“试验故事”）并继续。
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有些程序员试图在估算之前弄明白需求的所有细节。然而，只有那些会使估算改变半个点以上的问题是有实质用处的。你需要一些实践来搞清楚哪些细节是重要的，哪些你可以放心地忽略掉。

这种对细节的过分关注有时会发生在程序员不愿意做估算的情况下。如果一个程序员担心以后会有人拿她的估算来挑刺，那他就会花过多的时间来使她的估算完美，而不是直接选用她的第一印象。

程序员的不情愿可能是组织困境或进度压力过大的信号，也可能源自于跟当前项目毫无关系的以往经验。在后一种情况下，程序员通常会随着时间的过去而更加信任团队。
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为了在估算阶段解决这些问题，可以问一些引导性的问题。比如：

·在这个问题上我们需要一次客户协商吗？

·我们是否应该先用“？？”标记一下这个故事，稍后再回来讨论它？

·我们应该为这个故事创建一个试验吗？

·我们拥有足够的信息来估算这个故事吗？

·那项信息会影响你的估算吗？

·我们已经在这个故事上花了5分钟了。我们是否应该稍后再来讨论它？


解释估算

这几乎是一条物理定律：客户和利益攸关者对团队提供的特性数量会不可避免地感到失望。有时他们会大声地把这种失望表达出来。处理这种情况的最好方法是忽略他们的语气，而把他们的话看作简单的信息询问。

事实上，一定数量的反复是有好处的：它能使团队关注于客户思想中高价值、低成本的元素。（参见本章前面的“怎样获胜”。）

一种常见的客户响应是：“那个故事的成本为什么这么高？”抑制一下护卫自己和自己的神圣尊严的冲动，停下来整理一下思路，然后把你估算时考虑的问题列出来。同时建议一下通过缩小范围来降低故事成本的办法。

你的解释通常会让客户感到满意。有时候，他们也可能询问更多的信息。还是把这些问题看作简单的询问。如果有什么东西你不了解，那就承认它，但还是要解释你为什么那样估算。如果某个问题暴露出一些你没有考虑过的问题，那就修改你的估算。

但还是要细心一点：他们的问题可能使你怀疑你的估算。而你最初的、直觉的估算最有可能是正确的。仅当你学到真正的新东西时再改变你的估算。不要仅仅因为感觉到压力就改变它。作为将要实现故事的程序员，你是最有资格做这些估算的。要有礼貌，但也要坚定：

面对压力时要礼貌而坚定地拒绝改变你的估算。

您不喜欢这些估算我很抱歉。我们相信我们的估算是正确的，但如果它太悲观了，我们的速度会自动提高来弥补它。对您和这个组织我们有职业的责任来向你们提供我们能做的最好估算，即使它令人失望。而这正是我们在做的。

如果某个客户以不信任作为回应或者用表情恐吓你，那他可能没有意识到他是多么失礼。有时让他明白他的行为可能会有帮助：

从您的肢体语言以及您刚刚喷出的鼻息来看，我留给您的印象是您并不欣赏或信任我们的专业素质。您是这个意思吗？

客户和利益攸关者还会被故事点的概念搞糊涂。开始时我会提供一个简化的解释：

故事点是一种估算技术，它能自动补偿时间开销和估算错误。我们的速度是10，意思就是说我们每周可以完成10个点。

如果提问者急切地想知道更多信息，我会解释理想天数和速度的所有细节。那常常会引起关注：“如果我们的速度是理想天数的10天，且我们拥有6名程序员，那我们的速度不应该是30吗？”

你可以试着解释理想天数跟开发者天数是不一样的，但对我来说那从来不起作用。现在，我会直接提供详细信息：

一般而言，我们的速度为10是因为估算错误和时间开销。如果你愿意，下周我们可以对工作做一些详细的审计，并确切地告诉您时间都用在了哪里。这可以吗？

（第6章的“汇报”更详细地讨论了时间使用汇报。）

随着客户和利益攸关者对团队的交付能力取得信任，这些问题常常会消失。假如它们没有消失，或者问题特别严重，那就让你的项目经理来帮忙缓解这种情形。第6章的“团队策略1：客户与程序员换位思考”中有更进一步的建议。


怎样提高你的速度

你的速度可能由于多种原因而受到影响。以下的方法可使你提高速度。

清理技术债务

最常见的技术问题就是技术债务（参见“技术债务”）。这个问题对团队生产率的影响要超过任何其他因素。把代码质量作为优先考虑的事情，你的速度就会大幅度提高。然而，这并非一个可以快速修正的事情。拥有过多技术债务的团队常常面对着需要几个月（甚至几年）来清理的债务。不要停下工作来清理技术债务，而应该增量式地修正它们。使用迭代松弛是完成这一任务的最佳方法，尽管你可能好几个月都看不到一点显著的改进。
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提高客户参与度

如果客户在程序员需要他们时不能随时回答问题，那程序员要么必须等待，要么不得不猜测问题的答案。这两种做法都会影响速度。为提高你的速度，要确保有一名客户可以随时回答程序员的问题。
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支持精力充沛地工作

疲倦不堪的程序员会制造成本高昂的错误，而且无法全力以赴地工作。如果你的组织曾经给他们施加压力，或者程序员常常长时间加班，那应该保护程序员不受组织压力的影响，并考虑建立一种没有加班的制度。
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卸下程序员的担子

如果程序员是你团队中的约束因素（正如本书所假定的），那就把所有其他人可以做的工作都交给其他人。寻找一些途径，使程序员可以不必参加多余的会议，使他们不受干扰，并另外找人处理组织的行政工作，比如考勤表和费用报告。你甚至可以为团队雇一名行政助理来处理跟项目无关的事情。

提供所需的资源

大多数程序员团队都拥有他们所需要的所有资源。然而，如果你的程序员抱怨电脑太慢、内存不足或者关键物资缺乏，那就帮他们搞到这些资源。一家公司对它的软件团队斤斤计较总会让人觉得奇怪。在设备成本上省下5000美元有意义吗？如果它每天都会多耗掉每个程序员半小时的话？一个由6名程序员组成的团队可以在一个月之内赚回那些成本。而交付更少特性所付出的机会成本又是多少呢？

（谨慎地）增加程序员

速度跟团队中程序员的数量有关，但除非你的项目出现人员严重不足的情况，而且有一些经验丰富的员工可以随时拿来用，否则增加人员并不会马上带来速度上的差别。正如[Brooks]中那句著名的话：“向延期的项目增加人员只能使它进一步延期。”对于新员工要预计一两个月之后他们才能高效工作。结对编程、代码集体所有制和共享的工作场所会帮你降低这个时间，而向团队中增加初级程序员实际上会降低生产率。
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同样，向大团队中增加人力会带来交流方面的挑战，这些挑战也会降低生产率。6名程序员是首选的XP团队规模，而且我很乐意增加好的程序员来达到这个数字。超过6个，我就会非常谨慎地考虑增加程序员，而且我会避免让团队超过10个程序员。


问题

如果我们增加或减少了程序员，那如何修改我们的速度呢？

如果你只增加或减少了一个人，试着保持速度不变，看结果会怎样。另外一种做法是根据人数的变化按比例地调整速度。无论用哪种方法，经过另一次迭代后，你的速度都会调整到正确的数字。

我们怎样才能拥有一个稳定的速度？团队成员会休假，生病等。

你应该用迭代松弛应付这些人力方面的细微变化。如果团队的人数少了一大截，比如假期中的情况，你的速度在一次迭代中可能降低。这是正常的。下次迭代中速度就会回归正常。
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如果你只拥有少数的几名程序员（四个或更少），你会发现哪怕只去掉一天都足以影响速度。这时，你会希望使用两周的迭代。对于这些权衡的讨论，参见本章前面“迭代计划”的末尾。

在项目开始的时候，我们应该使用怎样的速度？

对你的第一个迭代来说，做最好的猜测就可以了。然后基于你实际完成的东西来设定后续迭代的速度。预期你的速度将在3～4次迭代后稳定下来。

你的组织可能会让你在速度稳定之前做发布承诺。最好的回答方式是这样：“我现在还没有一个进度估算，但我们正在着手做。我可以答应在3～4周内一定给出一个估算。我们需要时间来把程序员的估算跟他们实际完成的工作量校准。”

让所有的程序员一起估算故事，不是很浪费时间吗？

让所有的程序员一起参与估算确实会占用他们好多时间，但这些时间并不是浪费的。估算阶段不仅仅是为了估算——它对于需求的交流和澄清也是非常关键的第一步。程序员提出问题澄清细节，这经常会引出一些客户没有考虑过的想法。有时这一合作会降低项目的总体成本。（参见本章前面的“计划博弈”。）

所有的程序员都要出席，从而确保他们理解了所要构建的东西。让所有程序员一起参与也提高了估算的准确性。

如果我们未能向客户提出正确的问题从而遗漏了一些东西该怎么办？

有时你会遗漏掉一些重要的东西。如果Joe没有问Mary关于时间列的问题，团队将会遗漏一个主要的问题，他们的估算也将是错的。这种错误会发生。对客户来说很显然的信息对于程序员则未必显然。

虽然你无法阻止这些错误，你可以减少它们。如果所有的程序员共同参与估算，他们就更有可能问出正确的问题。随着团队在估算方面变得更有经验，错误也会随之减少。客户将学到需要提供哪类细节，而程序员将学到应该问何种问题。

另一方面，也不用太担心，除非你经常遇到这类令人惊讶的事情。对于意料之外的细节，当它们出现的时候再解决它们（参见本章前面的“迭代计划”）。

如果意料之外的细节时常令你吃惊，而且问题并没有随经验的增多而获得改善，那就让你的导师帮忙看看吧。

什么时候需要重新估算故事？

故事估算不必精确，只要自身前后一致就行。这样，仅当你改变了对故事的理解，而这种改变影响到了他的难度或范围的时候，你才需要重新估算它。

为进行估算，我们对设计做了一些假定。那如果设计发生了变化怎么办？

XP使用的是增量设计和架构，因此整个设计都会随时间而逐渐改进。于是，你的估算通常仍会保持彼此一致。
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如何处理故事中的技术性依赖？

使用适当的增量设计和架构，技术性依赖应该非常少见，虽然他们确实会发生。我通常在估算字段里做一条注解：“6点（如果Foo故事先做完就是4点）”。

如果你发现自己做了许多这样的注解，那肯定是你的增量式设计方法中出现了问题。让你的导师帮忙看看吧。

如果我们想在项目开始之前（还没做发布计划）就对项目的长度做一个粗略的估算，那该怎么做？

[DeMarco 2002]中主张组织基于项目的价值设置最终期限。换句话说，除非你能在最终期限之前做完项目，否则它就不值得做。（有些组织在最终期限上玩花样，以补偿预期的超支，但在这里的讨论中，我们假定最终期限是精确的。）

倘若情况确实如此（这与我的经验是一致的），那么项目的估算就没有在期限之前完成项目更重要。

要判断一个项目是否值得继续，可以喊上一名项目构想者、一名经验丰富的项目经理，以及一两个高级程序员（最好是将会参与这个项目的），大家聚集在一起，让构想者描述一下项目的目标和最终期限，然后询问项目经理和程序员，他们是否觉得这可以做到。如果可以，你应该把团队集合起来，通过实施项目最初的3～4次迭代来进行一些实际的估算、发布规划和风险管理。
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这种方法需要大约4周时间来得出一个你可以承担的发布日期。[McConnell 2005]提供了一些其他的方法，这些方法能做到更快，但也更不可靠。


结果

当你能做出良好的估算，你的速度在每次迭代中都会是一致的和可预测的。你可以做出承诺并可靠地实现它们。估算将变得又快又容易，大多数故事你只需要一两分钟就能估算好。


禁忌

这种进行估算的方法假定程序员是约束因素（有关约束理论的更多信息参见第3章的“XP概念”）。它也依赖于固定长度的迭代、小的故事和任务。如果没有这些条件，你需要使用不同的方法进行估算。

这种方法还需要信任：开发者要相信他们能给出准确的估算而不会受到责备，而客户和利益攸关者要相信开发者给出的估算是诚实的。这种信任在刚开始的时候可能并不存在，但如果信任没有发展起来，那你就要倒霉了。
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不管你采用何种估算方法，永远不要因为一个失误的估算而责备程序员。这是一种又快捷又简单的破坏信任的方法。


更多选择

估算的方法有很多。我所描述的这种有着既准确又方便的优点。然而，它依靠发布计划做长期估算，这使它在最初的项目估算中过于劳动密集。其他的方法参见[McConnell 2005]。


延伸阅读

《Agile Estimating and Planning》[Cohn]描述了进行敏捷估算的多种方法。

《Software Estimation:Demystifying the Black Art》（软件估算——“黑匣子”揭秘）[McConnell 2005]对传统的估算方法做了全面的审视。


第9章　开发

想象一下你离开了软件开发行业，当上了饭店里的主厨。经过多年的学习和实践，你达到了职业的巅峰。有一天你终于被邀请为一次筹款活动的500名参与者准备晚宴，每份饭菜1万美元。

你下了专机，一辆豪华轿车把你接到会议地点，你和其他厨师们胸有成竹地走进了厨房……结果大吃了一惊。厨房里乱成一团：霉烂的食物、没有洗过的厨具、水槽里沉积的污水。现在是早上。你还有12个小时。

怎么办？你们卷起袖子便开始了清洗工作。弄干净了第一块地方，有几名厨师便开始了最耗时而且最复杂的准备工作。另一些人直奔市场去采购新鲜的肉类和菜蔬。剩下的人继续清理厨房。毕竟在垃圾堆里工作只会耗掉更多的时间。

那是你做软件时曾经一遍又一遍学到的经验。

软件开发需要团队中所有成员的协作。程序员常称为“开发者”，实际上团队中的各个成员都只是开发工作的一部分。大家一起参与工作，程序员实现当前的需求，与此同时，客户已着手准备下一步要实现的需求。测试员帮团队想办法减少bug的引入。而最重要的是：所有人一起让所有的事情保持干净整洁。

就我所知，降低软件开发成本的最好方法就是改善代码和设计的内在品质。在一个管理良好的项目中，我从没见过为提高质量所做的投入会得不偿失。相反，它总是能降低软件开发的成本，不管从短期来看还是从长期来看都是如此。成功的XP项目会存在着一种令人惊奇的感觉——那种可以绝对安全地改变所有的东西，而丝毫不必担心的感觉。

下面列举了9种方法，它们能保持代码的整洁，并使整个团队一起为开发做出贡献：

·增量式需求（Incremental Requirement），有了它，在客户给出需求细节的同时，团队已经可以开始工作了。

·客户测试（Customer Test）有助于交流那些复杂难懂的领域规则。

·测试驱动开发（Test-Driven Development）为程序员建立起这样的信心：代码所完成的功能正是他们认为应该完成的。

·重构（Refactoring）使程序员可以在不改变代码行为的前提下提高代码质量。

·简单设计（Simple Design）使设计可以变化，从而支持任何特性需求，不管这种需求是多么让人意外。

·增量设计和架构（Incremental Design and Architecture）使程序员在可以在开发技术基础架构的同时开始软件特性（feature）的开发。

·试验方案（Spike Solution）通过可控的实验（controlled experiment）来提供信息。

·性能优化（Performance Optimization）使用实际数据来驱动优化过程。

·探索性测试（Exploratory Testing）能让测试人员找出不同团队成员思考过程中的不一致性。

“开发”迷你练习曲

这一练习曲的目的是为了实践反思性设计（reflective design）。如果你刚接触敏捷开发，即使你尚未采用XP，你也可以借助这个练习来理解代码库，并找出设计上的可以改进的地方。而如果你是一名有经验的敏捷实践者，你可以看一下第15章，并通过这个练习来找到一些过程方面的改进，来帮助团队改进设计方法。

你可以每天拿出固定的半小时来进行这个练习，只要它还有用就一直坚持。由于这个时间限制，刚开始你会觉得忙乱，这很正常。如果这个练习显得过时了，那就讨论一下怎样能使它再次变得有趣。

这一练习仅针对程序员。你们将需要结对使用工作站、纸张，并结对编写实现。

第1步：结对。试着去找一个最近没有跟你结对的人来作搭挡。

第2步：（将这一步限制在15分钟之内）浏览一下你的代码并选择个别单元进行分析。选出一段你们先前没有进行过大组讨论的代码。可以是一个方法、一个类或者一整套子系统。不要花费太长的时间来选择代码。如果你难以作出决定，那就随机挑选一个。

通过阅读代码得出它的设计。使用流程图（flow diagram）、UML、CRC卡或任何你喜欢的技术为设计建模。找出代码及其设计中的任何缺陷，并讨论如何修正它。创建一个新的模型来显示缺陷修正之后设计的样子。

如果时间充裕，讨论一下详细的重构步骤，看能否通过这些微小的、可控的步骤来将你的实现从当前的设计迁移到新的设计上去。

第3步：（将这一步限制在15分钟之内）在整个程序员团队中，选出3个结对，基于他们的发现进行一次讨论。给每一对15分钟的时间。

讨论时考虑这些问题：

·你们选择了哪一段代码？

·你们对这段代码的第一反应是什么？

·这段代码有什么优点和缺点？

·基于你们的发现，可以执行怎样的重构过程？


 增量式需求

我们在进行其他工作的同时定义需求。
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一个拥有前期需求分析阶段的团队，会把他们的需求分析结果保存在一份需求文档之中。XP团队并没有需求分析阶段，故事卡片（story card）也并不是缩微的需求文档，那么，需求来自哪里呢？


 活动的需求文档

在XP中，现场客户（on-site customer）跟团队一起工作。他们需要知道有关需求的所有信息，并随时可以把这些信息提供出来。当有人需要知道一些项目需求的时候，她会去请教一名现场客户，而不是去查文档。
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正如[Cockburn]中所讨论的，面对面的交流比文字交流有效得多，而且它消除了一个冗长的需求分析阶段，从而为XP节省了时间。然而，需求工作仍然是必需的。现场客户需要理解软件的需求，然后才能解释这些需求。

在XP中，成功需求分析的关键就是专家用户（expert customers）。可以是真实用户、经验丰富的产品经理、以及问题领域的专家（参见第3章的“XP团队”和第6章的“真实客户参与”）。对于你的软件来说，许多需求在正确的客户面前都是直观显然的。
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注意

如果在需求方面遇到麻烦，那可能是因为正确的客户没有参与进来。

有一些需求，即使对专家用户来讲，也需要考虑多种可能的情况，或者在做出决定之前做一些调查研究。软件的客户们，如果团队的其他成员能有助于澄清你的选择，那么你们可以而且应该让他们参与到你们的讨论中来。比如，你可能希望一名程序员参与到用户界面可选方案的讨论中来，这样，你可以在迷人的UI效果和较低的实现难度之间做出权衡。

把所有那些你可能忘记的需求写下来。作为客户，这些笔记首先是供你们使用的，有了它，你们以后回答问题的时候就会很容易，也更容易想起曾经做过的决定。你不需要把它们做成详细的或正式的需求文档；让它们尽量保持简短。比如，在制作界面原型的时候，我常常喜欢在白板上画一张草图，然后拍一张数字照片。相对于使用电子工具来制作界面原型，我画一张白板草图并拍成照片的时间可以短得多。
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注意

一些团队将它们的需求分析记录保存在Wiki上或者数据库中，但我更倾向于使用常规的办公软件，然后把文件提交到版本控制工具中。这样做使你可以随意使用任何工具，比如字处理软件、电子表格和展示软件；也使得需求文档与项目的其他部分保持同步，并使你在需要的时候可以回退到先前的版本。


增量式地工作

将增量式的需求分析与团队的其他工作同时进行。这会使你的工作更容易，并确保团队的其他部分不必等待而直接开始。你的工作通常会与你的发布计划水平线（release-planning horizon）同步前进（第8章“发布计划”中讨论）。

版本、特性和故事

首先弄清楚项目的愿景，然后，像第6章“发布计划”中所描述的那样，找出其中的特性（feature）和故事（story）。这些最初的观念将会指导你后续的需求分析工作。
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大致预期

在要求程序员估计一个故事之前，你自己先考虑一下每个故事对你意味着什么，以及怎样确定它是否已完成。在程序员进行估计的时候，他们会针对你的预期问一些问题；设想一些这样的问题并准备好相应的答案（随着时间过去，你将会越来越清楚程序员会问哪一类问题）。粗略罗列一下故事中各个明显的方面也将对你有所帮助。

注意

有时，制作一个UI模型的最好方法是跟程序员合作。迭代计划会议可能是开展此项工作的最佳时间。

模型、客户测试和完成标准

在程序员开始实现之前给出每一个故事的细节。创建一些粗略的模型（Mock-up）来演示工作完成时你希望看到的样子。准备客户测试，其中提供一些复杂领域概念的示例，并针对每一个故事描述怎样才算“全部完成”。通常，你会等相应的迭代开始之后才会全面展开这些工作。
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客户评审（Customer review）

在开发各个故事的过程中，在它们被“全部完成”之前，评审每一个故事，确保它按你所期望的方式工作。你不需要对应用进行详尽的测试（你可以依靠程序员来测试他们自己的工作），但你应该检查那些你和程序员的想法可能不一样的地方。包括术语的使用、界面布局以及界面元素之间的交互。

只有能运行的程序才能向客户展示他们将实际获得的东西。

注意

在见到程序运行之前，每一次切磋都是理论上的。你们可以讨论不同的可能性及其成本，但在你拥有一种实现之前，每个人都只能去想象各种选择是什么样子。只有能运行的程序才能向你展示你将实际获得的东西。

你的某些发现将揭示错误的存在，这些错误是由于交流或理解中的问题造成的。其他的发现，尽管满足了你的需求，在实际中也不一定能按你所希望的方式工作。这两种情形的解决方法都是一样的：与程序员交谈，讨论如何实施改变。在程序员修正错误的时候，你甚至可以与他们结对。

许多修改都会是很小的，程序员通常可以把这种错误的修正作为迭代松弛（iteration slack）的一部分。然而，如果存在重大的变化，程序员不一定能在当前的迭代中修正它们（有时，从客户的角度来看，变化似乎很轻微，但在程序员看来，却是重大的变化）。为这些变化创建故事卡片。将这些故事安排到发布计划中之前，考虑一下这些变化的价值是否能抵偿其成本。
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随着时间的推移，程序员将越来越清楚你对应用的期望。可以预期，你所发现的问题随着一次次迭代的进行会越来越少。

一次客户评审过程

Elisabeth Hendrickson

“Jill，有时间吗？”Mary走到Jill的电脑跟前，这样问道，“我需要评审一个故事，而且希望你能展示一下你的探索性测试方法。”
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“没问题，我很乐意，”Jill说，“我们这次评审哪个故事呢？”

“我想看一看Pradeep和Jan正在做的Defaults，”Mary说道，“他们还没有完成，但他们说UI已基本填好了，我想确认一下他们的方向是否正确。”

"OK，"Jill一边写下“探索Defaults UI”一边答道，“让我们从Preferences页面中显式默认值的设置开始。”它在应用中打开相应的界面，Mary拿出一本笔记本，准备做记录。

Jill打开了参数选择页面。“这些就是用户可以显式设置的默认值，”她指着屏幕说，“这是你们想要的吗？”

Mary点了点头。“在迭代刚开始的时候，我们就和程序员们一起画过界面原型的草图，现在看到了，看起来有点拥挤。我想，用一个图标代替那些重复的Set Default链接将更好一些。”她作了一条笔记，准备向程序员提出这个问题。

“下面让我们看看默认的信用卡，”Jill说，“它是最新的。”

Mary拿过鼠标并在信用卡页面上点击着。“这个用户拥有多张信用卡，有一张已被标记为默认卡，我们应该能做到通过点击单选按钮来改变它，”她一边说一边这样做了。“很好，在我点击之后他们激活了撤销按钮，这个我喜欢，不过保存按钮必须标记为提交吗？”她一边笑一边做了一些笔记，“每次我听到这个词都感觉我是在一个B级片的拍摄现场：向你的电脑主人屈服（submit）吧，小兔崽子！”（英文中，“提交”和“屈服”都可以用"submit"一词）

Jill笑了笑。“我从来没那样想过。”她停下来考虑了下，“让我们使用‘0个/1个/多个’的试探方法
[1]

 ，看看创建一个没有信用卡的新用户时会发生什么。”她创建了一个新用户，登录到系统中，然后回到参数选择页面。页面上显示默认信用卡的区域只显示了标题而没有信用卡。

“哦。”Mary答应着，然后指着屏幕说：“我以前没有想过这一点，但我希望这里能有一个加入新卡的按钮。用户既可以在这里添加信用卡，也可以在结账时的‘支付方式’页面中添加。我担心在这一轮迭代中Pradeep和Jan是否还有时间来完成它”。她做了一条笔记，准备跟程序员讨论一下新按钮。

“同时，我们也可以从支付页面上添加一张新的信用卡，”Jill说，“我想知道当你添加了第一张卡之后会发生什么……”


[1]
 参阅本章后面的“探索性测试”。


问题

如果客户不知道团队应该构建什么东西，我们该怎么办？

你有一个清晰的、有说服力的愿景吗？如果有，你的客户应该知道从哪里开始。而如果没有，你团队中的这位客户可能并非合适人选。在这种情况下，你可以采用传统的需求收集方法（参见本节末尾的“延伸阅读”）来确定软件的需求，但你最好还是让真正的专家参与进来（参见第3章的“XP团队”和第6章的“真实客户参与”）。
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如果客户评审过程中发现的问题太多，我们无法处理完怎么办？

这最有可能在项目开始的时候，在程序员尚未搞清客户的喜好之前发生。如果你的项目中发生了这种事情，拿出更多的时间和程序员呆在一起，从而使他们可以更快、更准确地理解你的观点。在某些情况下，当程序员进入易于出错的领域时，客户应该与程序员结对。

作为一名程序员，客户在他们的评审中找出的一些问题使我很不愉快。他们太吹毛求疵了。

有些问题，在程序员看起来是吹毛求疵的（比如页面背景的颜色，或者用户界面上几个像素的对齐），而这些问题对客户而言所代表的却是精良和专业。反过来也同样成立：有些问题在程序员看来很重要，比如高质量的代码和重构，而在客户看来却像是不必要的完美主义。

不要因这些观点的不同而烦恼，相反，应该试着去了解你的客户关心什么，以及为什么。随着了解的深入，你将能更好地估计客户的需求，从而不再需要那么多改变。


结果

如果用户增量式地给出需求，程序员和客户的工作就可以同时进行：程序员在已经确定的故事上开始工作，同时，客户着手整理后续故事的细节。对于需求相关的问题，客户早已有了答案，这使得估计和迭代计划可以更迅速、更平稳。到一个故事“全部完成”时，它已经反应了客户的期望，客户不会有任何令人不快的惊讶。


禁忌

为了增量式地定义需求，团队中必须包括现场客户，他们将在整个项目周期中致力于整理需求细节。若没有这种专用的资源，你的团队将与不充分、不明确的需求做艰苦斗争。
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在进行客户评审的时候，将它看作传达用户看法的手段，而不是寻找bug的过程。程序员应能够写出接近零bug的代码（参见第7章的“没有Bug”）；评审的目的是将客户的期望和程序员的工作调整到同一方向上来。
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更多选择

传统的需求定义方法是拿出专门的时间做需求分析并将结果写成文档。这需要一个前期的需求收集阶段，从而会占用更长的时间，还会带来交流方面的误解。

你可以在XP中使用前期需求分析阶段，但只要有称职的现场客户，就没必要再引入它。


延伸阅读

对于经典的需求收集方法，《Software Requirements》软件需求[Wiegers 1999]是一本不错的资料。


客户测试

我们能准确无误地实现复杂的领域概念
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客户拥有程序员所不具备的专业知识，或者叫领域知识（domain knowledge）。应用的某些领域，程序员称之为领域规则（domain rules），需要这些专业知识。你需要确定程序员对领域规则的理解已足够准确，从而可以在应用中正确地实现它们。客户测试（Customer Tests）有助于客户传达他们的专业知识。
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不要担心；这听起来复杂，实际没有那么复杂。客户测试实际上就是些示例。程序员将它们转换成自动测试，然后使用这些自动测试来验证领域规则的实现是否正确。一旦测试全部通过，程序员将在他们的10分钟构建中包含它们，如果程序员不小心做了什么，导致测试被打破，这些自动构建中的测试会向他们发出通知。
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要创建客户测试，可以按照下一节给出的描述、演示、开发三个步骤来进行。这一过程可以用在开发相应故事的迭代中。


 描述

在迭代开始时，看一看要做的故事，确定是否存在程序员可能误解的方面。你不需要为所有的事情提供示例。客户测试是为了沟通，而不是证明软件正常工作（参见第7章的“没有Bug”）。

客户测试是为了沟通。

举例来说，假如你有一个故事叫“允许删除发票”，你不需要解释发票怎样被删除。程序员知道删除某样东西的含义。但是，你需要用示例来演示何时可以删除一张发票，如果有复杂的规则来确保发票不被误删除，就更是如此了。

注意

如果你不清楚程序员可能误解哪些问题，可以直接问他们。当然，要细心一点；在业务专家和程序员第一次坐在一起创建客户测试时，两个阵营的人常常都会惊讶于已有的误解竟如此之深。

一旦你确定了可能存在的误解，你就可以让团队成员集合到一块白板前面，向他们讲解你的故事。简要描述一个故事应当如何工作，还有那些你将为其提供示例的规则。程序员也可以问问题，但不要在这一步上卡太多时间。

比如，一次关于发票删除的讨论可能像下面这样：

客户：这次迭代需要完成的故事之一是增加对删除发票的支持。除了我们已给过你们的界面原型，我们觉得还需要一些客户测试。删除发票并不像它看起来那么简单，因为我们必须维护审计线索。

关于这个问题有一大堆的规则。相关的细节我会马上讲到，但基本的规则是：删除一张尚未发给客户的发票是没有问题的——因为这种发票可能是误开的。一旦一张发票已经发送给客户，就只有经理可以删除它。即使它被经理删除了，我们仍必须保存一份副本以备日后审计。

程序员：如果一张发票尚未发送出去而且被删除了，它也会被审计吗？

客户：不会——在这种情况下，删了就删了。下面我马上会提供一些示例。


示范

在对规则进行了简要讨论之后，提供一些具体的示例来演示相关的情形。表格常常是描述这类信息的最自然的方式，不过你不用担心格式问题。把示例写在白板上就可以了。后续的情形可能像这样：

客户（继续）：例如，这张发票还没有发给客户，因此一名账户代表就可以删除它。
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实际上，任何人都可以删除它——客户服务代表（CSR）、经理和管理员都可以。
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然而一旦发票被发送出，就只有经理和管理员可以删除它，而且即使被删除了，它也仍然被审计。
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而一样东西是否已经发出，同样也不是个简单的问题。“发出”的实际含义可能有多种情形。只要你的任何一种行为导致客户看到了这张发票，我们就认为它被“发出”了。这样就只有经理和管理员可以删除它。
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注意

你提供的示例一定要十分精确。人们会喜欢提供一般性的示例，比如“这张发票尚未发给客户，因此任何人都可以删除它。”但这种很快就会导致混乱，而且程序员不能将其自动化。一定要提供明确的示例。“这张发票尚未发给客户，因此客户代表可以删除它。”这样一来，你将需要提供更多的示例——这是好事情。

你们的讨论可能不会像这个示例一样流畅而清晰。在讨论业务规则时，你将会在规则描述和实例示范之间反反复复。你还可能发现你没有考虑到的特殊情形。有些时候，你甚至会发现一大类全新的规则需要你安排客户测试。

一种特别有效的工作方式是详细说明一个主题。首先讨论最基本的情形，并提供几个示例。接下来，描述一种特殊的情况或者给出更多的细节，然后再提供一些示例。继续按这种方式进行，从最简单的到最复杂的，直到你将规则的所有方面都描述清楚。

你无须给出所有可能的示例。记住，在这一步，我们的目的是沟通，而不是对应用做详细测试。你只需给出足够多的示例来显示规则之间的差别。每种情况给出少量的几个示例就够了，有时一两个就够了。


开发

当已经涵盖有足够多的情形，把你们的讨论写成文档，从而程序员可以着手实现这些规则。至于那些示例是否已被组织成便于自动测试的格式，此时也是进行评估的良好时机。如果格式并未组织好，就和程序员一起讨论一下其他的可行办法。讨论的过程可能像这样：

程序员：OK，我想我已经理解了这里的规则。不过，我们想改变你的第三套示例——那套你对“已发出”回答了“是”的示例。我们的发票并没有一个"Sent"属性。我们需要从你提到的其他属性上把它计算出来。改用"Emailed"属性可以吗？

客户：可以，那样挺好。任何导致它被发送的属性都可以用于那个示例。

不要过早地将你的示例形式化。在你努力思考的时候，使用白板来工作会更容易。直到你将某一特定业务规则（或某一规则的一部分）的所有示例都考虑清楚，再进行相应的格式整理。这会使你更关注业务规则，而不是格式细节。

有些时候，你会发现需要讨论的示例和规则比你原来想的要多。创建具体示例的过程常常会揭示一些你原先没有考虑到的情形。测试人员特别善于发现这类情形。如果你有太多的问题要讨论，可以考虑让部分或全部程序员先基于那些已有的示例开始工作，同时你去整理剩下的细节。

程序员们，一旦你拥有了一些示例，便可以开始使用常规的测试驱动开发来实现代码。不要用客户测试来代替你自己写的测试。尽管你可以使用客户测式来驱动你的开发——事实上，这也让人觉得非常自然和高效——但客户测式不能提供TDD所能提供的细粒度支持。从而一段时间之后，你会发现你的实现和回归测试套件中存在漏洞。正确的做法是：选择一条业务规则，使用TDD来实现它，然后验证那个相关的客户测试可以通过。

不要用客户测试代替测试驱动开发。
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关注业务规则

在制定客户测试的过程中，一种最常见的错误就是基于用户界面来描述所发生的事情，而不是为业务规则提供示例。例如，为了演示账户代表不能删除已通过电子邮件发出的发票，你可能写下了以下内容：

1.以账户代表身份登录系统。

2.创建新发票。

3.输入数据。

4.保存发票。

5.将发票通过电子邮件发给客户。

6.检查发票是否可被删除（应该不可以）。

这样是不对的。问题在哪里呢？这太难看明白了。将它跟前面的方法对比一下：
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好的示例关注于规则的本质。不要去想那些规则在程序中如何工作，只需考虑那些规则是什么。如果你不是在开发一套应用程序，你会怎样向一位同事描述那些规则。讨论事情，不要讨论动作。有时，基于模板进行思考是有益的：“当发生（情形X）时，就执行（情形Y）”。

养成按这种方式进行思考的习惯需要一些实践，但这是值得的，因为它能带来好的效果。测试变得更加紧凑，更易维护，而且（当实现正确时）运行起来也更快。


让客户领导客户测试

团队成员们，你们要提防客户测试中的一个常见的陷阱：没有客户。有些团队让程序员和测试员去做客户测试的所有工作，有些团队则根本没有客户参与。另外一些团队，客户仅仅充当一个哑巴观察员。不要忘记了“客户测试”中的“客户”一词。这些活动的目的是将客户的知识和观点带到团队的工作中去。如果由程序员或测试人员来支配这些活动，你将不能得到这种好处，也把最关键的东西给丢掉了。

记住“客户测试”中的“客户”一词。

有时候，客户可能不想担当领班角色。程序员和测试员可通过向客户请求帮助来解决这一问题。当程序员需要领域专家的时候，他们可以在讨论示例的时候邀请客户加入到团队中。一种特别有效的技巧是请他们解释业务规则，装作很困惑的样子，然后把白板笔交给客户，让他在白板上画出示例的示意图。

注意

如果客户根本不愿意参与到客户测试中，这可能说明你们与客户的关系存在问题。让你的导师（参见第2章的“选择一位导师”）帮你克服这种状况吧。

测试员的责任

测试员在客户测试中起着重要作用。尽管应该由客户领导整个过程，他们仍然可以从测试员的专业技能和设想多种情形的能力中获得帮助。客户应该给出原始的示例，而测试员应该建议一些客户没有想到的情景。

另一方面，测试员也不要试图覆盖所有可能的情景。客户测试的目标是帮助团队理解客户的观点，而不是全面测试整个应用。


将示例自动化

程序员可以使用任何他们喜欢的工具把客户的示例转化成自动测试。Ward Cunningham的Fit（Framework for Integrated Test）
[1]

 就是专为此目的而设计的。它允许你通过HTML将描述和表格混合到一起，就像我给出的发票审计示例那样，然后通过程序员创建的装置（fixture）来运行这些表格，以执行测试。

注意

关于使用Fit的细节，请参阅http://fit.c2.com/或者[Mugridge＆Cunningham]。它支持多种语言，包括Java、.NET、Python、Perl和C++。

你可能对FitNesse感兴趣，它是Fit的一个变种，可以从这里得到：http://fitnesse.org/。FitNesse是一整套针对Fit的IDE，它使用Wiki来编辑和运行测试（Fit是一个命令行工具，可以跟任何产生HTML表格的工具协作）。

对于客户测试来说，Fit是一种了不起的工具，因为它允许客户评审、运行甚至扩充他们自己的测试。虽然测试装置仍需程序员来编写，客户仍然可以很容易地在已有的表格中添加或修改内容，从而验证一种想法。测试员也可以修改这些测试，以辅助探索性测试。因为测试是用HTML编写的，他们可以使用任何HTML编辑器来修改测试，包括Microsoft Word。
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程序员们，不要把Fit用得太复杂。它是一个不可靠的简单工具。你的测试装置应该像单元测试那样，把注意力放在一些领域对象上面。比如，针对发票审计示例需要定义一个ColumnFixture。表格中的每个示例对应于装置中的一个变量或方法。代码非常简单（参见例9-1）。

例9-1：测试装置示例（C#）



public class InvoiceAuditingFixture:ColumnFixture

{

public InvoiceStatus Sent;

public UserRole User;

public Permission OkayToDelete(){

InvoiceAuditer auditer=new InvoiceAuditer(User,InvoiceStatus)

return auditer.DeletePermission;

}

}



如果按这种方式使用Fit，你需要一种统一协作语言（ubiquitous language）以及良好的设计。一个使用全值（Whole Value）对象
[2]

 的专用领域层是最合适不过的。没有它，你就只好编写端到端（end-to-end）测试，这是一项颇具挑战性的任务。如果你在使用Fit方面有问题，可以跟你的导师一起讨论一下设计，看它是否需要改善。

注意

我经常看到有程序员尝试编写一整套泛化的装置库，从而任何人都不再需要编写其他的测试装置。这背离了Fit的思想：将客户编写的示例跟程序员的实现隔离。如果你编写泛化的测试装置，实现细节就只能写进测试中，这会使它们过于复杂，所基于的示例却显得模糊了。
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[1]
 可以从http://fit.c2.com/免费获取。


[2]
 关于领域层的讨论，参见《领域驱动设计》（Domain-Driven Design）[Evans]，关于全值（Whole Value）的信息，参见：http://c2.com/ppr/checks.html#1[Cunningham]。


问题

程序员什么时候运行客户测试？

当测试都通过的时候，使它们成为你的十分钟构建过程的标准部分。跟程序员写的测试一样，如果它们失败了，你应该立即修正它们。

大多数测试可用一个简单的ColumnFixture或RowFixture来表示。

当我们想到一种新的情景时，我们应该扩充用户测试吗？
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绝对应该！通常的情况是：测试仍然能通过。这是好消息，直接把新的情景保存下来，用作日后阅读的文档。如果新的测试不能通过，跟程序员讨论一下，看他们能否利用迭代松弛度修正它们，或者是否需要一个新的故事。
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验收测式（也叫功能性测试）的情况又是怎样的呢？

自动验收测试通常既脆弱执行起来又慢。我已经用客户评审（参见本章后面的“客户评审”）以及多种其他技术（参数第3章的“小小谎言”）取代了验收测试。
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结果

正确运用客户测试可以降低领域逻辑中的错误数量。你可以用具体、明确的术语讨论领域规则，而且常常发现你没有考虑到的特殊情况。示例会影响代码的设计，并有助于形成一种统一协作语言。如果写得好，客户测试运行起来会很快，而且不像单元测试那样需要更多的维护。
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禁忌

不要用客户测式来替代测试驱动开发。客户测式是一种协助交流复杂业务规则的工具，而不是一种全面的自动测试工具。特别地，Fit并不适合用做测试脚本——它没有变量、循环和子过程（曾有人尝试将这些东西加入到Fit当中，但效果并不好）。真正的编程工具，比如xUnit或者Watir，更适合作为测试脚本使用。
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此外，客户测试需要领域专家。这一过程的真正价值在于那些研究和揭示客户业务需求和领域知识的讨论。如果你的客户不参与，就不会有这样的讨论。
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最后，因为Fit测试是用HTML编写的，相对于xUnit框架来讲，它带来了更多的维护负担。自动重构不能延深到Fit测试。为了降低你的维护成本，应避免为每一条业务规则创建客户测试。把精力集中到那些能改善程序员理解的测试上，定期重构你的客户测试，以进一步节省维护成本。类似的故事会拥有类似的测试：只要有机会，就应该立即合并那些类似的测试。


更多选择

有些团队让测试员，而不是客户来编写客户测试。虽然这会在客户的知识和程序员的代码之间引入另一层障碍，但我却见过这样做而且取得成功的例子。在客户不愿意参与的情况下，这可能是你最好的选择了。

客户测试中不一定非要使用Fit或FitNesse。理论上，你可以使用任何测试工具来编写客户测试，尽管我还不曾见到有人这么做。


延伸阅读

Fit for Developing Software（使用Fit开发软件）[Mugridge＆Cunningham]是Fit的权威性参考书。

"Agile Requirements"（敏捷需求）[Shore 2005a]是跟敏捷需求定义、客户测试和Fit有关的系列短文，可从以下网址获取：http://www.jamesshore.com/Blog/Agile-Requirements.html。


测试驱动开发

我们通过短小的、可验证的步骤，创建出设计良好、测试充分、结构清晰的代码。
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有一个笑话是这样讲的：“编程语言真正需要的是一条‘DWIM’指令，按我的实际意思来做（Do What I Main），而不是按我所说的来做。”

写程序是一件很费神的事情。它始终需要付出长年累月的努力去追求完美。最好的情况，错误直接导致代码不能编译。最坏的情况，错误导致的bug一直潜伏在程序中，然后选择一个破坏最严重的时刻，突然爆发。

人类并不善于将事情做得十全十美。于是，软件中充满bug也就不足为奇了。

如果有一种工具，当你的代码中出现错误的时候，能够快速地向你发出警告（一种强大的工具，有了它你不再需要调试），那不是很酷吗？

这样的一种工具，或者更准确地讲，一种技术，确实存在。它就是测试驱动开发，而且它确实能达到这样的结果。

测试驱动开发（Test-Driven Development，TDD）是一种由测试、编码、重构组成的快速循环。在添加一种特性的过程中，一对程序员可能执行几十次这样的循环，通过短小的步骤不断地实现软件并使之更优雅，直到没有东西可以加入，也没有东西可以移除为止。研究表明TDD大幅降低了缺陷出现的频率[Janzen＆Saiedian]。如果使用合理，它还能帮你改善设计，解释公用接口的功能，并预防以后可能发生的错误。

当然，TDD并不是完美的（有什么东西是完美的吗？）。TDD在遗留代码中难于使用。即使用于全新的系统，它也需要几个月的坚持使用才能克服学习曲线。但无论如何你都应该尝试一下——尽管其他XP实践也能使TDD从中获益，但它们对于TDD来说却不是必需的。你几乎可以在所有的项目中使用它。


 TDD为何能起作用

在使用穿孔卡片的年代，程序员通过手工方式费力地检查他们的代码，以确保它能通过编译。一个编译错误会引起批处理任务的失败，然后就是为寻找那个放错位置的字符所进行的紧张调试。

如今，让代码通过编译不再这么困难了。大多数集成开发环境（IDE）能在你输入的时候进行语法检查，有些甚至在你每次保存的时候都进行编译。反馈循环如此迅速，语法错误很容易被发现和修正。如果有什么东西通不过编译了，无须检查很多代码就可以找出原因。

测试驱动开发将同样的原则运用到程序员的意图中来。正如现代编译器为代码的语法提供更多的反馈一样，TDD也加快了对代码执行的反馈。每隔几分钟（甚至每隔20或30秒）TDD就对代码进行一次验证，确保它按照你所认为的方式工作。如果有什么地方出错了，只需检查几行代码就可以找到原因。错误很容易被发现和修正。

TDD使用了与复式记账（double-entry bookkeeping）相似的方法。你将你的意图表达两次，通过不同的方式描述同一思想：第一次通过测试来描述，然后通过产品代码。如果它们相符，则很有可能它们的编码都是正确的。如果不相符，肯定是某处出现错误了。

注意

理论上讲，有可能测试和代码发生了完全一样的错误，从而使它在不正确的情况下看起来却一切正常。而实际中，除非你在测试和产品代码之间剪切/粘贴代码，否则发生这种情形的可能很少，根本没必要担心。

在TDD中，我们针对类的公共接口编写测试。这些测试关注类的行为，而不是类的实现。程序员在编写相应的产品代码之前，首先会写好测试。这使他们将精力集中在创建容易使用的接口，而不是容易实现的接口上，从而改善接口的设计。

TDD结束之后，测试仍然保留下来。它们跟其他的代码一起被签入（check in），并可以充当代码的活文档（living documentation）。更重要的是，程序员几乎在每次构建时都运行所有测试，确保他们的代码仍然按照原先的设想正常工作。如果有人无意中改变了代码的行为（比如，因为一次被误导的重构），测试会失败，从而发出错误信号。


怎样使用TDD

你可以从今天开始使用TDD。它属于那种很快就能学会却需要一生去掌握的东西。

注意

TDD的基本步骤很容易学会，但心态的培养却需要一段时间。在它培养起来之前，TDD看起来将是笨拙、迟缓和难用的。给自己2～3个月，全部时间使用TDD开发，来进行这种调整。

把TDD想象成一个小型的、快速旋转的发动机。它基于非常短的周期来运转并不断重复。每隔几分钟，这个周期将你的代码前进到下一个轮齿，产生出经过测试、设计、编码并准备随时签入的代码，尽管可能是未完成的代码。

TDD每隔几分钟就会提供一组经过了测试、设计和实现，并被验证为可靠的代码。

请按照图9-1所示的“红色、绿色、重构”的循环来使用TDD。从经验来看，除非你进行大量的重构，否则每次循环都不会超过5分钟。重复这些循环直到你的工作完成。每隔几分钟，测试应该全部通过一次，只要测试全部通过，你随时可以停下来进行集成。

第1步：思考

TDD使用短小的测试来推动代码的编写——你只须编写出足够让测试通过的代码。XP的说法是：“在你拥有一个失败的测试之前，不要写任何产品代码。”
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图　9-1　TDD的周期循环

因此，你的第一步，是进行一段非常古怪的思考过程。想象一下你想让代码拥有什么样的行为，然后考虑对代码作少量的增加，5行代码以内的。下一步，考虑一个测试（也是只有几行代码）一个除非你提供了那项行为，否则就会失败的测试。

换句话说，是想出一个促使你增加几行新的产品代码的测试。这是TDD中最困难的部分，因为测试驱动代码的观念看起来是逆向的，另一方面也因为这种小增量步进的思考方式本身也有难度。

结对编程对此也有帮助。在驾驶员（driver）设法通过当前测试的时候，领航员（navigator）应该往前再走几步，考虑一下将代码驱动到下一步的测试。
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第2步：红色进度条

这一步编写测试。只编写足以测试当前行为增量的代码就够了——通常不超过5行代码。如果需要更多的代码，那也没问题，下一次尽量使用更小的增量就可以。

测试的编写应该基于类的行为及其公共接口，而不是你将采用的内部实现。要尊重封装。在刚开始的几个测试中，这常常意味着你将在测试代码中使用尚未存在的方法名和类名。这么做不是偶然的，而是有意识的——它促使你从类的用户角度，而不是实现者角度，来设计类的接口。

测试写好之后，运行全部的测试套件，并看着新测试失败掉。在大多数TDD测试工具中，这将产生一个红色的进度条。

这是你将自己的意图跟实际发生的情况进行比对的第一次机会。假如测试不失败，或者失败的方式与你的预期不同，那就说明有问题发生。或许你的测试有问题，或者它没有测到你认为它应该测试的东西。立刻将问题排除；你应该始终能预知代码中发生的事情才行。

注意

排除非预期的成功跟排除非预期的失败同样重要。你的目标不仅仅是让测试起作用；还要让代码处在你的掌控之中——要始终知道代码在做什么以及为什么。

第3步：绿色进度条

下一步，编写足够的产品代码让测试通过。再一次，你通常应该需要不超过5行的代码。不必担心设计的纯度或概念上的优雅——只要完成通过测试所需的工作就行了。有时你可以直接把答案写死在程序中（硬编码）。这没有问题，因为你很快就会重构。

再一次运行你的测试，看着所有的测试通过。这将会产生一个绿色进度条。

这是你第二次将意图和实际进行比较的机会。如果测试失败了，赶快退回到已知良好的代码。通常，你和你的结对搭档只需将刚刚写下的代码再看一眼就能找出问题。如果你们不能找出问题，可以考虑删除新的代码并重新运行测试。有时最好删掉新的测试（毕竟只有几行代码），然后使用一个更小的增量重新开始一次循环。

当测试失败而且找不出原因的时候，回退到已知良好的代码。

注意

保持对代码的掌控是关键。如果回退几步能恢复你对代码的掌控，完全可以那样做。如果你不想让自己立刻回退到旧的代码，那么设置一个5～10分钟的计时器。跟你的结对伙伴作个约定：如果你不能在计时结束之前把问题解决，就回退到已知良好的代码。

第4步：重构

还是基于测试全部通过，现在你可以进行重构而不必担心打破任何东西。重新审视你的代码并寻找可以改进的地方。向你的领航员询问，他可能已经作了一些笔记。
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针对你找到的每个问题，重构代码来解决它。沿着一系列轻微的重构来完成这项任务（每个问题使用一两分钟，当然不能超过5分钟）每完成一个都运行一遍测试。测试应该始终能够通过。跟先前一样，如果测试没有通过而且答案并不明显，那就撤销这次重构并退出到已知良好的代码。

你想重构多少次就重构多少次。让你的设计尽可能得好，但不要超越了代码的现有行为。不要去预期未来的需要，当然更不能添加新的行为。记住：重构并不是要改变行为。新行为首先需要一个失败的测试。

第5步：重复

当你准备好添加新的行为时，就重新开始前面的循环。

每一次你结束了一次TDD循环，你都添加了一些测试充分、设计良好的代码。采用小增量是TDD成功的关键。通常，你将快速地进行多次循环，然后花费较多的时间在一两次循环的重构上面，然后继续快速前进。

采用小增量是TDD成功的关键。

实际使用时，你可以一小时内完成20多次循环。但不要去关心你走得有多快。那会诱使你跳过重构和设计，而它们太重要了，不能跳过。相反，每一次只前进非常小的一步，不断运行测试，并将红色进度条占用的时间降到最少。


一个TDD示例

最近，我记录了一次利用TDD解决一个示例问题的过程。每次的增量都非常小（可能小得让人觉得可笑），但这使我更容易发现问题，而且帮我走得更快。

注意

每一次的增量可以非常小，原先不熟悉TDD的程序员常常对此感到惊讶。尽管你可能认为只有新手才需要基于小步骤工作，我的经验却恰恰相反：你的TDD经验越多，你采取的步骤就会越小，而且走得越快。

在阅读的时候，不要忘记：解释这样一个例子，比实际写程序所花的时间多得多。我完成每一步所需的时间基本上都是以秒来计的。

任务

设想你需要编写一个Java类来解析HTTP查询字符串
[1]

 。你决定采用TDD来做这件事。

一个“名称/值”对（name/value pair）

第1步：思考。第一步是设想一下代码应该具备哪些特性。我的第一个想法是：“我需要我的类将‘名称/值’对分离到一个HashMap中。”不幸的是：这需要超过5行代码才能完成，因此我需要考虑一个更小的增量。

将增量变小的最好方法常常是从简单的情况开始。“我需要我的类将一个‘名称/值’对放进HashMap中。”我这样想，这听起来可行，可以达到目的。

第2步：红色进度条。下一步是编写测试。记住，这在某种程度上是一次设计接口的练习。在这个例子中，我的第一个想法是把类命名为"QueryStringParser"，但它不是很面向对象。最终我决定使用QueryString。

在写测试的时候，我意识到一个叫做QueryString的类不应该返回一个HashMap；它应该封装HashMap。我将提供一个方法，比如valueFor(name)，用于访问“名称/值”对。

注意

注意，考虑测试能使我想清楚如何设计代码。

构建这么一个东西看上去需要编写太多的代码，因而不适合在一次增量中完成，于是我决定让这次测试驱动一个count()方法的创建。我要让count()方法返回“名称/值”对的总数。而我的测试检查在只有一个“名称/值”对的情况下，它是可以工作的。



public void testOneNameValuePair(){

QueryString qs=new QueryString("name=value");

assertEquals(1,qs.count());

}



这段代码不能编译，因此我写了一个什么也不做的QueryString类以及一个count()方法。



public class QueryString{

public QueryString(String queryString){}

public int count(){return 0;}

}



它给出了我所期望的红色进度条。

第3步：绿色进度条。为了通过这个测试，我直接把正确答案写死在程序中。我本来可以实现一个更好的方案，但此时我还不确定想让代码如何工作。让它统计等号的个数？但并不是所有的查询字符串都有等号。我决定暂时就这样实现。



public int count(){return 1;}



得到了绿色进度条。

注意

注意，尽管我已经有了一些关于怎样完成这个类的想法，我并没有让自己提前进行任何特定的动作。在我工作时，我随时准备着发现新方法。

第4步：重构。我不喜欢"QueryString"这个名字，但我脑子里已经有了另外一个测试，而且我想快点实现它。我在一张索引卡片上写下：修改类名——或许"HttpQuery"更合适一些。我想等到下次TDD循环时，再看看自己究竟喜欢哪个名字。
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第5步：重复。是的。

一个空字符串

思考。我想去掉那个硬编码的"return 1"，但我现在还不想处理多个查询字符串。我的下一个增量可能是valueFor()方法，而且我想避开多查询的复杂性。我觉得测试一个空串，所需的代码量比较适当，只需对count()做少量实现，同时又不会给后续的增量带来很大难度。

红色进度条。新测试。



public void testNoNameValuePairs(){

QueryString qs=new QueryString("");

assertEquals(0,qs.count());

}



得到了红色进度条。期望值：＜0＞，实际值＜1＞。没什么好惊讶的。

这使我产生了两种想法。首先，应该测试一下向QueryString构造函数提供null参数的情况。然后，我开始注意到测试中存在重复，所以我应该重构一下。我将这两条都记在了我的索引卡片上。
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绿色进度条。现在我不得不停下来思考。对我来说，恢复到绿色进度条的最快方式是什么？我决定检查一下查询字符串是否为空串。



public class QueryString{

private String_query

public QueryString(string queryString){

_query=queryString;

}

public int count(){

if("".equals(_query))return 0;

else return 1;

}

}



重构。我再次检查了我的to-do列表。我需要对测试做重构，但我决定还是再等一个测试来证明这种需要。“事不过三，三则重构。”不是有这种说法的吗？

现在是重新进行一次循环的时候了。

testNull()

思考。我的列表中包括一个testNull()的项目，也就是说我需要测试查询字符串为null的情况。我决定把它加进来。

红色进度条。这个测试使我开始考虑当值为空时，我想要的行为是什么。我一直是快速失败代码的爱好者，因此我决定让空值成为非法。这意味着代码应该抛出一个异常来告诉调用者不要使用null值。（本章后面的“简单设计”详细讨论了快速失败的代码。）



public void testNull(){

try{

QueryString qs=new QueryString(null)

fail("Should throw exception");

}

catch(NullPointerException e){

//预期发生的异常

}

}



绿色进度条。



public QueryString(String queryString){

if(queryString==null)throw new NullPointerException();

_query=queryString;

}



重构。我仍然需要重构我的测试，但新的测试跟那些旧的并没有足够多的共性使我觉得这很必要。产品代码看起来也没啥问题，而且我的索引卡片上也没啥与此相关的重要事情。这一次就不用重构了。

注意

尽管我不会在每次循环中都进行重构，我却总会停下来并认真考虑一下我的设计是否需要重构。

valueFor()
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思考。OK，这次是什么呢？简单的测试写完了。我决定在类和valueFor()方法的实现中加入一些更实质性的东西。给定查询字符串中某个“名称/值”对中的名字，这个方法将返回相关联的值。

当我考虑这个测试的时候，我意识到我还需要一个测试来显示当名称不存在时会发生什么。我把它记在了我的索引卡片上，以备稍后实现。

红色进度条。为了使测试失败，我在现有的testOneNameValuePair()测试的末尾增加了一个断言。



public void testOneNameValuePair(){

QueryString qs=new QueryString("name=value");

assertEquals(1,qs.count());

assertEquals("value",qs.valueFor("name"));

}



绿色进度条。这个测试使我想了一会儿。split方法能起作用吗？我想它会的。



public String valueFor(String name){

String[]nameAndValue=_query.split("=");

return nameAndValue[1];

}



这些代码通过了测试，但它不够完整。如果存在多个等号，或者没有等号，会怎样呢？我需要有适当的错误处理。我在卡片上记下要增加针对这些情形的测试。

重构。名字问题老是在干扰我的思路。我觉得"QueryString"这个名字即使不完美，也还过得去。测试中使用的变量名"qs"却有点过于随意了，于是我把它改为"query"。

处理多个“名称/值”对
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思考。我有一条记录提示我考虑一下valueFor()中的错误处理，但我想加入一些更实质的东西。我决定增加一个针对多个“名称/值”对的测试。

红色进度条。当处理个数不定的项目时，我通常会测试0个、1个和3个项目的情况。我已经测过了0个和1个的情况，因此，现在我应该测试一下3个项目的情况：



public void testMultipleNameValuePairs(){

QueryString query=new QueryString("name1=value1＆name2=value2＆name3=value3");

assertEquals("value1",query.valueFor("name1"));

assertEquals("value2",query.valueFor("name2"));

assertEquals("value3",query.valueFor("name3"));

}



我本来可以为count()而不是valueFor()编写一条断言，但问题的本质存在于valueFor()方法中。我做了一条笔记，下次测试count()。

绿色进度条。我的第一个想法是split()方法可以再次起作用：



public String valueFor(String name){

String[]pairs=_query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

if(nameAndValue[0].equals(name))return nameAndValue[1];

}

throw new RuntimeException(name+"not found");

}



呃……这感觉有点像黑客行为。但测试通过了。

注意

迅速得到一个绿色进度条胜过尝试编写完美代码。绿色进度条保持你对代码的掌控，并使你能够通过重构来清理你的黑客代码。

重构：向valueFor()中添加的代码让人感觉很像“黑客”的行为。我重新看了一下。最让我心烦的两样东西是nameAndValue数组和RuntimeException。我尝试着重构nameAndValue，但得到了更差的代码，因此我取消了重构并决定单独把它留到下次循环。

RuntimeException更糟糕，最好能抛出一个用户异常。尽管在这种情况下Java的惯例是返回null，而不是抛出异常。我已经有了一条记录，是关于对找不到名称的情况进行测试的；我把它修订了一下，声明正确的行为应该是返回null。

通过进一步评审，我看到测试逻辑已经有3处重复了。是重构的时候了——我大概这样想。又看了一下，我明白了这些测试中唯一的重复是我每次都构造一个QueryString对象。其他的代码都是不同的，包括QueryString构造函数的参数。看来测试还是不需要重构。我把那条笔记从我的列表中划掉了。

实际上，代码看起来非常不错……至少比我最初想象的要好。我对自己太苛刻了。

多项目的count()
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思考。重新看了一下我的笔记，我意识到或许需要测一下“＆”符号的简化使用，比如连续的两个“＆”。我增加了一条针对这种情形的笔记。但在当时，我想做的是让count()方法在存在多个“名称/值”对的情况下也能正常工作。

红色进度条。我在测试中增加了针对count()的断言。它如期地失败了。



public void testMultipleNameValuePairs(){

QueryString query=new QueryString("name1=value1＆name2=value2＆name3=value3");

assertEquals(3,query.count());

assertEquals("value1",query.valueFor("name1"));

assertEquals("value2",query.valueFor("name2"));

assertEquals("value3",query.valueFor("name3"));

}



绿色进度条。为让这个测试通过，我复制了valueFor()中的现有代码并做了修改。这是高调的复制行为，但我已想好，一看到绿色进度条便马上开始重构。



public int count(){

String[]pairs=_query.split("＆");

return pairs.length;

}



实际删除的复制代码比原来想的还要多。然而，让我感到奇怪的是，它竟然通不过！在面对一个空的查询字符串时，测试失败了：期望值：＜0＞，实际值：＜1＞。我忘记了一点：当用于拆分的字符找不到时，split()返回原来的字符串。而我的代码在拆分没有发生的时候，却期望它返回一个空数组。

我增加了一条监视语句来处理这个问题。我觉得这也像黑客行为，因此我打算在测试通过后再仔细看看这个地方。



public int count(){

if("".equals(_query))return 0;

String[]pairs=_query.split("＆");

return pairs.length;

}



重构。这次我真的需要重构了。count()跟valueFor()之间的代码重复并不严重（只重复了一行），但它们都解析查询字符串，如果这不是代码重复，那也是功能重复。我决定修正它。

起先我并不确定应该怎样修正这个问题。我决定把查询字符串解析到一个HashMap中，正如我原先考虑的那样。为了使重构的规模尽量小，开始时我没有改动count()，而仅仅调整了valueFor()。改动并不大。



public String valueFor(String name){

HashMap ＜String,String＞ map=new HashMap ＜String,String＞();

String[]pairs=_query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

map.put(nameAndValue[0],nameAndValue[1]);

}

return map.get(name);

}



注意

这次重构消除了我原来在名称找不到时所抛出的异常。从技术的角度来看，它改变了程序的行为。然而，我还没有为那种行为编写一个测试，因此我并不关心。稍后我需要对那种情况进行测试，当我确定自己已经在卡片上记下了这一点，就继续前进了。

这种实现在每次调用valueFor()的时候都要解析查询字符串，这并不是个好主意。为了保持重构的简单，我没有改动valueFor()中的这种实现。现在我想把它从valueFor()中移走，放到构造函数中去。这需要一系列的重构，正如本章后面“重构”一节中所描述的。

对于这些重构，我每完成一个都会把测试重新运行一遍，以确保自己没有破坏任何东西……实际上，有一个重构确实破坏了测试。当我从构造函数中调用解析器时，testNoNameValuePairs()（那个空查询的测试）又咬了我一次，导致解析器中发生了异常。我像先前一样增加了一条监视语句来解决它。

所有这些重构完成之后，测试和产品代码都非常整洁：



public class QueryStringTest extends TestCase{

public void testOneNameValuePair(){

QueryString query=new QueryString("name=value");

assertEquals(1,query.count());

assertEquals("value",query.valueFor("name"));

}

public void testMultipleNameValuePairs(){

QueryString query=new QueryString("name1=value1＆name2=value2＆name3=value3");

assertEquals(3,query.count());

assertEquals("value1",query.valueFor("name1"));

assertEquals("value2",query.valueFor("name2"));

assertEquals("value3",query.valueFor("name3"));

}

public void testNoNameValuePairs(){

QueryString query=new QueryString("");

assertEquals(0,query.count());

}

public void testNull(){

try{

QueryString query=new QueryString(null);

fail("Should throw exception");

}

}catch(NullPointerException e){

//预期发生的异常

}

}

}

public class QueryString{

private HashMap ＜String,String＞ _map=new HashMap ＜String,String＞();

public QueryString(String queryString){

if(queryString==null)throw new NullPointerException();

parseQueryString(queryString);

}

public int count(){

return_map.size();

}

public String valueFor(String name){

return_map.get(name);

}

private void parseQueryString(String query){

if("".equals(query))return;

String[]pairs=query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

_map.put(nameAndValue[0],nameAndValue[1]);

}

}

}



轮到你了
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类并没有写完——它还需要处理等号和“＆”符号的简化使用，而且，它也没有给出查询字符串规范的完整实现
[2]

 。但为了节省篇幅，我把其他的行为留作练习，你自己去完成它吧。在尝试的时候，记住每次只前进很小的一步，并在每次循环中都检查一下是否需要重构。


[1]
 假设你是在另一个世界中，那里并没有一大堆的库可以做这件事。


[2]
 比如，在查询字符串时，分别的作用跟“＆”类似。


测试工具

为使用TDD，你需要一种测试框架。目前最流行的是开源的xUnit工具，比如JUnit（针对Java）和NUnit（针对.NET）。尽管这些工具是由不同的作者实现的，它们所基于的基本思想都来自于Ken Beck所开创的SUnit。

注意

特定工具的用法说明超出了本书的范围。每种工具的使用指导都可以很容易地在线获取到。

如果你所使用的开发平台上还没有一种相应的xUnit工具，你可以自己构造一种。尽管现有的工具常常提供GUI以及其他的绚丽特性，但这些都不是必需的。你所需要的只是一种将所有测试作为单个套件来运行的方法，以及测试套件跑完之后的一个明确的“通过”或“失败”的结果。

速度问题

正如程序设计本身，TDD也有许多微妙之处需要掌握。好消息是：仅靠几个基本步骤（红色、绿色、重构）就可以得到很好的结果。随着使用的深入，你可能需要对方法做精细的调整。

TDD的一个微妙之处在于测试速度——不是每次步进的频率，那个当然也很重要，而是运行所有测试需要多长时间。在TDD中，你每分钟都会运行一到两次测试。它们必须运行得很快。如果不这样，它们将成为分散你精力的东西而不是帮助你的工具。你将不会频繁地运行它们，这就削弱了TDD最主要的好处：小增量的渐进式证实。

[Nielsen]中有过这样的报道：当电脑让用户等待10秒钟以上，用户就会失去兴趣并开始切换任务。只有把用户等待时间控制在一秒钟以内时，人们才会觉得电脑“很快”。

尽管Nielsen研究的领域是用户界面设计，我却发现它的结论对于运行测试也同样正确。如果测试需要10秒钟以上，我就会不由自主地去查看我的邮箱，浏览网页或做其他转移注意力的事情。等再次回到工作上来，往往是几分钟以后的事了。为避免这种延误，要确保你的测试不会花费10秒钟以上的时间。一秒以下就更好了。

确保你的测试能在10秒钟内运行完。

一种简单的降低测试运行时间的方法是在TDD循环中只运行测试的一个子集。然后周期性地运行全部测试套件，以保证你没有无意中破坏了什么，特别是在集成之前，以及在影响到多个类的重构过程中。

只运行一个测试子集确实会招致犯了错却没有觉察到的风险，从而导致日后恼人的调试问题。高级的实践者会对测试进行设计，以使它们运行得更快。这需要他们在自动测试的3种基本类型之间进行折衷。

·单元测试（unit test），每秒钟可以跑上百个。

·聚焦型集成测试（focused integration test），每秒钟只能跑几个。

·端到端测试（end-to-end test），常常每个测试都要跑几秒钟。

你的测试中，绝大多数都应该是单元测试。应该有一小部分集成测试，以及少数的几个端到端测试。


单元测试

单元测试只关注你手边的类或方法。它们全部在内存里运行，这使得它们运行起来很快。取决于你所用的平台，测试工具每秒钟应至少能运行100个测试。

[Feathers]给单元测试下了一个极好的定义：

单元测试跑起来很快，如果不快，那它们就不是单元测试。

其他类型的测试经常伪装成单元测试。如果一个测试：

1.访问数据库。

2.进行网络通信。

3.使用文件系统。

4.需要对环境做特殊的操作（比如编辑配置文件）才能运行它。

那么这个测试就不是单元测试。

做这类事情的是集成测试，而非单元测试。

创建单元测试需要良好的设计。一个高度耦合的系统（大泥球或者意大利面条软件）会使单元测试的编写非常困难。如果你在写单元测试时感觉有困难，或者如果你觉得Feathers的定义是不可能达到的空想主义，这往往说明你的设计中存在问题。试着寻找一些办法来为代码解耦，从而使每一个类，或者一套相关的类可以独立测试。你可以到本章后面的“简单设计”一节中寻找一些思想，并向你的导师寻求帮助。

模仿对象

模仿对象（mock object）是一种非常流行的工具，它将不同的类隔离开来，以方便单元测试。当使用模仿对象时，你的测试用它自己的对象（“模仿对象”）替代那些与外界交互的对象。模仿对象检查它是否被正确调用并提供预先设置的响应。这样一来，它就避免了与数据库、网络套接字或其他外部实体之间耗时的交互过程。

另一方面，也要小心模仿对象。它增加了复杂性，并将你的测试跟代码的实现绑定在一起。当你很想使用模仿对象时，问问自己能否找到一种方法来改善代码的设计，从而使模仿对象不再是必要。能否以更加干净的方式将你的代码与外部依赖解耦？能否提供它所需要的数据（或许可以在构造函数中）而不是让它自己获得数据。

模仿对象是一种有用的技术，有时它们是测试代码的最佳方式。然而，在你认为自己的情形适合使用模仿对象之前，最好花一点时间来审视一下你的设计。你可能因此而发现改进它的机会。


聚焦型集成测试

单元测试是不够的。到了某个时刻，你的代码将不得不与外界对话。但你仍然可以在这样的代码中使用TDD。

如果一个测试导致你的代码访问数据库、进行网络通信、使用文件系统，或者通过其他方式离开了自身进程的边界，那么这个测试就是一个集成测试。最好的集成测试是聚焦型集成测试（Focused Integration Test），它只测试与外界进行的一次交互。

注意

你可能认为，集成测试的目的是检查整个系统是否结合地很健壮。那种测试称为端到端测试。

使用集成测试所面临的挑战之一是需要准备好测试的外部依赖。测试应该每次都按相同的方式运行，不论你以什么样的顺序运行它们，或者运行之前机器的状态是什么。这对单元测试来说是相对容易的事情，但对于集成测试来说就难一些了。如果你正在测试代码从数据库表中选择数据的能力，那些数据就需要存在于数据库中。

确保每一个集成测试都可以独立运行。它应该搭建起自己所需要的环境，然后在运行之后恢复先前的环境。一定要确保这一点，即使在测试失败或者有异常抛出时也一样。没有什么事情比测试套件间歇性的失败更让人气馁了。有些集成测试不执行适当的环境搭建和拆除工作，它们常常是这种失败的罪魁祸首。

确保各个测试之间相互隔离。

注意

如果你有一个间歇性失败的测试，不要忽视它，即使你可以通过再次运行测试来“修复”它。间歇性失败是技术债务的一个例子。它使你的测试运行起来更让人灰心，而且还会掩盖真正的失败。

你不应该需要很多集成测试。好的集成测试会有一个比较集中的焦点；每个测试只检查程序与外界交互能力的一个方面。在你的测试套件中，聚焦型集成测试的数目应该与程序跟外界交互的类型数目成正比，而不是与整个程序的规模成正比（与此相对的是，你所拥有的单元测试的数目是跟程序的规模成正比的）。

如果你需要很多集成测试，那是设计存在问题的信号。它可能意味着与外界交互的代码内聚性不高。比如，如果所有的业务对象直接跟数据库交互，你将需要对每个对象进行集成测试。一个更好的设计是只让一个类与数据库交互。而业务对象都同这个类交互
[1]

 。在这种情形中，只有数据库类需要集成测试。业务对象可以使用普通的单元测试。


[1]
 或许，一个更好的设计是引入一个持久化层。


端到端测试

在理想情况下，单元测试和聚集型集成测试将配合得天衣无缝，共同为你打造对测试和代码的全面信心。你应该可以做任何你想做的改变，而不必有任何担心，因为怡然自得的你心里很清楚：如果你犯了错误，测试会抓住它们。

可是你如何确定单元测试和集成测试已经配合得天衣无缝了呢？一种方法是编写端到端测试。端到端测试对系统进行大面积的使用，从用户界面（或者紧挨着用户界面的地方）开始，通过整个业务层，一直到达数据库，然后返回。验收测试（acceptance test）和功能测试（functional test）是端到端测试的常见例子。有些人也把它们称为集成测试，但我把那个术语保留给聚焦型集成测试。

端到端测试可以让你对代码有更多的信心，但它也要面对很多问题。它们难于创建，因为它们需要一些易出错，又很费事地搭建和拆除过程。它们非常脆弱，每当系统的任一部分或其配置数据产生了变化，它们都很容易被打破。它们运行起来也很慢——每运行一个测试都需要好几秒甚至几分钟，而不是每秒钟可以运行多个测试。它们通过覆盖代码中的大量分支向你提供了一种虚假的安全感，你很难分辨出代码中究竟有哪些部分被实际覆盖到了。

你应该使用探索性测试（exploratory testing），而不是端到端测试来检验单元测试和集成测试的有效性。当你的探索性测试发现一个问题时，使用这一信息来改善你的单元测试和集成测试方法，而不是引入一个端到端测试。
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注意

不要使用探索性测试来寻找bug；使用它来确定你的单元测试和集成测试是否已做到紧密配合。如果你发现了问题，就试着改善TDD策略。

有些时候，设计中的局限性会阻碍单元测试和集成测试充分测试代码。这在你面对遗留代码时经常发生。这种时候，端到端测试就成了一种不可避免的弊害。将它理解成技术债务吧：尽力使之成为非必需，只要一有机会就使用单元测试和集成测试来替代它们。


TDD和遗留代码

[Feathers]中说道：遗留代码是“没有测试的代码”。我则认为，它是“你不敢改变的代码。”通常这是一个意思。

遗留代码的挑战性在于：由于创建它的时候没有测试，它通常并没有针对可测试性进行设计。为了引入测试，你需要修改代码。为了能信心十足地修改代码，你需要引入测试。正是这种鸡和蛋的问题使得遗留代码很难对付。

更糟糕的是：遗留代码常常累积了大量的技术债务。（当你不敢修改已有代码时，技术债务就很难偿清。）你可能难于理解各种东西是如何拼凑到一起的。方法和函数可能有并不显而易见的副作用。

解决这一问题的方法之一是引入端到端的冒烟测试。这些测试执行普通的使用场景，其中包含你想改变的部分。对于代码的修改，它们并不足以给你十足的信心，但至少在你犯大错时，可以给你一个警告。

有了冒烟测试，你就可以开始引入单元测试了。这里的挑战是如何找出孤立的部分来测试，因为遗留代码常常是耦合紧密的代码。不要直接去寻找孤立部分，相反，寻找一种方法，让你的测试策略性地中断程序的执行。[Feathers]中将这种机会称为缝隙（seam）。比如，在一个面向对象的语言中，如果某个方法拥有一种你想避免的依赖关系，你可以写一个专门用于测试的子类，这个子类重写（override）并压制那个令人厌恶的函数，然后测试调用这个子类。

对“缝隙”的寻找和利用常常导致丑陋的代码。它是这样一种情况：你暂时把代码改得更差，于是你才能把它变得更好。一旦你引入了测试，就应该重构代码来使它变得更加测试友好，然后再改善测试使它们不再那么丑陋。之后你就可以沿着常规的TDD方法继续前进了。

为遗留代码增加测试是一个复杂的主题，那就值得写一本书。幸运的是，[Feathers]的《Working Effectively with Legacy Code》（修改代码的艺术）就是这样的一本书。


问题

使用TDD时需要测试什么？

有句话是这样说的：“测试任何可能出错的事情。”为了测试某件事是否可能失败，我会去想：“我是否有绝对的信心确信这样做是正确的，而且以后也不会有任何人无意中破坏这段代码。”

曾经有一些痛苦的经历让我明白了我会破坏几乎所有的事情，因此我测试几乎所有的事情。唯一的例外是那些没有任何逻辑的代码，比如简单的访问器和修改器（accessor和mutator，或者说getter和setter），或者仅仅调用一下其他方法的方法。

你不需要测试第三方的代码，除非你有一些不信任它的理由。

如何测试私有方法？

正如我在那个长长的QueryString例子中所做的，从测试公有方法开始。随着你不断重构，有些代码将被迁移到私有方法中，但已有的测试仍将对其行为进行全面测试。

如果你的代码非常复杂，以致于你需要直接测试一个私有方法，这可能是一个需要重构的信号。试着将私有方法移到一个独立的类中，并提供一套公有接口，这样做会使你受益。“用方法对象取代方法”的重构方式[Fowler 1999]（第135页）也会有所帮助。

当开发用户界面时怎样使用TDD？

在用户界面开发中使用TDD特别困难，原因是大多数UI框架在设计时并没有把可测试性纳入考虑。许多人通过实现一个瘦瘦的、未测试的翻译层来妥协，翻译层的任务仅仅是把UI调用向前传递给表示层。它们把所有的UI逻辑都放在表示层，并按常规方式在这一层上使用TDD。

有些工具可让你对UI进行直接测试，采用的方式可能是进行HTTP调用（对基于Web的软件来说），或者点击按钮或模拟窗口事件（对基于客户机的软件来说）。这些本质上都是集成测试，而且它们在速度和可维护性等方面，存在着与其他类型的集成测试相类似的挑战。尽管存在这些挑战，这类工具还是很有用的。

你讲到了对测试代码进行重构。真有人这么做吗？

是的。我就是这么做的，而且每个人都应当这么做。高质量开发的常规准则在这里同样适用：避免重复，选用合适的名字，适当分解，以及良好地设计。

我曾见过本来可以非常好的项目由于脆弱的测试套件而脱离了轨道。如果你把TDD作为开发中的一个首要因素，你就会像维护其他代码那样维护你的测试代码。要认真地对待测试。


结果

当你恰当地使用TDD时，你会发现你很少在调试上花时间。尽管你会继续犯错误，你能很快地找出这些错误并毫不费力地改正它。整个代码库都是经过了充分测试的，你对此拥有十足的信心，这使你一有机会就可以大胆重构，并很有把握地认为测试可以抓住任何错误。


禁忌

虽然TDD是一种非常有价值的工具，它需要2～3个月的学习曲线也是实情。在一个像QueryString示例这样的玩具问题上应用它很容易，但将其应用到更大的系统中则需要时间。遗留代码、恰当的单元测试隔离，还有集成测试都特别难于掌握。另一方面，越早使用TDD，你就能越早整理出头绪来，所以，不要让这些挑战阻止了你。

在未经许可的情况下运用TDD要小心一些。学习TDD将暂时降低你的开发速度。这可能产生适得其反的效果，使你的团体在未经适当考虑的情况下拒绝采用TDD。我发现，在估计时间时将测试时间与开发时间相结合，将有助于减轻对开发者编写测试的抵触情绪。

还要当心别成为团队中唯一一个使用TDD的成员。你将发现你的伙伴破坏了你的测试却并不修复它。最好是让整个团队都同意一起实践它。


更多选择

TDD是XP编程实践的核心。没有它，XP的所有其他实践方法使用起来都要困难得多。

一个常见的对TDD的误解是首先设计整个类，然后为它编写所有测试方法，然后再写代码。这种作法既令人沮丧，速度又慢，而且也不能让你随着循环的进行不断学到新东西。

另外一种误导人的方法是在编写产品代码之后编写测试。用这种方式很难把事情做好——产品代码必须为便于测试而设计，但除非你先写测试，否则这并不容易做到。对于在事实明显之后编写测试，这并没有帮助。在实践中，开始下一个任务的诱惑通常会压倒代码被充分测试的愿望。

尽管你可以通过这些方法将测试引入到代码中，TDD却不仅仅是关于测试的。实际上是关于如何通过小增量步进的方式来产生高质量的、已知良好的代码。我还不知道有任何其他方法能提供TDD的这种快速捕捉并修正错误的能力。


延伸阅读

测试驱动开发是极限编程领域中被广泛研究的方面之一。很多优秀的书籍描述了TDD的不同方面。大多数都集中在Java和JUnit上面，但其思想对其他语言也同样适用。

《Test-Driven Development：By Example》（测试驱动开发）[Beck 2002]对TDD做了很好的介绍。如果你喜欢那个QueryString例子，你将喜欢该书中的更长的例子。书中第三部分的TDD模式讲得特别好。

《Test-Driven Development:A Practical Guide》（测试驱动开发——实用指南）[Astels]提供了一个更大的覆盖了一个完整项目的例子。评论者都称赞书中对UI测试的介绍。

《JUnit Recipes》[Rainsberger]是一本全面讨论各种测试问题的书，其中也包含对J2EE测试的全面讨论。

《Working Effectively with Legacy Code》（修改代码的艺术）[Feathers]是每一个跟遗留代码打交道的人都必须拥有的一本书。


重构

每一天，我们的代码都比前一天好一点点。
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熵总是在增加。最终，无序将你构思完美、设计优良的代码变成了一大堆意大利面条。

至少，在重构之前，它就是那样的。重构是在不改变代码行为的前提下改变设计的过程——软件“做什么”维持不变，但“怎样做”发生了变化。重构也是可逆的，有时，对一种特定的情况，一种形式的重构优于另一种。正如你可以将表达式"x2
 -1"转变成"(x+1)(x-1)"，或者相反，你也可以改变代码的设计——一旦你学会这样做，你就可以抑制熵的增加。


 反思性设计

重构带来了一种新的设计方法，称为反思性设计（Reflective Design）。除了创建一种设计并用代码实现它之外，你现在还可以分析已有代码的设计并改善它。寻求改进的一种最好的方法是通过代码嗅觉（code smells）：这是一种浓缩的智慧，能帮你找出设计中的常见问题。

闻到代码中的坏味道并不一定意味着设计中存在问题。它就像厨房中的霉味：它可能说明应该把垃圾清理一下了，或者只是说明Gabriel叔叔正在使用一种有特殊香味的奶酪做好吃的。不管是什么，当你闻到一种古怪的气味，就应该走近来仔细瞧瞧。

跟Kent Beck合写的[Fowler 1999]有非常精彩的关于代码嗅觉的讨论。非常值得一读。下面总结了一些我经常闻到的气味，其中包括一些Fowler和Beck没有提到的。
[1]




[1]
 静态模仿（Wannabee Static）、时间依赖（Time Dependency）、半成品对象（Half-Baked Objects）和空值溺爱（Coddling Nulls），这些都是本书提出的新内容。


发散式变化和霰弹手术

这两种气味能帮你找出代码中的内聚问题。发散式变化（Divergent Change）发生在不相关的改变影响了同一个类的时候。这意味着你的类包含了太多的概念。你应该将它拆分开来，让每个概念拥有自己的容身之所。

霰弹手术（Shotgun Surgery）正好相反：它发生在你不得不修改多个类来实现一个想法的时候。这意味着同一个概念表现在代码中的许多地方。你应该为这种想法创建一处单独的容身之所。

原始类型偏执和数据泥团

有些实现中使用原始类型来表示上层设计概念。比如，一个decimal可能表示美元。这是原始类型偏执（Primitive Obsession）的气味。通过将概念封装成类可以改正它。

数据泥块（Data Clump）与此类似。它们发生在使用多个原始类型数据将一个概念表示成一个分组的时候。比如，多个字符串可能表示一个地址。然而，数据并非被封装在一个单独的类中，而只是堆积在一起。当你看到大批的变量始终被放在一起传来传去，你面对的很可能就是一个数据泥块。解决的办法跟原始类型偏执一样：将概念封装成一个单独的类。

数据类和静态模仿类

在面向对象设计中，我所见到的最常见错误之一就是程序员将他们的数据和代码各自放在单独的类中。这常常导致重复的数据操纵代码。当你有一个类，基本上就是一些实例变量再加上访问器（accessor）和修改器（mutator）（或者getter和setter），这时你就有了一个数据类（Data Class）。类似地，当你有一个类，其中只包含方法却没有任何有意义的对象状态，此时你就有了一个静态模仿类（Wannabee Static Class）。

注意

一种检测静态模仿类的方法是：问你自己，是否可以在不破坏任何东西的前提下，把所有的方法和实例变量都改成静态的（也称为类方法和类变量）。

颇具讽刺意味的是：面向对象编程的主要好处之一就是它能把数据和操作数据的代码结合到一起的能力。数据类和静态模仿类是一对刚生下来就被分开了的双胞胎。应该将实例变量与操作这些变量的方法相结合，从而使它们再团聚。

空值溺爱

空引用为程序员带来了一种特殊的挑战：它们有时是有用的，但大多数时候它们都意味着非法的状态或其他的错误情况。当收到一个空引用时该怎么办，程序员通常都没有把握；他们的方法常常检查空引用的情况，然后自己又返回null。

类似这样的空值溺爱（Coddling Null）导致了复杂的方法和易出错的软件。被空值抑制的错误层层堆砌起来，深入到程序的内部，于是在软件的后续运行过程中导致了不可预知的错误。有时null还使这种错误进入数据库中，导致重复发生的应用程序错误。

不要溺爱空值，相反，应该采用一种快速失败的策略（参见本章后面的“简单设计”）。不要允许null做任何方法、构造函数或属性的参数，除非它拥有明确定义的语义。通过抛出异常来标识错误，而不是返回null。确保任何非预期的空引用都会导致代码抛出异常，可通过解引用（dereference）来触发，或者直接使用显式的断言。

时间依赖或半成品对象

时间依赖（Time Dependency）发生在一个类的方法必须按特定的顺序调用时。半成品对象（Half-Baked Objects）是时间依赖的一个特例：它们必须首先被构造，然后通过一次方法调用来初始化，然后再使用。

时间依赖常常表明封装有问题。类不是自己管理自己的状态，而是期望使用者来管理一些状态。这会导致调用端的bug和重复代码。应该寻找一种方法来更加有效地封装类的状态。有些时候，你会发现你的类拥有太多的职责，如果将它拆分成多个类，将大有好处。


分析现有代码

反思性设计（reflective design）需要你理解现有代码的设计。最简单的做法是向团队中的其他人请教。一边在白板上画设计草图一边进行交谈是一种非常好的学习方式。

有些情况下，团队中没人能理解设计，或者你想自己钻进代码里去研究。当你这样做的时候，要关注每一个主要组件的职责及其交互。这个包或命名空间的作用是什么？这个类代表什么？它怎样与其他的包、命名空间和类进行交互？

比如，NUnitAsp是一个对ASP.NET的后端代码逻辑进行单元测试的工具。它有一个类叫HttpClient，你可以猜到，它是用于调用HTTP（Web）服务器的——被调用的很可能就是一个ASP.NET的Web服务器。

为证实这一设想，你可以看一下类的方法和实例变量的名字。HttpClient的方法有：GetPage、FollowLink、SubmitForm和HasCookie，以及一些USER_AGENT常量和几个与之相关的方法和属性。整体来看，HttpClient就是模拟了一个Web浏览器。

现在，把这种理解扩展到与此相关的元素上面。这个类依赖哪些类？哪些类依赖这个类？它们的职责分别是什么？随着时间的推移，将这种不断增长的理解画到一块白板上。

创建一个UML序列图
[1]

 （sequence diagram）可以帮你理解各个方法如何与系统的其他部分交互。从一个你想要理解的方法开始，依次查看每一行，按递归的方式把每一个被调用的方法添加到序列图中。这相当耗时，因此我建议：只有当你对某个方法如何工作，或为什么能工作感到困惑时再这么做。

注意

通过分析源代码，往返工程（round-trip engineering）工具可以自动产生UML图。我倾向于在白板上手工产生我的图。我的目标不只是创建一张图——我真正的目标是理解设计。手工创建一张图需要对代码做更深入的研究，从而使我学到并理解更多知识。

尽管这些技术对于理解不熟悉的代码是有用的，你却不应该经常需要它们。你应该对软件的大多数模块都有较深入的理解，或者能同团队中了解它的人交流。除非你要处理一大堆遗留代码，你应该很少在理解现有代码方面遇到困难：毕竟，是你的团队开发了它。如果你发现自己经常需要这些技术，说明某个环节出问题了——去向你的导师寻求帮助吧。


[1]
 [Fowler＆Scott]是更深入学习UML的好资料。


怎样重构

反思性设计能帮你搞清楚需要改变的是什么；而重构则告诉你怎样做出这些改变。当你重构的时候，应该通过一系列小规模的转换来进行（容易让人混淆的是，每一种转换也称为重构）。每一次重构都像对一个魔方作一次翻转。你需要将多次重构连在一起，才能达到一种有意义的结果，正如你需要连续多次翻转才能还原一个魔方。

重构就是一系列的小规模转换，这一事实有时会使一些初识重构的人感到迷茫。重构不是重写。你不仅要改变代码的设计，为了做到较好的重构，还需要让这种改变成为一系列可控的步骤。每一步应该只花一点点时间，在每一步之后你的测试都应该全部通过。

重构不是重写。

重构的具体种类有很多。[Fowler 1999]的Refactoring（重构）是针对这一主题的经典之作。它对重构进行了全面的分类，很值得学习——我从这本书里学到的关于良好代码的知识，比从其他任何一本书中学到的都要多。
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你不需要记住每一种具体的重构。相反，试着学习重构背后的这种心态。开始时可以按照书上说的做。时间长了，你将学会凭直觉进行重构，根据你的需要去创建每一种重构。

注意

有些集成开发环境（IDE）提供自动重构功能。尽管这有助于将一些枯燥的重构过程自动化，但还是要学会如何以手工方式重构。你可能进行的重构类型远比IDE所提供的要多。


重构实战

任何重大的设计变化都需要一系列的重构。学会如何通过一系列的小重构来改变你的设计是一项颇有价值的技能。一旦你掌握了它，你就可以进行重大的设计调整，而不会破坏任何东西。你甚至可以把整个重构分开来完成，在某一天修正设计的一部分，然后另一天完成剩下的部分。

为说明这一点，我将基于前面的TDD示例（参见本章前面“测试驱动开发”中的TDD示例），来演示一个简单重构过程的每一步。请注意每个步骤是多么短小。基于小步骤工作能使你保持对代码的掌控，防止混淆，并使你非常快速地工作。

注意

这个例子的规模比较小，不要因此分散了你的注意力，从而忽视了问题的重点：即通过一系列小的、可控的步骤来做改变。想看大的例子，请参考本节末尾的“延伸阅读”。

这个例子的目标是创建一个HTTP查询字符串的解析器。现在，我已经有了一个能工作的、实现了基本功能的解析器（参见本章前面的“一个TDD示例”）。以下是测试代码：



public class QueryStringTest extends TestCase{

public void testOneNameValuePair(){

QueryString query=new QueryString("name=value");

assertEquals(1,query.count());

assertEquals("value",query.valueFor("name"));

}

public void testMultipleNameValuePairs(){

QueryString query=new QueryString("name1=value1＆name2=value2＆name3=value3");

assertEquals(3,query.count());

assertEquals("value1",query.valueFor("name1"));

assertEquals("value2",query.valueFor("name2"));

assertEquals("value3",query.valueFor("name3"));

}

public void testNoNameValuePairs(){

QueryString query=new QueryString("");

assertEquals(0,query.count());

}

public void testNull(){

try{

QueryString query=new QueryString(null);

fail("Should throw exception");

}

catch(NullPointerException e){

//预期发生的异常

}

}

}



代码可以工作（它通过了所有的测试），但它比较丑陋。count()和valueFor()方法中存在重复的解析代码。我想消除这种重复，只让一个地方拥有解析动作。



public class QueryString{

private String_query;

public QueryString(String queryString){

if(queryString==null)throw new NullPointerException();

_query=queryString;

}

public int count(){

if("".equals(_query))return 0;

String[]pairs=_query.split("＆");

return pairs.length;

}

public String valueFor(String name){

String[]pairs=_query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

if(nameAndValue[0].equals(name))return nameAndValue[1];

}

throw new RuntimeException(name+"not found");

}

}



为消除重复，我需要用单个方法来处理所有的解析动作。其他的方法应该基于这个解析方法的结果，而不是自己去做解析。我决定让这个解析器把数据解析到一个HashMap中，然后从构造函数里调用。

尽管我可以走一大步来完成这些修改：把valueFor()中的语句移到parseQueryString()方法中，然后搞一点黑客动作，直到测试再次通过，但来之不易的经验告诉我：通过小步骤前进，速度将更快。

我的第一步是将HashMap()引入到valueFor()方法中。这使valueFor()方法看起来很像我所需要的parseQueryString()方法。完成之后，我便可以很容易地抽取出parseQueryString()。



public String valueFor(String name){

HashMap ＜String,String＞ map=new HashMap ＜String,String＞();

String[]pairs=_query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

map.put(nameAndValue[0],nameAndValue[1]);

}

return map.get(name);

}



做完这步重构之后，我运行了一遍测试。它们都通过了。

注意

删掉了RuntimeException，就等于改变了找不到名称时的代码行为。这并没有问题，因为RuntimeException这一断言针对的只是一种尚未实现的特性。我还没有编写关于它的任何测试。如果我写过了，我将修改代码来维持它的现有行为。

现在我可以将解析逻辑提取到一个属于它自己的方法中。我使用IDE中内置的“方法提取”重构来做这件事情。



public String valueFor(String name){

HashMap ＜String,String＞ map=parseQueryString();

return map.get(name);

}

private HashMap ＜String,String＞ parseQueryString(){

HashMap ＜String,String＞ map=new HashMap ＜String,String＞();

String[]pairs=_query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

map.put(nameAndValue[0],nameAndValue[1]);

}

return map;

}



测试当然再次通过。基于这么小的步骤，如果测试通不过我倒会感到奇怪了。这一点很重要：通过采用小步骤，我时刻完全控制着所做的改变，从而减少了惊讶。

现在我有了一个parseQueryString()方法，但只对valueFor()可用。我的下一步是让它对所有的方法可用。为做到这一点，我创建了一个_map实例变量，并让parseQueryString()使用它。



public class QueryString{

private String_query;

private HashMap ＜String,String＞_map=new HashMap ＜String,String＞();

...

public String valueFor(String name){

HashMap ＜String,String＞ map=parseQueryString();

return map.get(name);

}

private HashMap ＜String,String＞ parseQueryString(){

String[]pairs=_query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

_map.put(nameAndValue[0],nameAndValue[1]);

}

return_map;

}

}



这个重构没有看起来那么好对付。每当你改用一个实例变量来替换局部变量，动作的次序就可能被搞乱。这就是我为什么让parseQueryString()继续返回_map的原因，虽然现在我已经可以直接使用实例变量。我想确保这第一步能通过测试，然后再继续进行下一步：删除那个不必要的return。



public class QueryString{

private String_query;

private HashMap ＜String,String＞ _map=new HashMap ＜String,String＞();

...

public String valueFor(String name){

parseQueryString();

return_map.get(name);

}

private void parseQueryString(){

String[]pairs=_query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

_map.put(nameAndValue[0],nameAndValue[1]);

}

}

}



测试再次通过。

parseQueryString()现在完全自立了，因此它跟valueFor()的唯一联系只是它需要在valueFor()的return语句之前调用。最后，我准备完成我的目标了：从构造函数中调用parseQueryString()。



public class QueryString{

private String_query;

private HashMap ＜String,String＞ _map=new HashMap ＜String,String＞();

public QueryString(String queryString){

if(queryString==null)throw new NullPointerException();

_query=queryString;

parseQueryString();

}

...

public String valueFor(String name){

return_map.get(name);

}

...

}



这像是一次简单的重构。毕竟，我只移动了一行代码。然而，当我运行测试的时候，它却失败了。我的解析方法不能应付空字符串的情况——一种我还没有在valueFor()中实现的退化情况。当只有valueFor()会调用parseQueryString()时，这不是问题，但现在我从构造函数中调用parseQueryString()，问题就出现了。

注意

这也说明了为什么采用小步骤是个好主意。因为我只改了一行代码，我当然确切地知道哪里出了问题。

问题很容易修改，使用一条监视语句即可。



private void parseQueryString(){

if("".equals(_query))return;

String[]pairs=_query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

_map.put(nameAndValue[0],nameAndValue[1]);

}

}



到这一步，已接近尾声了。count()方法中重复的解析过程导致了所有这一切混乱，现在我将要重构它，让它使用_map变量，而不是自行解析。我把：



public int count(){

if("".equals(_query))return 0;

String[]pairs=_query.split("＆");

return pairs.length;

}



改成了：



public int count(){

return_map.size();

}



我喜欢能够删除代码的感觉。

我将代码评审了一遍，只发现了一处未处理好的小细节：保存未解析查询字符串的_query实例变量。除了parseQueryString()之外，已经没有其他地方需要它了，因此我把它从一个实例变量降级为一个parseQueryString()方法的参数。



public class QueryString{

private HashMap ＜String,String＞ _map=new HashMap ＜String,String＞();

public QueryString(String queryString){

if(queryString==null)throw new NullPointerException();

parseQueryString(queryString);

}

public int count(){

return_map.size();

}

public String valueFor(String name){

return_map.get(name);

}

private void parseQueryString(String query){

if("".equals(query))return;

String[]pairs=query.split("＆");

for(String pair:pairs){

String[]nameAndValue=pair.split("=");

_map.put(nameAndValue[0],nameAndValue[1]);

}

}

}



如果你比较一下最初的代码和现在的代码，你会觉得已经面目全非。然而这样的变化也是通过一系列短小的、仔细的重构来实现的。虽然描述这些步骤花了我很长时间，但实际操作中每一步重构所花的时间都是以秒计的。所有这一系列重构加起来也不过几分钟而已。


问题

应该每隔多长时间进行一次重构？
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要不断进行。在你使用TDD的过程中不断进行小规模的重构，然后每周进行一次大的重构。每一周，你的设计都应该优于前一周。（参见本章后面的“增量设计和架构”）

重构岂不是意味着重做？难道我们不应该从一开始就设计正确的代码吗？

如果有可能从一开始就将你的代码设计得很完美，那么重构确实就是重做。但是，每一位参与过大型系统开发的人都知道，错误总会悄悄地溜进来。软件不可能设计得完美。这就是重构之所以重要的原因。不要因为设计中存在错误就长吁短叹，而应该因为自己能够修正它们而欢欣鼓舞。

数据库的情况又是怎样的？那才是真正需要改进的地方。

你可以重构数据库。跟常规的重构一样，技巧也是在保持行为不变的前提下，通过小步骤来重构。比如，为将一张数据库表重新命名，你可以创建一个新表，把数据从旧表复制到新表，更新约束，更新存储过程和应用，然后删除旧表
[1]

 。更多的信息参见本节末尾处的“延伸阅读”。

怎样才能在不影响其他团队成员的前提下进行重大的设计调整？

利用交流和持续集成。在进行一次可能触及大量代码的重构之前，先把现有的代码签入（check in），并使其他人知道你将要做什么。有时，其他成员结对可以直接把你要进行的重命名反映到他们的代码中，从而降低发生集成冲突的几率。（支持重构功能的IDE可以消除重命名带来的痛苦。）
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在重构过程中，我喜欢使用分布式的版本控制系统SVK，它是基于Subversion构造出来的。它使我可以每次把变化提交到局部代码仓库中，然后在需要做集成时，把所有这些变化推入主代码仓库中。这并不能避免与其他结对的冲突，但它允许我设置局部检查点，从而使我在结束重构之前可以尽量不打扰别人。

我的重构打破了测试！它们本来能通过，但之后我们更改了一些代码，结果它们就失败了。这是怎么回事？

有可能你在重构中犯了错误，但如果不是，那它可能说明测试有问题。有可能你们测试了代码的实现而不是其行为。撤销这个重构，然后仔细看看这些测试；你可能需要重构这些测试。

重构测试真的值得吗？

绝对值得！太多的开发者忘记做这个，结果发现他们自己在维护一些脆弱的、很难改变的测试。测试必须像产品代码一样维护，因此它们也是合理的重构目标。

重构测试时要谨慎一些。无意间破坏一个测试比破坏产品代码更容易，因为你可能在测试不该通过时让它通过了。我喜欢临时改变产品代码来使测试失败，仅仅为了显示一下它们仍能做到这样。结对编程对此也有帮助。
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有时在测试中保留更多的重复是有价值的，虽然你不会在产品代码中这么做。测试具有文档的价值，而减少重复增加抽象有时会使测试的目的更模糊。这可能是一个痛苦的决定，需要你自己来做出——因为从消除重复的角度来看，这是在犯错误。


[1]
 这些步骤假设数据库在重构过程中并不活动。一个活动的重构（live refactoring）将需要更多的步骤。


结果

当你把重构用作日常工具的一部分，代码质量就会不断提高。你可以安全地、信心十足地做出重大的设计调整。每一周，代码至少比前一周好一点点。


禁忌

重构需要好的测试。没有好的测试，重构会很危险，因为你不能很容易地判断出你的调整是否改变了行为。当我必须处理没有测试的遗留代码时，我经常首先写一些端到端测试，为重构提供一个安全网。
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重构也需要代码集体所有制。任何重大的设计调整都会需要你更改代码的所有部分。代码集体所有制使之成为可能。同样，重构也需要持续集成。没有它，每一次集成都会成为一场充满修改冲突的噩梦。
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重构有可能花掉太多时间。你不需要重构那些与你当前工作无关的代码。同样，你需要在交付故事的需要和拥有良好代码的需要之间做权衡。只要你现在的代码比你开始时更好，就足够了。特别地，如果你觉得代码可以更好，但你不知道如何改善它，那完全可以把它留到以后，让其他人去改善。


更多选择

重构没有真正意义上的替代品。不论你的设计多么仔细，所有的代码都会积累技术债。没有重构，那些技术债务最终会将你压垮，使你只能在重写软件（巨大的开销和风险）和完全放弃它之间进行抉择。


延伸阅读

"Clean Code:Args——A Command-line Argument Parser"（干净的代码：参数——一个命令行参数解析器）[Martin 2005]很有价值：它详细描述了一次长期的重构过程。如果你喜欢我的重构示例，但又想了解更多，可以看看这篇文章。可从以下网址获取：http://www.objectmentor.com/resources/articles/Clean_Code_Args.pdf。

《Refactoring:Improving the Design of Existing Code》（重构：改善既有代码的设计）[Fowler 1999]是重构方面的权威性参考。它也是一本优秀的读物。去买一本吧。

《Refactoring to Patterns》（重构与模式）[Kerievsky]将Fowler的工作进一步深化，演示了怎样将重构连在一起来得到重大的设计改进。这是一种不错的学习方法，能让你学到如何通过一次次具体的重构来获得重大成果。

《Refactoring Databases:Evolutionary Database Design》
[1]

 [Ambler＆Sadalage]演示了如何将重构应用于数据库模式（database schema）。


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《数据库重构》，标准书号为7-111-20209-0。


简单设计

我们的设计易于修改和维护。
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“臻于完美”的含义并不是不能再加，而是不能再减。——Antoine de Saint-Exupéry，《The Little Prince》（小王子）一书的作者

一个聪明的笨蛋可以把事情做得更大、更复杂、更极端。要做到与此相反需要一点点天分和大量的勇气。——Albert Einstein（阿尔伯特·爱因斯坦）

写代码的时候，敏捷开发者经常停下来问自己：“最简单的解决问题的方法是什么？”他们似乎对简单性着迷。他们不会预先估计变化并提供用于扩展的钩子和插入点，相反，他们创建简单的设计：做尽量少的预期，并尽量保持干净整洁。与直觉相反的是：这却能得到能够应对任何变化的设计，不论这种变化是不是预期的。

这看起来似乎可笑。一种设计如何能应对任意的变化？预测未来的变化并确保设计可以被扩展以支持新变化，这难道不正是一个好的设计师或架构师的工作吗？《Design Patterns:Elements of Reusable Software》
[1]

 里难道没有说过？使复用最大化的关键就是预测变化并据此而设计。

好，我让Erich Gamma（《Design Patterns》的合著者之一）来回答这些问题。下面的摘录来自Venners对Gamma的采访。
[2]



Venners：GoF的书[Design Patterns]里说：“最大化复用的关键在于预测新的需求和变化，并据此设计系统使之能做相应的演变。要设计一个能应付这种变化的健壮系统，你必须考虑系统在它的生命周期中可能需要的变化。一个没有考虑变化的设计，在将来可能会冒重新设计的风险。”这似乎与XP的哲学相矛盾。

Gamma:它与XP确实矛盾。它强调你应该事先考虑。你应该去预测。你应该针对灵活性做预测。是的，我也需要逐渐成熟，而XP使我们想到了对灵活性做预测代价很高，因此，我以后大概不会再完全按这种方式来写了。为增加灵活性，你实际上必须通过一个需求来证明它。如果你目前还没有这样一个需求，那么我就不会在我目前的系统中为灵活性而设置一个钩子。

但我并不认为XP和[设计]模式是矛盾的。它是关于怎样使用模式的。模式已经存在于XP开发者的工具箱中，问题只是他们在需要灵活性的时候根据模式来重构。尽管10年之前我们在书里是那样说的，不，你也可以进行预测。你开始你的设计，并在设计中进行先期预测。你在先期的设计中使用模式，但XP开发者并不这么做。

Venners：那么，XP开发者首先做什么呢？如果他们不使用模式，他们一上来就只是写代码吗？

Gamma：他们会写一个测试。

Venners：是的，他们写完了测试。然后开始实现的时候，他们只是实现代码来让测试通过。然后在评审代码的时候，他们会进行重构，并有可能实现一个模式，是这样吗？

Gamma：也可能在出现新需求的时候。我非常喜欢需求所驱动的灵活性。这也是我们在Eclipse中所做的。当需要暴露更多API的时候，我们随需而行。我们逐步地暴露API。当客户告诉我们：“噢，我不得不使用或复制所有这些内部类，可我真的不想那么做。”当我们看到需求时，我们会说：OK，我们将投入一些精力，把它发布成一个API，我们会把这作为一项任务。因此，我确实是基于更小的步骤来考虑它的，我们不想轻易提交一个API，直到它真正被需要。

Beck谈简单性

在第1版的《Extreme Programming Explained》中，Kent Beck这样描述简单设计：通过测试并满足以下四项指标的代码，前面的指标优先级高于后面的。

1.系统（包括代码和测试）必须传达了你要传达的所有信息。

2.系统中不能有重复代码（原则1和2一起构成了“一次有且仅有一次”（Once and Only Once）规则）。

3.系统中类的数目应尽量少。

4.系统中方法的数目应尽量少。

在第2版中，他将这些指标改述如下：

1.适合目标受众。一个设计有多灵巧多优雅并不重要；如果实现设计的人不能理解它，那这些设计对他们来说就不是简单的。

2.易于沟通。每一种需要传达的思想都在系统中有所体现。就像词汇表中的词汇，系统中的元素需要与未来的读者沟通。

3.重构过的。逻辑和结构的重复会使代码难于理解和修改。

4.最小化。在以上三项指标的约束之下，系统中的元素应尽量少。更少的元素意味着更少的测试、文档和交流。

简单并不代表单纯。不要以减少类和方法数目的名义做出愚蠢的设计决定。一个简单的设计是干净和优雅的，而非未经大脑就匆匆拼凑在一起的东西。以下几点是你在努力争取简单性的同时所不能忘记的。


 你并不需要它

这条简练的XP谚语总结了简单设计的一个重要方面：避免猜测性编码。每当你想在设计中添加一些东西，问一下自己：它是否支持你当前需要交付的故事或特性。如果不是，很好……说明你并不需要它（You Aren't Gonna Need It，YAGNI）。你的设计会变。客户的想法也会变。

简单，而不是单纯。

同样，要删除那些不再需要的代码。这将使你的设计更小、更简单、而且更容易理解。如果你在以后再次需要它，你永远可以从版本控制系统中把它提取出来。但现在，它却是你并不需要的一个维护负担。
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我们这样做是因为多余的代码会使改变难于进行。为使特定的变化更容易而添加的猜测性设计，结果经常被证明在某些方面是错误的，从而实际上使变化更加困难。通常，往设计中添加新元素比修改一个错误的设计要容易。如果有代码依赖于不正确的设计，有时会将错误的决定锁住。


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《设计模式：可复用面向对象软件的基础》，标准书号为7-111-07575-7。


[2]
 "Erich Gamma on Flexibility and Reuse:A Conversation with Erich Gamma"（Erich Gamma谈灵活性和重用：与Erich Gamma的一次交谈），第二部分。http://www.artima.com/lejava/articles/reuse.html。


一次有且仅有一次

一次有且仅有一次（Once and Only Once）是一条极其强大的设计方针，强大到令人惊讶。正如Martin Fowler所说：
[1]



我一直在努力做的一件事就是寻找简单的[规则]或者那些支撑好设计或坏设计的规则。我认为最有价值的规则之一就是避免重复。“一次有且仅有一次”是极限编程中的用语。《The Pragmatic Programmer》（程序员修炼之道——从小工到专家）[Hunt＆Thomas]的作者们所用的术语是“不要重复自己”（Don't Repeat Yourself，DRY）原则。

你几乎可以把这当做练习来做。阅读一些程序，注意其中是否存在重复。然后，不用去考虑你想要达到的目的到底是什么，直接删除那里的重复。这样一次次做下来，我发现，仅仅通过删除重复，我竟然意外地得出一个非常优雅的模式。这种事情经常发生，太不寻常了。我常常发现，良好的设计可能仅来自于删除重复代码的癖好。

对于这种思想，可说的远不止删除重复。你可以这样理解它：

每个概念表达一次（且仅表达一次）。
[2]



换句话说，不要仅仅消除重复；要确保你的设计中每一个重要的概念都有一个明确的表示。正如[Hunt＆Thomas]描述他们的DRY原则时所说的：“系统中的每一个知识点都必须有一个单一的、明确的、可靠的表示。”

要让你的代码表达自己一次（且仅有一次），一种有效的方法就是让核心概念明确化。不要使用原始数据类型来表达这些概念，而是创建一种新的类型。比如，不要使用decimal数据类型来表示美元，而是创建一个Dollars类（参见例9-2）。

例9-2：简单数值类型



public class Dollars{

private decimal_dollars;

public Dollars(decimal dollars){_dollars=dollars;}

public decimal AsDecimal(){return_dollars;}

public boolean Equals(object o){...}

}



尽管使用基本数据类型看起来会更简单（毕竟会少掉一个类）但那会使你的设计更加复杂。你的代码中没有这个概念的位置。结果，每次有人使用这个概念时，代码中就会需要再次实现相关的基本行为，比如字符串的解析和格式化，从而导致处处遍布的重复。这种重复可能只是一小段代码，但这些代码段加起来的净重就会让你的代码难于修改。举例来说，如果你决定改变美元金额的显示方式（或许你只是想让负金额显示为红色）你就必须找到每一小段代码并修改它。

正确的做法是：确保每一个概念都有自己的位置。不要泛化，只要确保基本概念都有明确的表示就够了。以后，在需要时再为你的类型增添代码（比如格式化和解析）。开始时为概念提供简单而明确的表示，就等于为以后的变化提供了一个聚集的场所。没有这种表示，它们会慢慢堆积到其他方法中，并导致重复和复杂的代码。


[1]
 http://www.artima.com/intv/principlesP.html。


[2]
 感谢Andrew Black提供这一见解。


自解释的代码

简单性应针对读代码的人而言。你自己认为设计很简单并不重要；如果团队中的其他人或者未来的软件维护者觉得它太复杂，那它就是太复杂。

为避免这种问题，可以使用团队中常用或语言中常见的惯用法（idiom）和模式。引入新的想法也是OK的，但首先要让其他的团队成员知道它。确保你所用的名字清楚地反映了你的变量、方法、类或其他实体的意图。

结对编程可以帮你写出简单的代码。如果你不能理解你的搭档所写的东西，那你们就该针对目前的情况进行讨论，并设法找到一个更好的表达概念的方式。在你使用注释来解释一些事情之前，问问你的搭档如何能使代码直接表达它的意图，而不需要注释。
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注意

注释并不坏，但它却暗示着代码的复杂程度可能超出了需要。只要可以，就应试着消除对注释的依赖。当然，你不可以随意删除注释——而应该首先让代码富有表现力，从而使注释不再有价值。


隔离第三方组件

重复可能隐藏在对第三方组件的调用中。当代码中充满这类调用时，更换或扩充那个组件就变得困难起来。如果你发现这个组件不能满足你的需要，事情可能就麻烦了。

为避免这种问题，你应该将第三方组件隔离在一个你所控制的接口之后。问自己：“当我升级或改变这一组件时，会有多麻烦？”在面向对象的语言中，考虑使用适配器模式[Gamma et al.]，而不要直接实例化第三方类。至于一些框架，可能需要你扩充其中的类，这种情况下你应该创建自己的基类来扩展框架中的类，而不应该直接扩展那些类。

注意

隔离第三方组件还让你能够扩充组件的特性，并在需要时为编写测试提供便利的接口。

增量式地创建你的适配器。不要让你的适配器支持组件的所有特性，只支持你今天所需的特性。编写适配器接口时，要根据你的需要，而不是根据组件的接口。这将使适配器易于使用，在需要时也易于更换。

隔离第三方组件减少了重复，其代价是代码变得稍微复杂了些。有些组件，比如Java的J2SE或者.NET框架，应用极其普遍，因此隔离它们没什么意义。对于通用组件的隔离，决策应该基于更换或扩充组件时的风险。举例来说，我将直接使用Java或.NET的String类，无须适配，但我会考虑隔离.NET的加解密库或J2EE框架中的一些元素。


限制公开接口

公开（public）接口降低了你进行变化的能力。一旦类或者其他模块的公用接口被发布出来，从而团队外部的人们可以使用它，改变它就需要巨大的努力和开销。因为其他人可能正在使用某个接口，改变它将损害了他们的工作成果。

有些团队这样进行设计：每一个公用接口同时也是一个公开发布的接口。这种内部公开假定：一经定义，公用接口便再也不能更改。这是个很糟糕的主意——它使你以后不能改善设计。更好的方法是：在你需要时随时改变未公开的接口，并相应更新调用者。

如果你的代码在团队外部被使用，那么你的确需要发布接口。然而，每一个接口都是一种设计决策的约定，但你可能希望可以在以后改变这种决策。把你发布给外界的接口数目限制到最少，并问自己：让其他的团队使用这些代码所带来的好处是否能抵偿为此而付出的代价
[1]

 （有时是的，但不要自动作这种假设）。尽可能延后接口的发布，使你的设计有时间得以改善和稳定。

有些时候，比如团队创建一个供第三方使用的库，这时整个项目的目的就是创建一个公开的接口。在这种情况下，你的API就是你的产品。然而，接口仍然是越小越好。往API中添加新的元素，要比删除或更改错误的元素容易得多。在实用的前提下，保持你的接口尽量小。

正如Erich Gamma在访谈中所谈到的：“当需要[在Eclipse，开源Java IDE中]暴露更多API的时候，我们随需而行……当我们看到需要时，我们会说：OK，我们将投入一些精力，把它发布成一个API，我们会把这作为一项任务。因此，我确实是基于更小的步骤来考虑它的，我们不想轻易提交一个API，直到它真正被需要。”

注意

开发一个库的时候，你可以按增量方式开发它的接口，然后在发布时将接口冻结。即使这样，你还是需要事先想好未来的变化，并考虑是否存在一些跟你将要发布的API有关的、使变化难于进行的因素。


[1]
 [Brooks]给出了这样的估计：让代码成为外部可用将使成本增加3倍。这种估计可能并不适用于现代软件开发，但对于可复用组件的创建，仍然存在一个不可忽略的成本。“面向对象”并不意味着“自动重用”，尽管早期有人这样声称。


快速失败

简单设计的一个陷阱是：你的设计将是不完整的。某些元素将不能工作，因为之前没有人曾经需要它们。

为防止这种缺口造成的不利影响，编写代码时应坚持快速失败的原则。使用断言（assertion）来指示设计的边界，如果有人试图使用没有实现的东西，断言将使他的测试失败。

注意

有时，通过编写自己的断言设施，而不是使用语言内置的设施，你可以拥有表达能力更好的断言。我喜欢创建一个叫做Assert的类（如果Assert这个名字不可以使用，Assume和Require都是不错的同义词），并实现诸如notNull(object)、unreachableCode()和impossibleException(exception)这样的类（静态）方法。


问题

假如我们知道我们将需要一种特性，该怎么做呢？我们不应该在设计中为它设置一个钩子吗？

在XP中，计划每周都会变。除非你准备在这周实现这一特性，否则就不要放一个钩子进来。计划会变，结果你就只能拥有一堆不再需要的代码。

另外，如果你能贯彻增量设计和架构，相对于目前，你的代码在未来会更容易被修改。将变化留到以后，既节省时间，又节省资金。

如果忽略一个特性，以后实现它会更困难，这种情况该怎么处理呢？
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通过减少重复、限制变化的范围，一个简单的设计应该能应对任意变化。如果忽略一个潜在的特性会使得以后难于实现它，你应该寻求其他解除风险的方法，而不是通过显式编码来支持这种特性。关于风险驱动架构的更多内容，参见本章后面的“增量设计和架构”。


结果

当你创建了简单的设计，你就不必为本次迭代之外的其他特性提供支持。结果你就能更迅速地完成工作。当你能用好简单设计时，你的设计就能很容易地支持任何变化。尽管实现新特性时可能需要编写更多新代码，但对已有代码的改变就被局部化了，而且更直接了。


禁忌

简单设计需通过重构以及增量式的设计和架构来不断改进。没有这些，你的设计将不能随需求而演化。
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不要让简单设计成为拙劣设计的托词。要做到简单，需要细致的思考。正如本节开头引用的爱因斯坦名言所说，创建复杂的设计比简单的设计容易得多。不要伪称“简单”意味着“最快的”或“最容易的”。

虽然对于简单设计来说，结对编程和集体代码所有制并不是必需的，但它们可以协助你的团队将精力投入到创建真正简单的设计当中。
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更多选择

直到最近一段时间以前，被广泛接受的最佳设计实践一直遵从Erich Gamma如今已经否认了的建议：“最大化复用的关键在于预测新的需求和变化，并设计你的系统使之能做相应的演变。”

一个团队可以按这种方法设计并取得成功，但这依赖于他们预测新需求的准确程度。如果团队的期望离实际相差很大，它们就会需要重写大量的基于错误假设的代码。某些改变会对代码产生太大的影响，以至于被认为不可能。如果你按照这种方法进行设计，最好是聘请拥有丰富行业经验的设计师。他们对变化的估计可能更准确。


延伸阅读

Martin Fowler为IEEE Design写了很多优秀的专栏文章，他收集了一些放在网上，可从以下地址获得：http://www.martinfowler.com/articles.html#IDAOPDBC。其中有许多文章讨论了有助于创建简单设计的核心概念。

《The Pragmatic Programmer:From Journeyman to Master》（程序员修炼之道——从小工到专家）[Hunt＆Thomas]包含了丰富的设计知识，可以帮你创建出简单、灵活的设计。《Practices of an Agile Developer》（敏捷开发者实践）[Subramaniam＆Hunt]是其精神的后继，它提供了一些相似的建议，都很精练，尽管并不像前者那么侧重于设计和编码。

《Prefactoring》（软件预构艺术）[Pugh]中也有关于创建简单、灵活设计的好建议。

"Fail Fast"[Shore 2004b]更详细地讨论了快速失败的概念。可从以下网址获得：http://www.martinfowler.com/ieeeSoftware/failFast.pdf。


增量设计和架构

我们在不牺牲设计质量的前提下每周都交付故事。
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XP对程序员提出了挑战性的要求：每周都应该完成4～10个客户认为有价值（customer-valued）的故事。每一周，客户都可以修改当前的计划并引入全新的故事——不会有事先通知。这种制度从项目的第一周就开始实施。
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换句话说，作为程序员，你必须能够在一周内从无到有地为客户创造价值。没有事前准备。你不能用几个星期来构造领域模型或持久性框架；你的客户需要你交付完成的故事。

幸运的是，XP提供了一套解决这一难题的方案：增量式设计（也叫演进式设计）允许你在交付故事的同时，增量式地、一点一点地创建技术基础设施（比如领域模型和持久性框架）。


 它怎样工作

增量设计将测试驱动开发中引入的概念应用到设计的所有层面。跟测试驱动开发类似，程序员基于小步骤工作，在当前步骤获得验证之后才前进到下一步。这发生在三个部分：从创建可以工作的最简单设计开始，随着软件需求的演化渐进式地添加内容，基于优点和缺点的反馈不断改进设计。
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具体来讲，当你第一次创建一个设计元素时——不管它是一个新方法、新类，还是一个新的架构——一定要非常具体。创建一个简单的、只解决当前问题的设计，不管更泛化的问题看起来多么容易解决。
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这太难了！经验丰富的程序员基于抽象来思考。事实上，基于抽象思考的能力常常是一个好程序员的标志。针对一种特定情形编码看起来比较奇怪，甚至很不专业。

不管怎样，这样去做。抽象会有的。等待抽象的形成会使你创建出更简单、更强大的设计。

等待抽象的形成能使你创建出简单而强大的设计。

在你第二次处理一个设计元素的时候，修改设计使其更加泛化——但只泛化到足以解决你需要解决的这两个问题就够了。下一步，进行设计评审并做出改进。简化并清理代码。

第三次处理一个设计元素的时候，对它做进一步泛化——但还是一样，仅泛化到足以解决你手上的三个问题。通常对设计作一些简单调整就够了。到这一步，设计应该已经相当泛化了。再一次，对设计进行评审、简化和清理。
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继续这种模式。到第4次或第5次处理一个设计元素的时候（不管它是一个方法、一个类，或者更大的东西），你通常会发现抽象已经完美地符合你的需要。这种抽象是最好的，因为你一直以实际的需求驱动你的设计，它自然是简单而强大的。

注意

你可以在测试驱动开发中看到这一过程的实战演练。TDD是在方法和类的层面进行增量式设计的例子。但增量式设计比TDD走得更远，可以扩展到类、包，甚至应用程序架构。

太难以置信了！

我不得不承认，在我第一次听说增量式设计的时候，我对它持非常怀疑的态度。我觉得先期设计是唯一可靠的方法。我的团队第一次尝试增量式设计时，我们混合使用了先期设计和增量式设计。我们先行设计了程序架构，觉得它太重要了，不可以推迟到以后再设计。然而，随着时间的过去，经验告诉我们，最初的许多设计决策都存在严重的缺陷。我们使用增量式设计不仅修正了缺陷，而且产生了更好的设计选择。18个月后当我离开这个项目的时候，它是我所见过的代码中，设计最优良的。

那个项目让我对增量设计产生了信任。它跟传统的设计方法不同，但它具有显著的成效——以及更高的容错能力。通常，软件项目会屈服于比特溃烂（bit rot），并随时间变得越来越难于修改。而增量式设计却如此有效，它现在是我在面对任何项目时的首选设计方法，不论是XP项目还是其他。


持续设计

增量设计当中，首先是创建各种设计元素（方法、类、命名空间甚至程序架构）来解决特定问题。然后不断增补的客户请求支配着设计的增量式进化。这需要对设计的持续关注，虽然是从不同的时间尺度上。方法的进化周期以分钟计，而架构的进化周期则可能持续几个月。

不论你着眼于哪个设计层面，设计都会呈现突发式改进。通常，一连好几个迭代周期，你在已有设计中实现代码，不断进行较小的改变。然后，会有一些事情让你产生采用新设计方案的念头，而这种新设计需要一系列的重构来支持。[Evans]将它称为一个突破点（breakthrough）（见图9-2）。从方法到架构，突破点在任何一个设计层面上都会发生。
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图　9-2　突破点

突破点源于重大的设计洞察，同时又为设计带来实质性的改进（如果不是这样，那它们就不值得被实现）。在本章前面的“TDD示例”，你可以看到一个小的、方法级别的突破点。


方法的增量设计

前面你已经见到过这种层面上的增量设计：它就是测试驱动开发。在驾驶员（driver）实现代码的同时，领航员（navigator）考虑设计。他找寻过于复杂的代码和遗漏的元素，并把它们写在记录卡片上。他考虑下一步代码应该支持哪些特性，设计上需要做哪些改变，以及哪些测试能确保代码沿着正确的方向前进。在TDD的重构阶段，结对的两个人都应查看代码，讨论哪些地方需要改进，并评审领航员所作的笔记。
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注意

驾驶员和领航员的角色分配并不一定像我说的这么死板。驾驶员思考一下设计，领航员给出一些实现建议都是可以的。

方法层面的重构每隔几分钟就会发生一次。突破点可能每小时会出现好多次，并占用10分钟或更长的时间来完成。


类的增量设计

如果TDD贯彻得好，方法和单个类的设计都会很漂亮：它们将是简单、优雅和易于使用的。但这还不够。如果不注意类与类之间的交互，整个系统的设计将会混乱不堪，难于理解。

在TDD的过程中，领航员考虑问题的范围还要更宽。问自己这些问题：你正在实现的代码是否跟系统中另一个地方的代码相似？每个类都有明确定义的职责吗？概念的表示都清楚吗？这个类跟其他类之间的交互是否良好？

没有什么能像可运行的代码那样澄清设计问题。

当你发现问题的时候，快速将它记在卡片上。在TDD的某个重构步骤中（通常是当你没有其他事情可做的时候）将问题提出来，跟你的搭档一起讨论解决方案，并进行重构。如果你们觉得这里的设计变化会对团队的其他成员产生较大影响，那就让大家都暂停一会儿，一块儿坐到白板跟前，进行一个简短的讨论。

注意

不要让设计讨论变成长时间的意见争执。遵循十分钟原则：如果你们不能在10分钟内就某个设计方向问题达成一致意见，直接尝试其中的一种，看它是否拥有实际效果。如果你们之间有特别严重的分歧，分成两组，将两者都作为试验方案来尝试。没有什么能像可运行的代码那样澄清设计问题。

类层面的重构每天会发生几次。这取决于你的设计。突破点可能每周出现几次，并需要几个小时来完成（虽然如此，别忘了基于测试验证的小步骤前进）。利用迭代松弛来完成突破点重构。有些情况下，你没有时间完成你找出的所有需要重构的地方。那没什么；只要本周末得到的设计比本周开始时的设计更好，就足够了。
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注意

不要创建提示延期重构的TODO注释或故事/任务卡片。如果这个问题足够常见，你或其他人肯定会再次遇到它，那它迟早都会被修复掉。如果不是，那它很可能不值得修复。重构的机会总是很多，你永远不能全部完成。TODO注释和重构卡片会给团队带来太多的压力，却不能产生实际价值。


架构的增量设计

大型程序会使用称做架构的上层组织结构。比如，许多程序将用户接口类、业务逻辑类和持久化类隔离到各自的命名空间中；这就是一种经典的三层架构。还有其他一些设计会使用一种n层架构，将应用的控制流程从一台机器转到另一台。

这些架构的实现基于一些不断重现的模式。这些并不是四人帮
[1]

 所讲的正规设计模式，而是特定于你的代码库（codebase）的标准惯例。比如，在一个三层架构中，每一个业务逻辑类都可能是“业务逻辑”命名空间的一部分，可能继承自一个泛型的“业务对象”基类，并可能通过标准形式接口与持久层中的对等实体交互。

这些不断重现的模式体现了你的应用架构。尽管它们能带来一致性的代码，但它们同样是一种重复，这种重复会使你的架构难于改变。

幸运的是，你也可以对架构做增量设计。将TDD和结对编程作为你的首要工具，就跟其他类型的持续性设计一样。随着软件规模的增长，在引入新的架构模式时尽量保守一些：不要引进太多，能满足你当前所拥有的代码量，以及所支持特性的总体需要就够了。在引进一种新的模式时，问自己这种重复是否真正必需。或许有一些语言特性可用来减轻对这种模式的依赖。

从我的经验来看，架构设计中的突破点每隔几个月会出现一次（这一估计会因团队成员和代码质量的不同而有较大差异）。根据所涉及重复的数量，为支持突破点而进行的重构可能需要几周或更长的时间。尽管改变架构可能是令人乏味的，但一旦你确定了新的架构模式，它们通常不会很难。开始时应只在设计的某个部分上尝试新模式。将它持续使用一段时间（一到两周）以确保这种改变能在实际中正常工作。一旦确定它确实可以正常工作，就调整系统的其他部分，使之符合新的结构。在进行日常工作的同时，重构你碰到的每一个类，并在每次迭代中使用一些松弛时间来修正其他的类。
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在重构的同时仍要坚持不断交付故事。尽管你可以停下新故事的开发而去做重构，但那会剥夺客户的权利。应在技术卓越和价值交付之间取得平衡。在转变设计的过程中，这可能导致代码中的不一致性，不过幸运的是，那只是一个美学问题——相对来讲，只是令人讨厌，而非问题很严重。

应在技术卓越和价值交付之间取得平衡。

注意

增量式地引入架构模式有助于减少跨多次迭代的重构。扩充一个架构，要比简化一个过于庞大的架构容易一些。


[1]
 “四人帮”是《设计模式》一书四位作者的绰号，经常被人使用，该书将设计模式引入到软件开发的主流领域。


风险驱动的架构

架构如此重要，似乎必须做先期设计。有些问题，如果采用增量式的解决方法，代价似乎是高昂了些，但我发现几乎所有的事情都是容易改变的，只要你能消除重复并拥抱简单。通常人们的想法是：分布式处理、持久性、国际化、安全和事务结构，这些问题都十分复杂，因此你必须在项目开始的时候就考虑它们。但我不同意；我曾用增量式的方法处理过所有这些问题[Shore 2004a]。

注意

还是存在两个难于改变的问题：编程语言和平台的选择。我可不会采用增量式的方法做这方面的决策！

当然，完美的设计并不存在。即使使用简单设计，一些代码仍然会包含重复，另一些则可能过于复杂。可以实施的重构总是很多，你没有时间将它们全部完成。于是，风险驱动的架构就应运而生了。
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尽管我一直强调针对当前而设计，考虑将来的问题并没什么不好。只是不要去实现项目中尚未安排的故事。

当你遇到一个十分困难的问题时，你会怎么做呢？比如说，如果你发现对代码做国际化需要很高的代价，而且只会越来越高，你怎么办？你的力量在于你有选择哪一种重构来实施的能力。尽管实现客户尚未要求的特性是不恰当的，但你可以让重构朝着降低风险的方向行进。任何改进现有设计的动作都是可行的——因此你应该选择同时能降低未来风险的改进。

要实施风险驱动的架构，考虑你所关心的设计问题是什么，并消除这些概念周围的重复。比如说，在国际化方面，你的考虑是将数字、日期和其他变量格式化成本地风格，那你就应该去寻找在变量格式化中减少重复的方法。一种方法是让每一个概念都有一个与之对应的类（正如本章前面“一次有且仅有一次”中所描述的），然后在每个类里，将针对每种概念的格式化都压缩到单一的方法中，如图9-3所示。如果重复还是很多，策略（Strategy）模式可帮你进一步压缩格式化代码。
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图　9-3　用风险驱动重构

将你的努力限制在针对现有设计的改进上面。在客户提出要求之前，不要真的去实现对本地化格式的支持。一旦你消除了某个概念周围的重复（比如，当整个系统中只有一个将数字表示成字符串的方法时）将来再改变它的实现，会跟现在改变一样容易。

注意

我曾经在这样一个团队呆过：他们仅用了半个“结对-天”（pair-day）就替换掉了一个数据库连接池的库。虽然这个需求并不在我们的预期之中，但我们还是很容易地完成了它，因为我们之前已经消除了跟数据库连接管理有关的所有重复。整个系统中只有一个方法创建、打开和关闭数据库连接，这样一来，编写我们自己的连接池管理器易如反掌。
[1]



用故事降低风险

另一种非常有效的降低技术风险的方法是：让客户针对风险区域的工作专门安排一些故事。比如，为消除数字本地化的风险，你可以创建一个“针对西班牙语做应用本地化”（或针对任何其他欧洲国家）的故事。这个故事表达了一种客户价值，还消除了国际化方面的一种风险。

然而，你的客户拥有对故事优先级的最终解释权，而且他们对风险和价值的判断可能与你的判断并不一致。如果发生这种情况，不要觉得很不爽，你仍然可以用重构来降低风险。


[1]
 我们当时还需要把它做成线程安全的，因此它实际上没有那么简单。


不仅仅是编码

尽管增量式设计特别注重测试驱动开发和重构，并将它们作为动力，但它却不是关于编码的。在你使用TDD、增量式设计、还有结对编程的时候，每一次结对过程都会包含许多关于设计的交谈。实际上，所有（实质性的）交谈的内容应该都是关于设计的。Ron Jeffries喜欢说：设计在XP中是如此重要，以致于我们时时都在设计。有些设计的讨论非常详细和挑剔，比如“我们应该怎样命名这个方法？”另一些则更靠近上层，比如“这两个类有一些共同的职责。我们应该把这些职责分出来做成第三个类。”
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你应该时常离开键盘进行一些设计讨论，只要你觉得有必要就进行一次。可以使用你认为有用的任何建模方法。但尽量不要让它们成为正式的，要保持协作性；在白板上画效果也不错的。有些人喜欢使用CRC卡（Class、Responsibility、Collaborator；类、职责、合作者）。

你们的讨论当中，有一些会是预言式（predictive）的，就是说你们会讨论怎样修改设计来支持一些尚未添加到代码中的特性。另一些则可能是反映式（reflective）的，即讨论如何改变设计来更好地支持已有的特性。

注意

注意不要陷入分析瘫痪或者花费太多的时间尝试定出一种设计。如果一个设计方向问题不能在10分钟左右的时间里弄清楚。很可能说明你们需要更多的信息。继续使用TDD，并做那些相对明显的重构。方案迟早会变得清晰起来。

在XP中，反思性设计（本章前面讲“重构”的时候详细讨论过）永远可以帮助你。我喜欢在白板上画UML图来说明当前设计中的问题以及可能的解决方案。当我的团队在类或架构层次上发现突破点重构时，我们会聚焦到一块白板前面进行讨论，并在上面描述我们的观点。

预测式设计在XP中并没有那么有用，但它仍然是个有用的工具。当你添加一种新的特性时，可以使用它来帮你确定下一步TDD需要编写哪些测试。在更大的规模上，可以使用预测式设计来考虑风险并进行风险驱动的架构设计。
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在XP中使用预测式设计的诀窍是保持设计的简单性，并且只关注它当前所支持的特性。在添加新特性时，预测一下设计将发生怎样的变化，这是完全可以的。但尽管如此，你也应该等到相关的故事开始实现之后，再去实现这些变化。当你这样做的时候，你应该一直考虑着是否有实现这些特性的其他方法。有时，基于测试驱动开发的编码活动会揭示出一些你没有考虑过的可能性。

以上是使用预测式设计时应该注意的方面，不过，我发现随着增量式设计的经验越来越多，我会越来越少地使用预测式设计。这并不是因为它“违反规则”（我特别喜欢打破规则）而是因为增量式和反映式的工作方式确实能产生更好的结果。

自己去试试吧，在预测式设计和反思性设计之间，找出最适合你的平衡点。


问题

增量式设计比先期设计的代价更高，难道不是吗？

从我的经验来看，事实恰恰相反。这有两个原因。第一，由于增量式设计只实现足以支持当前需求的代码，因此使用增量式设计，你能更快地交付特性。第二，如果一种预测出来的需求发生了变化，由于你还没有针对支持这种需求的设计做任何编码实现，因此你也不曾浪费任何已有的付出。

即使需求从来不变，增量式设计仍然是更加高效的，因为它会导致规律性的设计突破点。每一个突破点都会使你看到新的可能性并最终导致又一个突破点——有点像走在逶迤的山林当中，每当你爬上一座山峰，就会看到一座新的、你原来无法看到的更高的山峰。这种连续的一系列突破点将使你的设计获得显著改进。

如果我们的设计是完全错误的，只能推翻它才能添加一种新特性，这时该怎么办？

有时，一个突破点会使你看到实现设计的全新方法。在这种情况下，重构看起来就像是推翻重来。这在每个人身上都会发生而且并不是一件坏事。突破点的本性（特别是在类或架构层面上）就是：你通常必须在当前设计使用了一段时间之后才会看到它们。

我们的组织（或客户）要求给出全面的设计文档。我们怎样才能满足这种要求？

让他们将这一需求作为一个故事来安排，然后就像你对待其他故事那样来估算并交付它。提醒他们设计会随时间而变化。最有效的办法就是将写文档的故事安排到最后一次迭代中。
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如果你的组织要求先期的设计文档，那么唯一提供它的办法就是做先期设计。尽量使设计保持小而简单。如果可以，在实际编码开始之后马上使用增量式设计。


结果

当你能用好增量设计，每一次迭代都会按同等的规模实现更多的特性，并提高软件的设计。你不需要跳过编码来进行一次重构或设计的迭代。每一周，软件的质量都要优于前一周。随着时间的推移，软件将变得越来越容易维护和扩充。


禁忌

增量设计要求简单的设计和持续的改进。如果不想承担一种持续的每日改进（用XP的术语来说，就是无情的重构——merciless refactoring），就不要尝试使用增量设计。这需要自律，以及至少来自一名团队成员的对高质量代码的渴望。因为没有人能始终坚持那样做，而结对编程、代码集体所有制、精力充沛地工作以及松弛都是重要的支持机制。
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测试驱动开发对于增量设计也很重要。其显式的重构步骤，每隔几分钟都会重复一次，使结对开发者一直拥有停下来并改进设计的机会。结对编程在这一领域也有帮助，确保团队中有一半开发者（作为领航员的那一部分）总是有机会考虑设计改进。

如果采用增量设计，要确保你的团队坐在一起而且交流畅通。没有关于类和架构级重构的持续交流，你的设计将会破碎或者分叉。还要就编码规范取得一致意见，从而每个人都遵循相同的模式。
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任何使持续改进难于达成的因素也将使增量式设计难于进行。公开发布的接口就是一个例子；由于它们在发布之后难于改变，增量式设计对于发布出去的接口可能并不适用（但你仍然可以针对这些接口的实现使用增量式设计）。同样地，任何使重构难于进行的语言或平台也将阻碍你对增量式设计的使用。
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最后，有些组织给重构制造组织障碍而不是技术障碍，比如有些组织要求前期的设计文档，或者拥有严格控制的数据库模式。这类情形中，增量式设计都不适用。
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更多选择

如果你对XP的增量式设计方法感到不舒服，你可以两边下注：将它与先期设计相结合。从一个先期的设计阶段开始，然后完全转向XP风格的增量式设计。虽然这会延迟第一次迭代的时间（而且还可能需要一些前期的需求分析工作），但这种方法还是有优势的：可以提供一个安全网，又不会招致太多风险。

注意

如果你有勇气，就不必增加这层安全网，直接使用XP的迭代设计。增量式设计强大、高效而且成本低廉。为一个先期的设计阶段而花费额外的工作是没有必要的。

增量式设计也有其他替代方法，但我认为它们都无法与XP紧密配合。方法之一是使用另一种类型的增量式设计，一种更像先期设计的方法：在每个迭代开始时做先期设计，而不是像XP那样依赖简单设计和重构。

我没有在XP中尝试过其他增量式设计方法，因为XP的迭代周期较短，而它们看起来无法灵活地与之交互。那么短的设计过程，可能无法独立创建出一个内聚性较高的架构。除非像XP那样关注简单设计和无情重构，否则单个的设计无法向前进化。

另一种方法是在前期设计好所有的东西。这在需求很少发生变化（或者设计者拥有先见之明）的环境中是可以起作用的，但它可能跟XP的适应性计划和分层的计划周期格格不入（参见第8章的“发布计划”）。


延伸阅读

"Is Design Dead?"（设计死了吗？）[Fowler 2000]从带有一点怀疑论的角度讨论了进化的设计。可以从以下地址在线获取：http://www.martinfowler.com/articles/designDead.html。

"Continuous Design"（持续设计）[Shore 2004a]讨论了我在实施增量式设计的过程中所遇到的一些难以对付的问题，比如国际化和安全。可从以下地址获取：http://www.martinfowler.com/ieeeSoftware/continuousDesign.pdf。


试验方案

当我们需要更多信息时，我们进行一些小的、孤立性的实验。
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到现在，你可能注意到XP更加重视具体的数据而不是猜测。每当你面对一个问题的时候，不要去猜测答案——进行一次实验！然后考虑如何利用真实数据来取得进展。

这也是试验方案的目的。


 关于试验

试验方案（spike solution），或者说试验（spike），是指一次技术调查。它是一个研究问题答案的小程序。比如说，某个程序员可能不知道Java在算术溢出的时会不会抛出异常。一个快速的10分钟试验就能回答这个问题。



public class ArithmeticOverflowSpike{

public static void main(String[]args){

try{

int a=Integer.MAX_VALUE+1;

System.out.println("No exception:a="+a);

}

catch(Throwable e){

System.out.println("Exception:"+e);

}

}

}

No exception:a=-2147483648



注意

虽然这个例子是作为一个独立程序来写的，像这样的小试验也可以直接写进测试框架中。尽管它们实际上并不调用产品代码，但测试框架提供了一种方便的快速运行试验并报告结果的方法。


进行实验

实现一个试验的最好方法是创建一个小程序或测试来证明你想了解的那项特性。书籍和手册，你想读多少就读多少，但我的经验是：没有什么比编写可运行代码更能帮我理解一个问题。从一种实践的而不仅是理论的角度来看待工作是很重要的。

然而，跟查阅手册比起来，编写代码常常花费更多的时间。应通过编写小的、独立的程序来减少所需的时间。你可以忽略编写产品代码所需考虑的复杂性——只关注如何让某样东西工作起来。从命令行或者测试框架中运行它。数值直接确定。除非绝对必要，否则忽略输入。我自己常常写出几十行的、所有代码都从main()函数中执行的试验程序。

当然，使用这种方法意味着你不能在实际的产品代码库中重用这些代码，因为你开发它的时候不会像对待常规代码那样自律和细心。这很好。它只是个实验嘛。实验完成之后，你可以扔了它，把它作为文档提交，或者将它分享给你的同事，但不要把它当成实验之外的任何东西。

试验方案把产品代码中那些复杂的事情丢在一边，从而能澄清一些技术问题。

注意

我会扔掉那些用来澄清一个技术问题（比如“这种语言在算术溢出时会抛出异常吗？”）的试验，但通常会保留那来用来演示如何完成一个特定任务（比如“怎样发送HTML电子邮件”）的试验。我在代码库中设置一个单独的"spikes/"目录，专门用来存放这种试验代码。

试验设计

有时，你需要测试一下某种方法对你的产品代码是否有效。可能你想看看一种设计在实际中是如何工作的，或者你需要了解一种持久性框架在你的产品代码中是如何工作的。

这种情况下，可以直接在产品代码上进行试验。但在开始试验之前，确保你最新的修改都已签入（check in），并小心不要签入任何试验代码。


试验调度

大多数试验都是一想到就马上做。你看到一个小技术问题需要澄清，于是你写一个快速的试验来澄清它。如果试验不能在几分钟内搞定，你的迭代松弛会承担这种成本。
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如果你在估算一个故事的时候就预见到有的地方需要试验，那就在故事的估算中包含试验所需的时间。有时，在完成调查之前，你根本无法估算一个故事；在这种情况下，就创建一个试验故事并对它进行估算（参见第8章的“故事”）。


问题

您的试验示例太强大了！难道你不懂，永远都不要捕获Throwable吗？

的确如此。产品代码中不应该捕获Throwable，但试验不是产品代码。试验方案是一种你可以暂时忘记编写良好代码而只关注于短期结果的情形。（不过，对于大一些的试验，你还是会发现太邋遢的代码难于操控，而且会使你的速度慢下来。）

试验需要结对进行吗？

看你们自己。试验不是产品代码，因此即使在结对编程方面拥有严格规章的团队，也不会要求结对编写试验。

一种非常有效的进行结对试验的方法是让其中的一个人做技术研究而另一个人编写代码。另外一种做法是让两个人分别基于不同的方法独立工作，每个人进行自己的研究和编码，然后再一起回顾进展并分享收获。

我们真的应该扔掉为试验编写的代码吗？

扔掉吧，除非你认为以后会有人想看它。记住，试验方案的目的是给你一些信息和体验，从而你可以知道如何解决一个问题，它不是要产生解决问题的代码。

我们应多长时间做一次试验？

每当你对一些技术是否工作或如何工作产生疑问的时候，就应进行一次试验。

试验结果显示，问题比我们原先想象得还要困难，这时该怎么办？

这很好。它给了你更多的信息。或许客户将会重新考虑这个特性的价值，亦或许你需要考虑其他办法来达成想要的目标。

有一次，客户让我实现一项特性。我以为，按照某种特定的方式它是可以工作的，而试验却显示：相关的互联网标准实际上禁止这种行为。后来我们提出了一种不同的设计，用它来实现了一项更大的特性。


结果

当你通过目标明确的隔离实验来澄清技术问题的时候，你就不会花太多时间去猜测程序如何工作。你关注于手边问题的调试和探索性编程，而不是关注产品代码跟实验之间交互的方式。


禁忌

不要从试验中创建有用的或泛化的程序。让你的工作关注于回答一个特定的技术问题，一旦它已经回答了那个问题，就马上停止试验。同样，当你已经非常了解一种技术的时候，就没有必要再进行试验。

不要以试验为借口放弃要求更为严格的测试驱动开发和重构。永远不要将试验代码复制到产品代码中。即使它正是你所需要的，基于测试驱动开发重新编写，这样它才能符合产品代码的标准。
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更多选择

试验方案是一种学习的技术，通过小的、具体的实验进行学习。有些人在他们的产品代码中做这些实验，对于小的实验来说（比如算术溢出的例子），这是可以的，但它扩大了潜在错误的范围。如果有些东西不能按期望的方式工作，那是因为你对技术的理解错误呢，还是由于产品代码或测试框架的一次不可见的迭代呢？独立试验可以消除这种不确定性。

对于那些你不能准确估算的故事，如果你不想安排一个试验故事，一种替代的方法是提供一个较高的时间估算。这有点冒险，因为有些故事花费的时间会比你的最高估算还要多。有些可能根本就是做不到的。

另外一种研究问题的方法是：阅读基础理论，并在书中或网上寻找代码片断。这常常是启动一次试验的好方法，但要真正理解问题到底是如何工作的，最好的方法还是创建自己的试验。要对例子进行简化和改编。它为什么可以工作？如果你改掉默认参数会发生什么？通过试验来澄清你的理解。


性能优化

当存在已经证实的需要时，我们进行优化。
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我们组织中曾遇到一个问题
[1]

 ：软件所处理的每笔交易都有3秒钟的延迟。在高峰时段，交易会堆积起来——而且由于最近的销售猛增，有时延迟会长达几个小时。每一次电话铃声响起我们都会害怕；我们的客户已经烦躁了。

我们知道问题是什么：最近我们更改了定单处理代码。记得在那时，我们觉得代价高昂的数据库查询的中间结果可能需要缓存一下。我甚至要求客户安排一个性能故事。其他的故事曾经很重要，但现在性能问题是优先级最高的。

我签出（check out）了最新的代码并构建它。所有的测试都通过了，一切照常。Carlann建议我们创建一个端到端测试来演示问题。我们创建了一个同时下100个订单的测试，然后在性能分析器（profiler）的监测下启动测试。

数字证实了我的担心：平均每个交易需要大约3.2秒的时间，标准偏差很小，可以忽略。程序几乎把所有的时间都耗在verify_order_id()方法上面。我们从这个方法开始了调查。

我曾经非常确信，正确的解决方案就是增加一个高速缓存（cache），而性能分析工具却指向了其他的可能性。这一方法在每次被调用时都获取一个活动定单ID的列表，不管提供给它的ID是否有效。Carlann建议：在测试可能有效的ID之前，先忽略掉那些明显无效的ID，于是我进行了修改并重新运行测试。所有的测试都通过。但不幸的是，这对性能分析没有产生任何影响。我们回滚了刚才的改动。

然后，我们一致同意实现缓存。Carlann编码实现了一个非常简单的缓存。我开始担心缓存的一致性，于是我增加了一个测试，用于查看当一个缓存的定单被激活时会发生什么事情。测试失败了。Carlann修正了缓存代码中的bug，测试再一次全部通过。

注意

缓存一致性要求底层数据存储发生变化时，缓存中的数据也要相应变化，反之亦然。这里很容易出现错误。

不幸的是，所有的努力还是白费了。实际上，性能比先前更差了一些，而且缓存相关的代码使得原先非常优雅的方法膨胀起来，变得一团糟。我们都静静地坐下来，沉默了一分钟。

还可能是什么问题呢？处理器有bug？我们是不是必须想出一个办法将JIT编译过的代码转储出来，从而画出一幅处理器流水线执行汇编代码的图表？内存页面会有问题吗？或者是垃圾回收器的bug？性能分析数据非常清楚。就我们所知，我们所做的每件事都是正确的。我推翻了所有的修改并重新运行性能分析器：还是每个交易3.2秒。我们究竟遗漏了什么呢？

那天吃完午饭后，Carlann和我向团队诉说了性能测试的悲惨结果。“为什么不让我看一下？”Nate说，“说不定陌生的眼睛更有助于发现问题。”

Carlann和我点头同意，终于可以做点别的事情了，这让我们很开心。我们组成了新的结对，那天剩下的时间就用来解决一些简单的问题了。

第二天早晨，在站立会议上，Janice告诉我们她和Nate找到了问题的答案。结果证明：我最初的偏见使我不能看到一个明显的问题。

性能分析器没有揭示出另外一个内联到verify_order_id()中的方法。我们没有查看这个方法，因为我确信我理解这段代码。然而，Janice和Nate单步跟踪了这段代码。他们发现一个方法在每次交易处理中都试图建立一个不必要的网络连接。修正它使得每个交易的处理时间减少了整整3秒钟。他们在不到半小时的时间里解决了问题。

噢，我曾经确信我们所需要的那个缓存？我们到现在也没有需要它。


 如何优化

现代计算机非常复杂。从磁盘上读取文件的一行，需要CPU、内核、虚拟文件系统、系统总线、硬盘驱动控制器、硬盘驱动缓存、OS缓冲区、系统内存和调度流水线的协调行动。每一种组件的存在都是为了解决一个问题，而且每一种都使用特定的技巧来获得最优的性能。数据在缓存中吗？哪一个缓存？内存是如何对齐的？采用异步读还是阻塞？变数这么多，想对任何方法都做一个大概的性能预测，几乎都是不可能的。

程序员通过统计指令的时钟周期就可以精确预测性能的时代已经一去不复返了，然而还是有人用一种单纯的、暴力式心态看待性能问题。他们基于一个20行的测试程序对性能做随意猜测，写代码时一上来就运用各种技术四面出击，在程序中留下一大堆拐弯抹角的东西，然后就不急不慢地吃午饭去了。

程序员通过统计指令就可以预测性能的时代已经一去不复返了。

有时这确实有效。而更多时候，这只是留下一大片复杂凌乱的代码，对整体性能却没有任何好处。实际上还会使你的代码更慢。

整体分析是优化如此复杂系统的唯一准确的方法。测量整个系统的性能，对需要进行的修改作一个有根据的推测，改完了再重新测量。如果性能更优了，就保留这次修改。如果没有，就丢弃它。一旦你的性能测试通过了，就停下来——你已经完成了。去看看有没有遗漏的重构机会并再次运行你的测试套件，然后集成。

通常，你的性能测试会是一个端到端测试。虽然我会在其他情形中避免使用端到端测试（因为它们既慢又脆弱——参见本章前面的“测试驱动开发”），但他们常常是唯一一种能重现真实性能情况的方法。

你可以使用现有的测试工具（比如xUnit）来编写性能测试。有时你可以从专用的工具中获得更好的结果。不管用哪一种，都要将你的性能指标编码到测试当中。除性能分析数据之外，还要让它返回一个单一、明确的“通过”或“失败”的结果。

使用性能分析器（profiler）来指导你的优化行为。

如果测试没有通过，将这个测试作为性能分析器的输入。使用性能分析器来找到瓶颈，然后将你的精力集中这些性能瓶颈上。虽然优化常会使得代码越来越复杂，但你还是应该让代码保持清晰和简单。
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如果你正在添加新的代码，比如实现一个缓存，使用测试驱动开发来创建这段代码。如果你正在删除或者重构代码，你可能不需要任何新的测试，但要保证每一次做完这样的修改都运行你的测试套件。


[1]
 这是一段小说化的记述，但来自于真实在经历。


何时优化

优化有两大缺点：它常常导致复杂的问题代码，而且占用了本来可用于交付特性的时间。这两者都不是客户感兴趣的。仅当优化可以服务于真实的、可度量的需要时再进行优化。

性能优化必须服务于客户需要。

这并不是说你应该编写劣质的代码。只是说你的优先级应该放在干净和优雅的代码上。完成一个故事的时候，如果你仍然对性能比较关心，就运行测试。如果性能确实不好，就修正它——但那个修正究竟有多重要，这种业务决策还是应该让客户来做。

XP有一套精良的机制来区分客户需求的优先次序：结合用户故事和发布计划。换言之，跟客户认为有价值的任何其他工作一样：通过一个故事来安排性能优化。
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当然，客户有时意识不到性能故事的需求，特别是那些拥有较高技术要求的。如果你对系统某个部分中潜在的性能问题比较担心，应该基于业务权衡和风险来解释你的担心。他们可能还是不能同意你的意见。那没什么——他们才是业务价值和优先级方面的专家。那是他们的职责，也是他们的决定。

类似地，你也拥有维持一个高效开发环境的职责。如果你的测试开始变得十分耗时，优化它，直到它能达到一个具体的目标，比如5分钟或10分钟。记住：导致构建速度慢的最常见的原因是过于强调端到端测试，而非缓慢的代码。

测试员和性能

当我跟专门的测试员合作时，它们常常担任团队的技术研究员。他们完成工作的方式之一是调查非功能性需求（也称为准功能性需求，parafunctional requirements），比如性能。

测试员应该帮助客户表达他们的非功能性需求，然后创建并维护用于评估软件是否满足这些需求的测试套件。除性能和可伸缩性之外，这些测试套件也可用于稳定性的测试。


怎样编写性能故事

跟所有的故事一样，性能故事需要一个具体的、客户认为有价值（customer-valued）的目标。一个典型的故事将运用下列条款中的一个或多个来表达这个目标：

吞吐量（Throughput）

在一段给定的时间里应该完成多少次操作？

延时（Latency）

一次操作从开始到完成，中间多长时间的延迟是可接受的？

响应性（Responsiveness）

从开始一次操作到接收到反馈，中间多长时间的延迟是可接受的？什么样的反馈是必需的？（注意延时和响应性相关却不同。虽然短的延时能导致较好的响应性，但在延时较差的情况下也可能拥有较好的响应性。）

在编写性能故事的时候，考虑可接受的性能（使结果令人满意所需的最低要求）和可能达到的最佳性能（进一步优化已基本没有价值的状态）。

为什么要有两个性能数字？性能优化对时间的消耗是没有底限的。有时你很早就达到了“最佳”目标；这表明你应该停止了。另一些时候你努力争扎着才达到“可接受”的目标；这表明你还要继续。

比如，一个服务器系统中的故事可以是：“吞吐量每分钟至少100次交易（最好1000次）。每次交易可以延时6秒钟（最好1秒钟）。”而一个客户端系统中则可能有这样的故事：“点击后1秒钟内显示进度条（最好0.1秒），10秒钟内完成搜索（最好1秒）。”

还要考虑故事执行所必需的条件。软件应该跑在什么样的工作站或服务器上？可用的网络带宽和延时是怎样的？还有哪些负荷会对系统产生影响？可能有多少人同时使用它？可能这些问题的答案对所有的故事都是相同的。协助你的客户来确定这些答案。如果你拥有标准布署平台或最低要求平台的建议，你可以基于这些标准来提供答案。

估计性能故事

在对性能故事进行估算的时候，你时常会遇到困难。就跟修改bug一样，性能优化故事的代价取决于你多长时间能找到性能问题的原因，通常，在真正发现问题之前，你无法知道究竟需要多长时间。

对于性能故事的估算，要像对待bug故事那样限制你估算的时间（参见第8章的“故事”）。如果你不能在限定的估算时间内解决问题，就运用所获得的信息创建一个新的、估算更加精确的优化故事，以便在后续的迭代中安排它。


问题

为何不在开发的同时进行性能优化呢？我们知道有一段代码会非常慢的。

在进行实际测量之前，你如何能真正知道它快还是慢呢？如果你的优化不会影响代码的可维护性，也不需要付出更多的努力（比如，你可以在多个排序算法库中进行选择，而且你相信：针对你的情况来说，其中的一个会更快），那完全可以把它放进来。
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但通常情况不是这样的。跟任何其他工作一样，选择进行优化就是选择不做其他事情。花时间优化代码，而不去实现一种用户想要的特性是错误的。还有，优化代码通常会增加复杂性，而这与创建简单设计的目标直接冲突。虽然我们有时需要做优化，但我们也不能在不产生任何客户价值的情况下去降低可维护性。

如果你怀疑某个性能问题，可以去找现场客户，让他给出一个可接受性能的大致估计，然后通过运行一些测试来观察是否存在性能不满足要求的情况。如果确实有，就跟客户商量一下，看是否需要创建并安排一个故事。

我们怎样编写性能测试来模拟成千上万的交易来自大量客户端的情况？

针对各种网络协议都有一些不错的压力测试工具，从即兴的运行telnet的shell脚本、netcat会话，到专业的基准检测（benchmarking）程序都有。你的测试员或QA部门可以推荐特定的工具。

我们的性能测试需要运行很长时间。那我们如何维持一个十分钟构建？

好的性能测试常常需要运行很长时间，而且会使构建过程过于耗时，你不会喜欢这么长时间的构建。这是少数几种适用多阶段构建的情形之一（在第7章“持续集成”中讨论）。做集成的时候，将性能测试作为标准十分钟构建之外的一个独立的构建（参见第7章“十分钟构建”），采用异步方式运行。

我们的客户不想写性能故事。他们说我们应该从一开始就编写快速运行的软件。如何处理这种情况？

“快速”是一种太抽象的想法。他们的意思究竟是什么？延时应该很低？吞吐量应该很高？活动增多时，程序该具有优于线性的可伸缩度？是否存在一个点，在这个点上可以保持性能稳定，或者出现紧张情况，或者出现性能倒退？UI的响应性比后端处理的速度更重要吗？

这些目标都需要量化，更需要耗费编程时间去达到它们。你可以将他们作为现有故事的一部分包含进来，但如果你把它们放到单独的故事中，就会给现场客户带来更大的灵活性，以便合理安排他们并实现商业价值。


结果

当你因实际需要而优化代码的时候，你就投入了客户认为有价值的活动中，而且这种价值所带来的好处是看得见的。你将所需的性能提升进行量化，并用可运行的测试来保存这种信息。你测量、测试并收集反馈，从而在合理的时间精力投入基础上，获得可接受的方案，而且，相对于高度优化的代码，你更喜欢简单直接的代码。


禁忌

软件是一种基于多个部分彼此交互、互相联系的复杂系统。在性能问题上所作的猜测很可能是错误的。

在性能问题上所作的猜测很可能是错误的。

因此，不要冒然优化代码，除非你有具体的性能指标和目前尚未达到它的客观证据，证据可以是一个性能测试。

在未经测试的情况下进行优化要小心，优化常常会增加复杂性并增加引入缺陷的风险。


更多选择

没有什么好方法可以替代基于测量的优化。许多程序员试图在编码的同时对所有的代码进行优化，所基于的无非是程序员中流传的关于“快”的传说。有时这些信仰来自于那种非常简单的，将一个算法执行1000遍的小程序。一个常见的例子就是在Java或.NET中比较StringBuffer和直接字符串连接的速度。

不幸的是，这种优化方法关注的是琐碎的算法技巧。在现代的计算环境中，相对于CPU的性能来说，网络和硬盘驱动器的延时是更大的性能瓶颈。换言之，如果你的程序通过网络通信或者往硬盘上写数据（大多数数据库更新都会执行这两种动作），那么你的字符串连接有多快很可能是无关紧要的。

另一方面，有些程序是CPU绑定的（CPU-bound）。有些数据库查询很容易缓存而且不会对性能产生很大影响。确定一个性能瓶颈的唯一方法是在真实环境中测量性能。


延伸阅读

"Yet Another Optimization Article"（再来一篇有关优化的文章）[Fowler 2002b]中也讨论了基于测量优化的重要性。可从以下地址在线获取：http://www.martinfowler.com/ieeeSoftware/yetOptimization.pdf。


探索性测试

本节作者：Elisabeth Hendrickson
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我们所发现的，要么是惊讶之处，要么是未经测试的情况。

XP团队没有单独的QA部门。没有专门的一个小组负责评定和确保最终发布的质量。相反，由整个团队（客户、程序员和测试员）对成果负责。在传统团队中，QA小组常常因为发现bug而得到奖励。在XP团队中，没有针对找到或消除bug的激励机制。XP的目标不是找到并消除bug，而是根本不去编写bug。在一个正常运作的团队中，bug是稀缺品——每月只会产生几个而已。
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这是否意味着测试人员在XP团队中没有用处呢？不是的！好的测试员能够从一个新的视角来看待软件，去发现惊讶之处、缺陷和漏洞。让团队学会避免哪些错误是需要时间的。通过提供团队在哪些方面容易疏忽的基本信息，测试员可以改善团队的工作习惯，并达到零bug的目标。

注意

小心不要把测试员的职责误解成过程的改进和实施。不要为过程设置质量门槛或附加监控机制。整个团队一起负责过程的改进。测试员是这个过程中受尊敬的成员，提供一些可以让整个团队从中获益的信息。

要找到惊讶之处、缺陷和漏洞，一种特别有效的方法是探索性测试：这是一种测试风格，利用它，你可以在设计和执行测试的同时来学习软件，利用上一次测试取得的反馈来指导下一次测试。探索性测试使你能发现突发行为、预料之外的副作用、实现中的漏洞（于是也可以发现自动测试中遗漏的情况）、以及跨多个故事的质量相关风险，比如安全性、性能和可伸缩性。它是对XP中大量自动测试技术的完美补充。

探索性测试出现在XP之前。[Kaner]在《Testing Computer Software》
[1]

 一书中首创了这个词，当然，探索性测试的实践早于这本书就出现了，可能早几十年。在该书出版之后，有许多人继续延深了探索性测试这一概念，使之成为一种准则这些人是Cem Kaner、James、Jonathan Bach、James Lyndsay、Jonathan Kohl和Elisabeth Hendrickson。


 关于探索性测试

从哲理的角度来看，探索性测试跟测试驱动开发和增量式设计类似：不要预先设计一个庞大的测试套件，而应该设计你正在考虑的单一测试，通过运行它来测试软件，观察发生的结果。每一个测试的结果都会指导你设计下一个测试，使你沿着更加正确的方向前进，如果你从一开始就设计所有的测试，你可能不会预见到这个方向。每一个测试都是一个小实验，不断地检查新生软件的能力和局限。

探索性测试可以手工进行，也可以借助于自动化过程。它的本质特征并不在于我们如何驱动软件的运行，而在于由设计测试、执行测试和解读结果所组成的紧密的反馈性循环过程。

当软件准备接受探索的时候（也就是说，所有的故事都“全部完成”时），探索性测试的工作会最有成效。你无须测试当前迭代所完成的故事。拥有那种快速的反馈当然很好，但有些故事在迭代最后一天到来之前是不会“全部完成”的。那没问题——记住，你不是在用探索性测试保证质量；你是在用它来提供一种信息：关于团队的所采用的过程如何保证质量的信息。

注意

这种心态的转变需要一段时间才能习惯。你的探索性测试不是一种通过穷举测试来评估软件的方法。相反，你是在担当一名技术研究员——通过对弱点的检查来帮助团队找到预防bug的方法。你也可以利用探索性测试为团队提供其他有用的数据，比如关于软件性能特征的信息。

探索性测试使用以下4种工具来探索软件：


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《计算机软件测试》，标准书号为7-111-14246-2。


工具1：使命

有些人说探索性测试只是对测试中的软件做随机的检查。事实不是这样，这种观点无异于认为美国探险家Lewis和Clark在森林中随便走走就绘出了西北部的地图。在他们行进到荒野中之前，Lewis和Clark就知道他们要去哪里以及为什么去。Thomas Jefferson总统赋予他们一项使命（Charter）：
[1]



你们行动的目标是探索密苏里河及其通过水道可通达大西洋的主要支流，探索从哥伦比亚、俄勒冈、科罗拉多或任何其他地方的河流是否可以提供一条横跨整个大陆，并可作为商用的交通水路。

同样，在开始探索过程之前，测试员应了解需要探索系统的哪些方面，并寻找哪些类型的信息。这份使命可保证整个过程拥有集中的目标。

注意

探索过程通常会持续一到两个小时。

针对某个给定探索过程的使命可能来自于一个刚完成的故事（比如，“探索一下礼券特性”）。可能跟一组故事之间的交互有关（比如“探索一下礼券特性跟批量折扣特性之间的交互”）。可能包含一种质量属性，比如稳定性、可靠性或性能（“寻找一些礼券特性影响性能的证据”）。通过与团队一起工作来产生这种任务书，从而你能理解哪些信息是最有助于将项目推向前进的。

使命就是测试中的“故事”。跟故事相同的是：它们只有被写下来才能发挥最大作用。它们可以不必很正式，比如白板或卡片上的一行字，但只要写下来，使命就提供了一种检验方法，从而确保测试者一直朝着目标前进。
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[1]
 http://www.lewis-clark.org/content/content-article.asp？ArticleID=1047.


工具2：观察

自动测试所能验证的行为是有限的，程序员在测试代码中写下了什么，它们就只能验证什么，但人可以注意到暗示某种行为完全错误的微妙线索。对于任何反常行为，探索性测试员都不断地提出警告。这种行为可能是：本来应该只读的表单字段却成了可编辑的，硬盘在软件不该进行任何磁盘访问的时候却亮了起来，或者报表上的数值看起来印错了位置。

观察到这类现象之后，探索性测试员会提问更多的问题，运行更多的测试并沿着新的方向探索。比如，某个测试员会注意到一个基于Web的系统使用URL中的参数。“啊哈！”测试员心想，“编辑URL还不容易？”当URL显示为"http://stage.example.com/edit?id=42"的时候，测试员却把它替换成了"http://stage.example.com/edit?id=9999999"。


工具3：笔记

在进行检查的时候，很容易忘记你刚才在做什么，以及下一步要做什么。探索性测试员在进行检查的时候，会在旁边放一个笔记本，按时记下他们所采取的动作。你也可以使用Camtasia这样的屏幕录制工具来跟踪所做的动作。毕竟，如果你发现了一个bug，却忘记了是什么操作导致软件做出了那种反应，那是让人相当郁闷的事情。笔记和屏幕录制不仅能在遇到怪异问题的那一刻告诉你正在进行的动作，还能告诉你几分钟，甚至几小时之前的动作。

要特别仔细地记录任何一种值得进一步研究的东西，如果你不能在当前测试会话中跟踪某条测试路径，你想记住那个地方，以便以后再详细检查。这些都是进一步探索测试的机会。


工具4：试探法

记住，探索性测试中可能会同时进行测试的设计和执行。有些测试设计技术是众所周知的，比如边界测试（boundary testing）。如果有一个输入域，按规定只能接受0～100的数字，你可能尝试一下0和100这样的合法数值，一些中间的数值，以及像-1和101这样的非法数值。即使你从来没有听说过“边界测试”这个术语，你也会考虑尝试这样的测试。

试探法（Heuristics）是一种向导：一种辅助你进行探索的技术。边界测试就是试探测试法的一个例子。有经验的测试员会采用多种试探方法，这些方法来自于对软件系统如何工作的理解、以前的经验，以及怎样会使软件出现问题的直觉。对于那些在检查软件的过程中值得记住的试探方法，你可以创建并维护一个分类列表，从而改进探索过程。当然，这份列表对于实现软件的程序员来说，也同样是很受欢迎的参考资料。

某些试探方法可能特定于你的领域。举例来说，如果你面对的是网络软件，你不可避免地需要跟IP地址打交道。你可能会测试你的软件，看它如何处理非法IP地址（“999.999.999.999”）、特殊IP地址（“127.0.0.1”）和IPv6风格的地址（“::1/128”）。其他一些试探方法则适用于几乎所有的软件项目。以下列举了几种可以帮你起步的方法：


从无到有，再到全部

举例来说，假如用户可以拥有权限，那么就从创建没有任何权限的用户开始，然后尝试有一些权限的用户，最后尝试拥有所有权限的用户。在我测试过的一个系统中，没有任何权限的用户竟然被作为管理员看待。不赋予用户任何权限，结果导致用户拥有根用户权限。


金发姑娘：很大的、很小的、正合适的

（引自童话故事《Goldilocks and the Three Bears》（金发姑娘和三只熊））

数值域上的边界测试是“金发姑娘测试”的一个例子。另外一个例子是图片文件上传：尝试上传一个3MB的图片（很大的）、一个空文件（很小的），再尝试一个大小适中的文件（50KB）。


位置：开始、中间、结尾

位置试探可应用于编辑控件：分别在行首、行中间和行尾处编辑内容。可应用于解析文件时的数据定位。也可应用于列表框中项目的选择或插入。


计数：零个、一个、多个。

比如，你可以分别创建包含零个项目行、一个项目行和多个项目行的发票。或者你可以进行几次搜索，分别查找零个项目、一个项目或好几页的项目。许多系统中都有名词复数形式方面的小错误——即搜索结果中报告"1 items found."而不是"1 item found."（找到一个项目）。

类似地，计数试探也可以应用在众多的场合中：独立数据记录计数（拥有零个、一个和多个地址的客户，拥有零个、一个或多个成员的分组）、事件计数（零笔交易、一笔交易和并发的多笔交易）或者其他任何可被计数的东西。


CRUD：创建（create）、读取（read）、更新（update）、删除（delete）

试着对每一种实体类型，以及每一种数据域进行创建、读取、更新和删除操作。然后尝试在违反系统约束（比如权限）的情况下进行CRUD。试着将CRUD与金发姑娘、位置、计数和选择等试探方法相结合。比如，删除发票上的最后一个项目行，然后读取它；更新第一个项目行；删除拥有零张、一张或多张发票的客户；等等。


命令注入（Command Injection）

如果你的软件接收任何来自外部的文本（比如一个UI或者Web服务接口），一定要确保它不会将这些文本作为命令来解释——不管是SQL、JavaScript，还是Shell或命令行上的命令。比如，文本中的单引号有时会导致SQL异常；输入单词"tester's"会导致某些程序产生SQL错误。


数据类型攻击（Data Type Attacks）

对于每一种输入数据的类型，尝试一些逼近常见边界的或者违反完整性约束的数值。以下是一些例子：在日期输入域中，尝试输入2月29号和30号。还应尝试一下100多年以前的日期。尝试非法的时间，比如13:75。对于数字，尝试大数（4294967297=2^32+1）和微小数（0.0000000000000001）。尝试一下科学记数法（1E-16）。尝试一下负数，特别针对那些不允行出现负数的场合，比如进货价格。对于字符串，尝试一下长串输入（超过5000个字符的）、空白输入，以及输入单个空格的情况。尝试输入各种字符，包括常用的域分隔符（|/\,;:＆＜＞^*？Tab）。例子还可以举出更多，但你应该理解这种思想。


一个例子

“让我们为这个阶段确定一项使命，”Jill一边说一边坐到Michael旁边的座位上。Jill是团队中的一名测试员；Michael则是一名程序员。“这次我们应该关注什么呢？”

“你了解我们的，”Michael回答，“我们的代码没有任何bug！”他咧嘴一笑，知道Jill会怎么说。

“呵，你会为你说的话付出代价，”Jill笑道，“虽然我不得不说我们团队的代码质量胜过我工作过的任何一个团队。上个月我们有几个bug？”

“确实多了些。”Michael用手指头数了一下。“其中有那个安装问题……还有那个网络问题……”他停顿了一下，“一共4个。”

“让我们看看那几个怎么样了。这次的代码中又有什么新内容？”

“一些很常规的东西，”Michael说，“有一项是全新的：我们支持多语言输入了。但这个没什么好看的——我们已经对它进行了充分的测试。”

“我喜欢挑战！”Jill说着，咧着嘴不怀好意地笑了笑。“除此之外，字符集问题也是bug的源泉。我们会好好看看。”

“当然可以。”Michael针对这一阶段在卡片上写下：探索国际化问题。它将卡片夹在显示器上，从而可以提醒他们沿着目标前进。

Jill首先取过了键盘。“让我们从基本的开始。如果稍后发现什么奇怪现象，这样也能更容易地找出问题所在。”当她前进到一个数据输入的页面时，Michael把笔记本翻到新的一页，在上方写上日期和时间，并做好记录的准备。

Jill打开了一个字符查看器并将一些杂乱的字符粘贴在一起形成一个字符串，其中有德语、希伯莱语、希腊语、日语和阿拉伯语字符。“让我们使用CRUD试探法来确定这堆东西可以插入到数据库中并正常读出来。”她快速移动着鼠标，保存好这些文本，打开一个数据库查看器，确定它已存在于数据库中，然后关闭应用程序再重新启动它。一切完好无损。下一步，她对字符串进行了编辑，再一次保存，并重复进行检查。最后，她删掉了这一项。“看上去不错。”

“等一下，”Michael说道，“我突然有个想法，我们不打算允许用户保存空字符串。如果我们保存一个Unicode的空格，而不是一般的空格会怎样呢？”

“我来试试。”Jill回来继续尝试。她设计的每一种空字符串都被成功阻止。“到目前为止，看起来一切都很好，但我还有一种特别的窍门。”她一边笑着一边在字符查看器中输入"#FEFF"。“这个字符以前曾用来表示‘0长度不间断空格’。现在它只是一个字节顺序标志。不管是什么，它是我能向程序输入的最恶劣的字符了。”她按下了“保存”。

结果什么事也没有。“为好孩子们记上一分，”Jill咕哝道，“数据输入控件看起来相当健壮。根据我以前的经验，你们肯定对这些控件进行了抽象，因此只要一个能正常工作，很可能其他的都能正常工作。”Michael点点头。她又补充道：“我想稍后再从中挑几个仔细检查，现在我想我们最好把时间花在其他地方。”

“OK，下一步我们应该做什么呢？”Michael问道。

“我想起了其他几件需要检查的事情：数据比较、排序和格式转换。Unicode的变音符号（如ā，带有元音变音的‘a’字母）可编码成多种方式，因此技术上完全等同的两个字符串不一定被编码成同样的字节。由于Unicode字符排序时并不按照他们被表示成二进制时的顺序，因此排序很容易产生问题……”

“……而由于不同代码页和字符集问题的存在，格式转换的实现也非常麻烦。”Michael说完了。他在笔记上写下了三个想法——数据比较、排序和转换。

“你说得对。”Jill表示同意，“从最麻烦的开始怎么样？”

“这样挺好。”Michael接过键盘，“该我来操纵键盘了。”他笑着说道。他把笔记本递给了Jill，于是她可以继续做笔记。“现在，代码页的问题可能潜藏在什么地方呢？……”


当你找到bug的时候

探索性测试提供了关于软件的反馈，也提供了关于团队过程有效性的反馈。当它揭示出一个bug时，可能表明团队工作的实效还没有达到它应该达到的水平。要改善它，可以按照第7章“没有bug”中的描述来修正你的软件和开发过程。
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如果你已经在使用探索性测试的反馈来同时改善软件和开发过程，但又总是发现一大堆bug，这意味着过程仍然是有问题的。不要放弃：寻找根本原因，坚持不懈。那常常只是因为试图在太短的时间里做太多的事情。

当bug蔓延的时候，你可能很想增加一个QA部门来捕捉bug。这可以提供一个暂时的解决办法，但这是快速滑向灾难的第一步。下面是一个例子：

设想一个团队，正与速度做艰苦斗争，原因是故事似乎永远不可能“全部完成”。当客户从“完成”的故事中发现bug时，事情常常是这样。程序员对此灰心丧气：他们似乎无法防止或检测到被客户打回的故事中所发生的问题。

“我放弃，”Wilma对她的搭档Betty说，“我们在这个故事上面花的时间太多了，而且还有那么多其他的故事在等着。我们找Jeff来测这个吧，然后让他告诉我们问题都出在哪里。他找bug的功夫比较强。”

实际上，Jeff找bug的功夫不是比较强，而是非常强。第二天早上，他便交给Wilma和Betty一堆密密麻麻的笔记，详细描述了一大串bug。她们修正了bug并交付了这个故事。客户验收了它，脸上露出了本周以来的第一次笑容。“太棒了！”Wilma说，“我们终于完成了一些事情。”

实现下一个故事的时候，Betty跟Wilma说：“你知道的，在上一个故事中，Jeff在找bug方面真是太强劲了……”

“是的。”Wilma表示同意。“即使有更多的错误情况，我们也不用担心，到时候看看Jeff怎么说。”

这样的事情还会继续。程序员越是依赖于测试员帮他们找bug，他们自己能找到的bug就会越少。结果，测试员找到的bug越来越多，但最终，质量下降了
[1]

 。要想没有bug，关键不在于找到好的测试员，而在于整个团队担负起责任，共同创造没有bug的软件——要在测试员测试之前就已经没有bug。不要依靠测试员来消除bug，而应该利用探索性测试所提供的信息来改善开发过程。
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[1]
 我曾在"Better Testing，Worse Quality"（测试越好，质量越差）一文中描述过这种效果，文章可以从这里获得：http://testobsessed.com/wordpress/wp-content/uploads/2006/12/btwq.pdf。你可以在那些幻灯片页面之后找到相关的描述。


问题

测试员应该与团队的其他成员结对吗？

这要看你的团队。与程序员和客户结对有助于打破测试员和其他团队成员之间的固有隔阂，而且能使团队内部的信息流更加畅通。另一方面，程序员不一定总是有时间与测试员结对。自己去找个平衡点吧。

在项目进行的过程中，探索性测试的负担会不会变得越来越重？

不应该是这样的。有时团队将探索性测试当成一种手工回归测试（regression testing）来用。在每次迭代中，他们检查新的特性和已有的特性，以及它们之间的交互等。他们安排了太多需要检查的项目，结果迭代过程中探索性测试所需的时间变得不可控制了。

这种方法的问题在于将探索性测试用于回归测试的手段。正确的方法是通过测试驱动开发来创建全面的、自动化的回归测试套件（suite）。将探索性测试的重点放在新特性（以及它们与已有特性的交互）上，特别是那些行事方式不同于以前特性的新特性。
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正如你会限定发布的时间，并重点实现那些最重要特性，你也可以限定探索的时间，并着重测试那些最重要的使命。

我们如何能在探索性测试方面做得更好？

探索性测试包含一套可通过学习来掌握的技巧。要改进探索性测试，你应该：

实践

你可以实践更多的测试，不仅仅针对你的团队正在开发的软件。每当你因为个人原因而使用某种软件（比如字处理软件或电子邮件管理软件）时，都可以试着测一测。也可以考虑将你的测试技能运用到开源项目中。

获取反馈

看看其他人都发现了哪些奇怪现象，并问自己为什么你没有发现它们。有时是因为需要测试的情况太多，你没有尝试完，于是你可以在自己的工具箱里增添一种新的试探技巧。也有时是因为你没有充分重视所观察到的现象；你也见到过同样的行为，但你没有认出它是一个bug。

共享心得和技巧

你可以在团队内部分享你的想法，你还可以加入到更广阔的开发者社区中。可在线讨论的技术论坛就是一种很好的地方，你可以从这里开始。其他的选择包括圆桌风格的会议。比如，James Bach主持的试探方法和探索性技术讨论会（Workshop on Heuristics and Exploratory Techniques，WHET），James Lyndsay主持的伦敦探索性测试技术讨论会（London Exploratory Workshop in Testing，LEWT）。这两个都是测试员们分享故事和经验的场所。


结果

当你使用探索性测试的时候，你既是在发掘跟软件有关的信息，也是在发掘跟创建软件的过程有关的信息。有时你发现了遗漏的测试用例，对故事不完全或不正确的理解，以及本该进行沟通却没有沟通过的想法。每一个出乎意料的发现都给了你一次改进软件和开发实践的机会。作为一个团队，你们可以利用这些信息来改进开发过程，并降低以后查出的bug数量。


禁忌

不要试图将探索性测试用于回归测试策略。回归测试应该是自动化的。

仅当你可能揭示新的信息并可能根据这种信息采取行动时，再使用探索性测试。举例来说，如果针对某个给定的故事已经有已知bug的列表，那额外的探索性测试就等于浪费时间来重新发现已知的问题。还是首先修改bug吧。


更多选择

当面对一种你怀疑有很多bug的软件，特别是遗留软件的时候，你可以将探索性测试用于寻找bug的机制。但要注意，别指望探索性测试或任何其他的测试方法能帮你捕获所有的bug。它们做不到的。

有些团队不在XP中进行任何手工的或端到端的测试。这些团队使用其他机制来确保他们不会制造bug——可能依靠用户反馈。如果你真的没有制造bug（这当然是可能的），那就没什么问题，但在软件交给客户之前，最好先确定这一点。当然，你仍然可以侥幸成功——假如这款软件本来就不是什么重要任务，而且你拥有仁慈的用户。

另外有些团队中，测试员的角色更加传统一些，他们依靠测试员来寻找bug，而不是承诺交付没有bug的代码。从我的经验来看，这种团队的代码质量不会很高，bug率却不低，原因可能在于“测试越好，质量越差”的矛盾。


延伸阅读

"General Functionality and Stability Test Procedure for Microsoft Windows Logo,Desktop Applications Edition"（微软视窗标识的一般功能及稳定性测试过程，桌面应用版）[Bach 1999]是第一篇广泛发布的关于怎样做探索性测试的参考文献。WinLogo证书向用户确保软件在Windows平台上不会执行恶意操作。但你怎样才能创建一种系统化的过程，通过一致的方式来评估任意桌面应用的能力和局限？Microsoft求助于James Bach，此人因致力于探索性测试工作，早已闻名遐迩。最终得出的测试过程被提供给了独立软件开发商（independent software vendors，ISV），而且被一些验证机构采用，比如Veritest。本文可从以下地址获取：http://www.testingcraft.com/bach-exploratoryprocedure.pdf。

"Session-Based Test Management"（基于会话的测试管理）[Bach 2000]详细解释了如何使用基于会话的测试管理，是该领域第一篇公开发表的文章，基于会话的测试管理是James Bach和他的兄弟Jonathan发明的，本章前面讨论的使命（Charter）和会话（Session）实际上就是这方面的内容。探索性测试所面对的挑战之一是如何对过程实行管理：集中精力，跟踪进展，并确保付出的努力能持续产生价值。这就是解决方案。这篇文章可从如下网址在线获取：http://www.satisfice.com/articles/sbtm.pdf。

"Did I Remember To"（我是否记得）[Hunter]是一份很管用的试探方法列表，根据需要记住的测试项目进行组织。这份列表对于Windows应用特别管用，但它也包含了可用于其他技术的思想。可从如下网址在线获取：http://blogs.msdn.com/micahel/articles/175571.aspx。

"Rigorous Exploratory Testing"（严格的探索性测试）[Hendrickson]尝试揭开探索性测试的神秘面纱，认为它无非就是不停地敲打键盘，而且讨论了如何使探索性测试做到随意却又不失严格。该文可从如下网址在线获取：http://www.testobsessed.com/2006/04/19/rigorous-exploratory-testing/。

"User Profiles and Exploratory Testing"（用户个性化信息和探索性测试）[Kohl 2005a]可以提醒你不同的用户会以不同的方式来体验软件，它还提供了一些关于提取用户行为特性来支持探索性测试的指导。网址是：http://www.kohl.ca/blog/archives/000104.html。

"Exploratory Testing on Agile Teams"（敏捷团队中的探索性测试）[Kohl 2005b]提供了一个学习案例，内容关于使用自动化辅助的探索性测试来隔离某个敏捷项目中的一个缺陷——嘲讽了那些认为探索性测试是纯手工行为的想法。它很好地补充了本章内容。它可以在线阅读，网址是：http://www.informit.com/articles/article.asp？p=405514＆rl=1。

"A Survey of Exploratory Testing"（探索性测试概述）[Marick]收集了一些跟探索性测试有关的优秀作品，包括[Bach 1999]中的"General Functionality and Stability Test Procedure for Microsoft Windows Logo"。网址是：http://www.testingcraft.com/exploratory.html。

"Exploring Exploratory Testing"（探索探索性测试）[Tinkham＆Kaner]逐步深入地讨论了探索性测试员如何完成他们的工作，包括一些策略，比如询问和使用试探方法。部分基于国家科学基金会（NSF）的资助，本文详细阐述了当时IEEE的"Software Engineering Body of Knowledge"（知识的软件工程实体）一文中所遗漏的关于探索性测试实践的内容。可从以下网址获取：http://www.testingeducation.org/a/explore.pdf。


第3部分　掌握敏捷


 第10章　价值和原则

到目前，我已经讨论了一种非常具体的通向敏捷的方法：一种应用XP实践的风格。而这只是开端。

没有任何过程是完美的。每一种方法都有一些潜在的需要改进的地方。最后，你的目标就是消除位于团队和项目成功之间每一道障碍，并且当条件改变时随时调整你的方法以适应新的情况。这就是敏捷。

要掌握敏捷开发的艺术，你需要经验和感悟（mindfulness）。经验能使你看到敏捷方法如何起作用。感悟则帮你理解你的经验。然后经验能使你试验一些变化。而感悟能使你反思你的经验为何能在实践中起作用——或者不起作用。经验和感悟，永无止境地连结在一起，就是通向精通之路。

到目前为止，本书一直关注经验。在你能够反思敏捷方法如何工作之前，你需要经历一次基于敏捷方法的工作过程。本书为你提供了完成这一任务的工具，并着重强调XP实践。

然而实践XP还不够——你还需要感悟。你必须注意周围发生了什么。你必须思考正在发生什么以及（更重要的）为什么它正在发生。提出问题，做出小的改变，观察结果。我无法教你如何感悟；只有你自己有能力做这件事。

然而，我能为你指出一些在学习过程中应该思考的事情。XP实践是更深层的敏捷价值和原则的外在表现。试着在使用XP的过程中思考这些问题。当你的情况发生变化时，使用价值和原则来指导你对实践所做的改变。


 共性

是否有一套原则能真正代表敏捷开发呢？毕竟，敏捷只是多种方法的宽泛概念，这些方法中的大多数在“敏捷”这一术语形成之前就早已存在了。

答案是肯定的：各种敏捷方法确实拥有共同的价值和原则。在为本书的这一部分进行研究的过程中，我从许多有关敏捷的资料
[1]

 中收集了一百多种不同的价值和原则。它们形成了五大主题：改善过程、以人为本、消除浪费、交付价值和寻求技术卓越。每一主题都跟任何一套具体的敏捷方法一致。

后续的章节从原则和实践的角度解释这些价值。每一章都含有将这些原则应用于非标准XP情形中的趣闻轶事。只要有可能，特定原则的名称我都借用已有的。


[1]
 [Beck et al.]、[Beck 1999]、[Beck 2004]、[Cockburn]、[Highsmith]、[Poppendieck＆Poppendieck]、[Schwaber＆Beedle]、[Subramaniam＆Hunt]、[Shore 2005b]和[Stapleton]。


关于价值、原则和实践

价值是理想。它们是抽象的，但也是清晰可辨认的。比如，XP的价值是：

勇气（Courage）

做正确的决策，即使那很困难，当投资者需要了解情况的时候将实情告诉他们。

沟通（Communication）

当人们需要获得信息从而将优势最大化的时候，把正确的信息提供给正确的人。

简单性（Simplicity）

丢弃那些我们想要但却并不真正需要的东西。

反馈（Feedback）

利用每一次可能的机会学习相应的经验教训。

尊重（Respect）

尊重自己和其他人，承认专业技能以及我们共同的成功目标。

原则是这些理想在行业中的应用。比如，简单性让我们把精力集中在开发中的重要问题上。正如[Beck 2004]中所述，这一原则就是要“轻装旅行”。[Cockburn]则说：“过度考虑方法理论会使成本升高”，而“过程、形式手续和文档跟纪律、技能和理解南辕北辙。”

实践是应用于具体项目类型的原则。比如，XP的实践要求不超过20个人的靠在一起的团队。第6章的“坐到一起”和第3章的“整个团队”体现了简单性的原则，因为面对面的交流减少了对正式需求文档的需要。


延伸阅读

以下书籍都是极好的资料，其中深入讨论了更多的细节，内容远远超出了本书的厚度所允许。每一本都有一个不同的关注点，因此它们之间可以很好地互补。

《Agile Software Development》（敏捷软件开发）[Cockburn]关注于敏捷开发中“个人和交互”这一方面。作者的大多数思想都对应于我在第12章列出的原则。

《Lean Software Development:An Agile Toolkit for Software Development Managers》（敏捷软件开发工具——精益开发方法）[Poppendieck＆Poppendieck]将精益制造（Lean Manufacturing）中的概念运用到敏捷开发中，重点强调的是我在第13、14章描述的原则。

《Agile Management for Software Engineering》
[1]

 [Anderson 2003]一书的内容有点多，但它详细描述了我在第13章的“追求产能”一节中所讨论过的约束理论（Theory of Constraints）。

《Practices of an Agile Developer》（敏捷开发者的实践）[Subramaniam＆Hunt]是一系列为敏捷开发者准备的指导和建议，类似于我在第15章讨论的内容。

《Agile Software Development Ecosystems》（敏捷软件开发生态系统）[Highsmith]从人力和原则的角度考查了多种敏捷方法。如果你想更深入地理解敏捷开发可以读读这本书。

《Extreme Programming Explained》（解析极限编程——拥抱变化）[Beck 1999]，[Beck 2004]讨论了XP背后的思考过程。它能使你更深入的领悟敏捷开发如何与XP实践相关联。这两个版本从完全不同的视角描述了同样的基本过程。同时学习两本书并找出其深层共性，能使你学到许多跟敏捷价值和原则有关的知识。


[1]
 此书中文版由机械工业出版社出版，书名为《软件工程的敏捷管理》，标准书号为7-111-14519-4。


第11章　改善过程

敏捷方法并不只是一个可遵循实践的列表。当你的团队已经学会高效地实践它们时，你就可以使用这些实践来修改你的过程，从而成为一支更优秀的团队。

本书自始至终，我都在将你的注意力引向那些你实践XP的方式可能与我的解释不一样的地方。没有完全一样的团队。你将会以不同的方式完成某些事情，因为你有不同的人和不同的需要。当你熟练掌握了敏捷开发的艺术之后，你将学会怎样以及何时去修改你的过程，从而更好地利用你的特定情形和机会。


 理解你的项目

在着手改进开发过程之前，你必须理解这些改动将如何影响你的项目。你需要利用各种反馈（来自代码的、团队、客户和利益攸关者的），从而明白哪些方法能起作用，而哪些不能。时刻将注意力集中在周围发生的事情上。问问为什么：为什么我们要遵循这一实践？为什么这一实践能起作用？为什么这一实践不起作用？

询问一下团队成员询问的想法。每一个抱怨都会有真实的成分，因此应该鼓励开放式讨论。在整个团队中反思你们学到的东西。当你发现了新东西时，可以扮演导师的角色；如果有问题，就向导师提出。帮助其他人理解你正在做的事情，以及这样做的原因。


 实践原理

XP中到处都是反馈循环——就像一个巨大的信息的管道，你应该利用它改进你的工作。根源分析和回顾可以明确改进团队的理解，而其他实践则以更微妙的方式进一步强化这些原则。

举例来说，整个团队坐在一起工作为团队成员提供了观察和吸收信息的机会。这是一种策略上的反馈，当意外的事情发生时，它可以揭示策略问题。站立会议和信息化工作场所则致力于构建一个富含信息的环境。

可能跟直觉相反，精力充沛地工作、松弛和结对编程同样有助于传播有用的信息。当团队成员处于压力之下，他们将难以有能力思考改进工作的方式。精力充沛地工作和松弛有助于减轻压力。结对编程则使每个团队中都有一个人有时间考虑策略。

测试驱动开发、探索性测试、真实客户参与、迭代演示和频繁交付都提供了更多关于项目的信息，包括从代码到用户反馈等各个方面。


实践原理

大型和成功的自由开源软件项目往往面临着很高的人员流动率。我曾经参与过这样的一个项目，5年中，更替了几十人。这是正常的情况，对于志愿者而言尤其如此。而管理这些人员的变动需要不少的时间和精力。

最近，这个项目的领队和最重要的代码贡献者不得不缩减投入项目的时间。直到几个月后我们才发现，我们失去了自己的领地，最重要的原因就是没有人接过领队定期进行发布的职责。其他人都在复查变更并实现特性，而我们的过程假定领队仍然会进行发布。

这段经历使我们意识到：将如此重要的一项任务完全依赖于某个人是一个错误。为解决这个问题，我们达成了分割任务的共识。每个月，我们当中的某个人将负责创建发布版本；他将创建最终的、经过测试的发布包、发布相关的声明并将发布包上传到主要的发布站点。有6个人参与、再加上一份细致到每一天的发布计划，我们发现这样的发布节奏比之前更健康了。如果一名或多名的开发者没有时间，其他人仍然可以完成相应的职责。这种方法起了效果——我们恢复了以前的速度并重新开始吸引新的开发者。


调整和适配

当你发现有变更的需要时，修改你的过程。只为你的团队做这个改变。尽管你的团队可能是众多团队中的一个，与众不同并没有问题。每个团队的需求都是不同的。

这些变更需要调整。将它们看作实验；实施便于理解结果的小规模的、独立的变化。预期和判断成功的标准要具体。这些变化是反馈与学习的来源。利用实验的结果做进一步的改变。如此反复，直到你对结果满意为止。有些实验会失败，其他的则可能使你的开发过程实际更糟。团队成员需要有灵活性和适应性。他的团队需要有进行试验并偶尔面对失败的勇气。

改变过程需要你对所做的事情及其原因有着全面的把握。新的敏捷团队应该对改变过程持谨慎态度，因为他们的经验不足以给他们这种全面的理解。一旦你有了足够的经验，就可以利用来自变更的反馈来改进你的过程和你对敏捷方法的理解。


 实践原理

调整和适配在XP中是隐含的；当有相应的理由时，每个团队都应该做出必要的改变。许多XP团队通过回顾为自己提供显式的考虑改变的时机。我已将回顾作为一种显式的实践加入本书中。

适配的勇气是一条重要的原则，但并没有作为一条单独的XP实践提出。相反，它是XP中勇气这一价值的一个方面。类似地，对于全局观的需要是本书中一个不断发展主题，而没有一种特定的实践能反映这一原则。相反，它是XP中反馈这一价值的一部分。


实际案例

我的那个关于改变团队发布过程的故事会让人觉得这件事进行得相当顺利，但实际上并非如此。当领队离开的时候，他带走的还有创建一个发布版本所必须的大多数知识。这些知识多数只存在于他大脑中，而没有作为永久文档保存在某个地方。我们原本知道这些，但仍然决定接过发布的任务。

为什么？首先，如果我们希望回到按月发布的频率，即使发布过程存在问题，我们也没有选择。更重要的是，为了找出我们所写下的过程中的问题，这是我们能想到的最佳方式了。如果有人甚至在没有做过发布的前提下仍然可以参考这些条款创建一个完整的发布，那这些条款肯定是不错的。否则，他可以写一个问题列表，而我们一组人将解决这些问题。

这就是事情的经过。我们发现了不少问题——我们的分发系统不能将发布传到全球镜像站点上，不能正确索引我们的文件，我们的自动安装完全不能为自定义的构建配置源码。每个问题都要求我们改进整体过程。

我们犯了一些错误，但却是值得的。到目前为止我们已成功创建了多次每月发布。尽管最初的几个显得粗糙，随着时间过去，它们都得到了改善。软件的发布再一次回到没有痛苦的状态。


打破规则

规则是重要的——它们一定有存在的理由。但规则不能预料到所有的情况。当确立起来的习惯阻碍了你的成功，那就是打破规则的时候了。

你怎么知道什么时候应该打破规则？首先，你需要理解它们，以及它们存在的理由。这需要经验。一旦你理解了这些规则，你就可以实践务实地空想（pragmatic idealism）：基于实际结果建立一套的基础构想——如敏捷原则。拥抱你的理想，同时应脚踏实地。比如，“我们希望不要集成地狱”就是一个脚踏实地的结果，它将把你引向“我们将永远不会签入构建失败或通不过测试的代码”这一理想。

沿着原则的指引，对现有的习惯进行反思。问问自己，“为什么我们要遵守这条规则？我们确实需要这样做吗？”修改、绕过或打破那些阻碍你取得成功的规则。

但要记住，来自组织的支持是成功的核心。如果你打破了一条规则，你可能踩到某人的脚趾上。准备好解释你的实验。你将发现，如果你能证明你的做法是可靠而且高效的，你就很容易被豁免。


 实践原理

打破规则更多出现在XP习俗而非实践中。例如，早期的XP团队讲述过关于周末去办公室拆除座位隔板，如果获得原谅将比获得许可更容易的故事。关于XP实践，Ron Jeffries，极限编程的早期拥护者之一，因说过一句“它们不过是规则而已”（They're just rules）
[1]

 而闻名遐迩。他后来澄清了他的声明：

它们不是规则，OK？它们是技巧，是我们使用的工具，是习惯，是实践——是我们实践的东西……然而，对于知道如何去做并做得更好，它们真是好东西。
[2]




[1]
 "They're just rules!"（它们只是规则而已！），http://www.xprogramming.com/Practices/justrule.htm。


[2]
 "I was wrong.They're not rules!"（我错了。他们不是规则！），http://www.xprogramming.com/xpmag/jatNotRules.htm。


实际案例

一条看起来不可侵犯的XP规则是：时刻保证代码的高质量。这甚至被作为一条敏捷原则（参见第15章的“估算技术债务”）。而实际上，就连这条也不过是一条规则而已。

作为一家新公司的创始人之一，我获得了一次在行业会议上展示我们软件产品的机会。我们当时有一个试验方案（参见第9章的“试验方案”），可以展示软件的一些概念，却没有进行过任何测试。我们有4周时间来完成一个引人注目的演示。

正确的做法可能是利用严格的测试驱动开发重新开发这一原型。在其他情况下，我也许会这样做。但这一次，我的合作伙伴对测试驱动开发的了解并不如我，而我有其他的事情要做，没时间做太多的开发工作。我们当时的选择只有三个：我放弃其他的事情，使用TDD开发；继续开发这个原型并引入更多的技术债务；或者会议上不进行演示。

我们最终选择继续开发这个原型系统。打破规则并没有给我们带来太多的负担。尽管继续开发会引入更多的技术债务，但看起来这是值得的。我们完成了一个非常优秀的演示，在会议上展示并引起了强烈的反响。当我们回家之后，我们才不得不面对这个决定带来的苦果。连续4个星期积累起来的技术债务让我们这个刚刚起步的公司原地踏步了整整3个月。这可是一段不短的时间。

然而对我们来说，在那种情况下打破规则是正确的决定。产品带来的反响使这些技术债务的代价完全值得。这次成功的关键是：我们仔细而聪明地打破规则来达到一种特定的目标。我们同样也很幸运。在我们偿还技术债务的那几个月里，我们的竞争对手没有一个在产品中引入类似特性。


第12章　以人为本

Alistair Cockburn在他1999年的论文"Characterizing people as non-linear,first-order components in software development"（将人看作软件开发中非线性的第一类组件）中提出，人的因素在制作软件过程中的重要性不亚于任何方法学或实践。尽管他声称这一点是“非常显而易见的”，但他也正确地意识到：这一点往往被人们所忽视。

在构建一个优秀软件的过程中，几乎所有的挑战在某种程度上都是人的问题。这些挑战包括有效地进行沟通、处理情绪和动机的不可预知性、或者搞清楚如何顺应人们的愿望来为团队和项目服务。很少有纯粹的技术问题。

敏捷方法学将人和人们的行为放在所有决策的中心位置。我们怎样才能在一起工作得最好？怎样才能有效地沟通？成功的软件项目必须解决这些问题。


 建立有效的关系

除非你的软件是写给自己用的，否则，在开发软件的过程中，你至少会与另外的一个人打交道。勉强凑合的沟通是不够的，你们必须做到高效地协作。这意味着建立稳定的工作关系，其中包括诚实、信任、协作、开放和相互尊重。

你不能强迫人们做到这些。敏捷方法学能为你做到的最多是支持这些关系。例如，一种带来健康互动的方式是让大家坐在一起并协同工作。

不幸的是，你的工作方法很容易被搞成阻碍健康关系的发展。一个极端的例子（更为不幸的是，这个例子确实发生了）是强迫所有开发者与利益攸关者直接交流以完成商业分析。另外一个例子是，要求开发者与测试人员仅通过缺陷跟踪系统沟通，这一定会破坏他们的关系。

基于谴责的文化同样会对人际关系造成负面的影响。通过引入协作来消除谴责，同时避免那些缺乏信任的实践方法。与其强迫利益攸关者签署一份需求文档，不如一起确定并澄清需求，然后迭代式地检查进展。与其告诉开发者不许产生任何bug，告诉测试人员必须发现所有bug，不如让开发者和测试人员一起工作，共同去保证客户不会发现任何一个bug。

人们（特别是技术人员）很容易被某些具体方案的细节卡住。应该鼓励协作与实验，同时尊重不同的人、不同的想法。输赢并不重要，对错亦不重要。尊重你的团队成员，协作完成优秀的软件才是重要的。


 实践原理

尽管没有什么过程能保证有效的人际关系，XP在很大的程度上使之成为可能。最明显的例子是在公共工作空间中引入跨不同功能的团队。在每周一次的迭代演示中，团队还会接触到利益攸关者。同时，XP还强调在开发过程中引入真实客户的重要性。

每日进行的实践，如站立会议、代码集体所有制、统一协作语言、计划博弈和结对编程。这些都能进一步强化团队成员协同工作来达成共同目标的思想。


实际案例

XP建议团队同地协作有一个重要原因：当大家都在同一个房间里，交流和建立稳定的工作关系都变得更加容易。但仍有一些团队不能或者不想坐在一起。你如何应对这一挑战？

我的爱好之一是参与一些长期的自由软件项目；这些项目的核心成员往往分布在全球各地。我们通过虚拟的方式进行交流，这就带来了一些挑战。

举个例子，有一位开发者（我叫他"Bob"），他的交流风格比较鲁莽。这有时会在他和那些不太了解他以为他无礼的人之间引起摩擦。实际上，他只是英语讲得不太地道，而天生又是个喜欢简单直接的人。类似这样的问题在所有的分布式团队中都会发生。当人们不能面对面交流的时候，很容易将别人的动机往坏处想。

为防止问题扩大，我们的团队决定让大家尽可能经常地见见面——通常一年3～4次。最近Bob参加了一次聚会，之后团队成员说他们对Bob的交流方式有了更好的了解。他们意识到之前的问题并非来自Bob个人，而是他所处文化的产物。

我们的团队还组织了每周会议。这些会议是虚拟的，但可以帮我们理解每个人正在做什么。这些会议增强了我们的凝聚力，明确了共同的方向，并有效减少了无谓的精力的浪费。

分布式的团队（特别是那些由兼职的志愿者参与的，就像我们的团队一样）往往会面对交流方面的挑战，因此直面问题、做出改变从而改进团队的工作和交流就显得格外重要。


让正确的人做正确的事

仅有一个可以做事的团队是不够的。你需要让正确的人一起工作。你需要各种具有不同专长的人。一旦你找到了合适的人，就应信任他们，让他们去完成工作。不要创建过程来保护组织免受雇员的负面影响，而应该创建过程来使团队成员各尽所能。

让团队自己控制他们的工作。他们才是专家——这是他们为什么会在这个团队中的原因。信任他们，并给他们权力，让他们担负起项目的成功，从而巩固这种信任关系。如果你无法信任你的团队，你就是找错人了。没有谁是完美的，但你需要一支从整体上是可以信任的团队。

注意

每日工作的决策权同样会延伸到你的敏捷过程。使用敏捷开发原则来改变过程，而不是让某个人把过程强加给你。

在团队中，谁都可以作领队。在需要做出决定时，鼓励团队成员转向最具有相关能力的人。例如，需要做设计决定时，请资深程序员帮忙。需要做业务决定时，让团队中最有经验的业务人士选择正确的做法。

领导地位不代表拍着桌子大吼：“我是最资深的，所有事情照我说的去做！”领导地位来自于“领导”。如果团队成员认为你最有资格做出某项决定，他们会遵循你的指导。否则，不要做得好像你有比他们更高的权威，即使你认为你有。经理们，与其告诉团队应该做什么，不如让团队告诉你应该做什么来帮助他们成功。


 实践原理

这一原则分为两个部分：首先，找到正确的人，然后，给他们足够的权利来正确地完成工作。XP通过在团队中引入客户和测试人员，并在需要时请真实客户参与来支持这一点。

XP通这多种实践来支持第二部分——给团队成员足够的权利以正确地完成工作。XP包含一名教练，而非团队领袖。这个人负责帮助团队成员，而不是指挥他们。计划博弈既承认开发者的技能，也承认业务专家的知识，从而帮助团队分享领导权。随着XP团队的逐渐成熟，他们会实践自组织（self-organization）；他们会撇开那些某人负责某事的规章，而自动转向能实际带领当前任务的自然领导人。


实际案例

Adrian Howard讲述了一个团队为成功承担责任，从而帮助组织给予他们所需的权利的故事。
[1]



我数年前曾参与过一个（非敏捷的）项目。在那里我们设置了一块巨大的软木板，并把所有人的工作做成卡片钉在上面。这些卡片分为三类：

1.待完成

2.进行中（根据开发者进行细分）

3.已完成

随着时间的推移，卡片会沿着1-＞2-＞3的顺序变化。设计间房门大开，从而所有人都可以看见这块板。

开始的时候，我们像是被诅咒了一样不断被打断……我们尝试引起管理层的注意，让他们明白这些中断导致了进度无法赶上期限，但收效甚微。开发团队常常因为没赶上期限而遭受谴责。团队士气低落，持续加班，眼泪哗哗流……

经过讨论，开发团队决定为这些卡片制定了一种新的策略。当有人被要求做一些与当前任务无关的事情时，他们将站起来，带着打断他的人到大板子前，将他当前在做的事情对应的卡片挪回“待完成”区域里。然后他们才开始解决新的问题。

一两周之后，原先“待完成”区域的下方出现了一块新的“搁置”区域——我们要求打断我们的人在我们移动卡片的时候，在这个区域建立新的卡片。

这个方法基本上停止了频繁而降低效率的中断。同时，它也结束了团队在每次超过期限时遭遇的谴责。实际上，当我们的项目再度超期时，人们开始向我们道歉！

没有收集新的信息。我们一直保持全面的时间表，从而随时可以指出我们进行了哪些工作。那么究竟是什么发生变化了呢？是工作被打断所导致的进度倒退被可视化地展示了出来，而且每次发生这种情况时整个公司都能看到这种情况（以及谁导致了它）。


[1]
 最初被发布在XP邮件列表中：http://tech.groups.yahoo.com/group/extremeprogramming/message/88438。已获得使用授权。


过程以人为本

敏捷方法学将人性作为软件开发的核心要素。敏捷方法是围绕着人，而不是机器来设计的。有效的工作需要更深层次的理解，而不仅仅是了解“人们如何交互”或者“谁负责决定”之类的表面机制。

人性的重要一面是：我们都容易犯错误。我们会犯错、忘记重要的实践、固执地拒绝做一些对我们有好处的事情——尤其当我们疲惫或者面临压力的时候。

同时，我们也有强项。我们有创造力，爱玩，同时（在适当的条件下）热情而渴望成功。没有哪种机器能与这些特征匹敌。

当你改变敏捷方法时，应该参考这些基本的长处短处。别去要求完美；相反，构建你的过程，使之能快速地发现并修正错误。务必要善用团队的创造力。如果一项任务无聊而重复，就把它自动化。

玩得开心。软件开发也许是大型商业活动，但我所知的最好的开发者都喜爱他们的工作。他们对自己的项目充满激情，也喜爱玩笑和玩耍。我所知的优秀团队都在工作之外还有社交活动。你的敏捷方法无法保证这一点，但你可以找出并消除那些阻碍社交互动的障碍，从而为它创造条件。


 实践原理

XP对自律的要求似乎违反了谅解人类缺点的原则。人们并不擅于在所有的时候都保持自律，那XP又是如何成功的？

极限编程从几个不同的角度直面这一挑战。首先，软件开发者喜欢生产高质量的作品；当他们看到XP可以产生的高质量代码时，他们会变得喜爱这些方法。他们也许不能总是保持自律，但总的来说，他们愿意遵循这些实践。允许人们为自己的工作质量负责就可以激励他们发挥出所有的潜力。

其次，精力充沛地工作和结对编程为开发者保持自律提供了所需的支持。即使是愿意遵循这些实践的开发者，在疲倦或面临挫折时都有可能打破它们。精力充沛地工作降低了这种情况出现的概率。结对编程在搭档之间提供了积极的压力和额外的支持，如果结对中的一名成员想走一些不明智的捷径时，另外一名常常可以阻止他。

最后，虽然XP要求团队总体上保持自律，它并不要求完美。如果一对程序员做了错误的决定，代码集体所有制意味着其他程序员们很可能发现并修正这一错误。最终，XP假定设计是流动的——重构与增量式设计让错误的修正变得更容易，而迭代式设计和适应性计划让代码中最重要的特性被不断检视。

XP也通过其他方式与团队的基本人性因素交互。其中包括自动化构建，它用自动化脚本取代乏味的重复工作；还有测试驱动开发，它使用短小的步骤和快速的反馈，从而帮助程序员在错误出现时就能快速定位并修复它们。


实际案例

我的一个朋友Mel曾经为一家小型咨询公司工作。那里有3～5名开发人员，而任何时间总是有两倍的客户，所以一个人同时工作在好几个项目上是常见的情况。为了简化记账，那个公司使用了一种在Windows中持续运行的客户时间跟踪工具；要求程序员在每次改变工作任务时都要输入不同的记账代码。

这个简单的应用是这些程序员必须使用Windows平台的唯一原因，因为几乎所有的应用都部署在基于Linux的平台上。无法使用平台本身的工具偶尔会带来麻烦。相对于持续的数据统计，规律性的任务切换（使用计时工具的原因）对程序员来说往往是更严重的问题。

Mel的解决方案分两部分。首先，他将早晨的时间用于完成小任务，例如解决bug汇报、改进一些细节，或支持客户请求等。最短的记账时间是15分钟，而这差不多正是他进入某个项目，达到顺流状态（flow state）所需的时间。这就将他的下午时间（他效率最高的时段）留给了时间较长的，2～4小时的任务。很少有客户的请求需要即时的响应，而且多数客户都位于东海岸——那里有3个小时的时差；当他下午1点结束午餐开始工作时，他的客户正准备结束当天的工作。

方案的第二部分是利用索引卡片记录任务时间。这常常比在应用中找到正确的记账代码更快一些。这也意味着Mel可以直接用Linux启动电脑并一直使用，而仅需在每天结束工作时将工作记录计入另外一台机器上的程序中。其他开发人员注意到了Mel的生产率改进，而他也非常乐意分享他的想法。当他们的经理发现所有人都转而使用新的系统时，结果已经无可辩驳了。开发者们更开心了，而且更富有成效了。


第13章　消除浪费

改变重型游船的航线很困难，而独木舟只需要轻轻地划桨就可以在河中舞蹈。虽然游船有它的地位，独木舟则敏捷得多。

敏捷性需要强大的灵活性以及一种轻型的过程，需要直达主题，其他的东西都是浪费。消除它！做的工作越少，完成工作的时间就越少；时间消耗的越少，就越能更快地交付。

然而你不能随便裁剪已有的经验。究竟哪些东西是必需的？如何判断一件事究竟能帮助你还是妨碍你？究竟什么能让好的软件到达需要他的人手中？对这些问题的回答能帮你消除过程中的浪费，并提高敏捷性。


 基于短小的、可恢复的步骤工作

减少浪费的最简单方式是减少可能抛弃的工作。这需要将工作分解成尽可能小的单位，并且分别验证。

在调试时，我经常同时发现多个问题及其解决方案。这让人很想进行“霰弹枪”式的调试，可如果同时尝试多个方案并解决了bug，我可能不会知道究竟哪个方案解决了问题。这样只会留下一地鸡毛。渐进式的修改是一种更好的方法。我会一次修改一处，并观察结果，然后判断究竟是提交这个修改还是回滚。这样可以更好地理解问题，并且找到更好、更清晰的解决方案。

这看起来有点像婴儿学步——没错！虽然我可以在一项功能上只花10～15分钟的时间并基本解决问题，但如果能集中精力在一小部分上面，并花时间使这一小段变得完美，然后再继续下去，那代码的质量就能获得极大的提高。这些短小快捷的步骤相互结合，我很少需要回滚任何修改。

如果修改失败，也不过是花了一两分钟时间，而且可以很快地回退并继续进行修改。频繁的纠正过程能帮我到达我想去的地方。婴儿学步式的修改把可能出现错误的范围限制在最近的一次修改上，而这一修改很小，而且很清晰。


 实践原理

开发人员通常总是渴望解决大问题。结对编程可以帮助我们互相鼓励，通过短小的步骤来避免不必要的装饰。而且，导航者（navigator）的精力集中在大图景上，这样两位开发者能保持对系统的整体把握。

测试驱动开发提供了一个自然的节奏，思考-测试-设计-编码-重构，周而复始。每一个循环结束时，都为系统提供了一个稳定的检查点，在这一点上，整个系统的工作是符合设计的。这是一个稳固的立足点，从这里我们可以继续前进。如果走错了，你也可以很快回复到先前已知良好的状态上来。

从更高的层次来说，用户故事限制了整个结对过程的总工作量。一个步骤的最大长度不会超过数天。还有，持续集成使整个系统中的代码都是可工作的。整个项目将会是可持续的，始终保持在可以立即发布的状态。

最后，重构保证了增量式的开发。系统设计按照所需要的小步骤不断前进。在添加功能的过程中，程序员对于充分必要设计的理解也在不断进步。重构保证了他们可以不断优化系统，来达到最优设计。


实际案例

去年夏天，我向一个朋友介绍结对编程。她想要创建一个自动产生家族历史的项目，我们想要写一个族谱数据的解析器。文件结构很复杂，里面有很多我们两人都不明白的规则和字段。不过她知道哪些数据需要处理，哪些数据可以忽略。

我们从编写一个测试驱动的简单框架开始。我们可以通过文件名高效地加载文件吗？在异常情况下我们能获得有效的错误信息吗？

然后有趣的事情开始了，我从示例文件里面复制出前几条记录作为测试数据，并且写了一个测试：确定解析器是否可以识别第一条记录。然后，我把键盘交给她并说道：“让这个测试通过。”

她有些疑惑：“能够读一条记录，而且只是类型有什么用？”不过她还是添加了两行代码，并通过了测试。我让她写出下一条测试。她写了一行代码检测是否能从这条记录中读出人名，并且把键盘推还给我。我写了三行代码。测试通过了。然后我写了一个测试，识别下一条记录的类型。当然，测试失败了。在我交还键盘之后，我们讨论了一下如何使测试通过。我建议把第二条记录的类型硬编码到解析方法中。她疑惑地看了看我，不过还是照做了，当然所有的测试都通过了。

接着我说：“是该重构的时候了。”然后我们简化代码，使得方法更通用。为了通过她所写的下一个测试，我不得不解析一段包含两种记录类型的数据。这又多花了一行代码。

我们在之后两个小时里持续这样进行，随着我们通过了更多的测试，越来越多的示例文件被加入到我们的测试数据中。每次遇到文件格式中的新特性，我们就通过一个小小的测试来解决它。虽然我们没有完成整个程序，但我们已经完成了一部分代码，并且拥有了一个完整的测试套件，这些可以很好地帮她完成进一步的开发。


快速失败

很明显，失败是另一种浪费。不幸的是，完全避免失败的唯一方法就是什么也不做。这里没有捷径。“没有风险的项目注定失败。这种项目之所以没在几年前进行就是因为没有任何好处。”

拥抱失败，不要躲避失败。“如果一个项目注定失败，那么知道得越早越好”。寻找一切方法来搜集那些暗示项目将会失败的信息。在可能有风险的地方进行试验，看看是不是真会失败。对于一个注定失败的项目，你取消地越早，浪费的时间精力和金钱也就越少。

快速失败，适用于工作的各个方面。试用一种新咖啡的时候，先买一袋而不是一箱子。这可以让你不必过分担心一个决定到底是好是坏。如果你不确定，那就合理安排你的工作，使错误一发生便暴露无遗。如果它失败了，那就让它快速失败，而不要徘徊不决。不管是哪种方法，只投入足够证明结果的时间与资源就够了。

在这个原则的指导下，你将不那么害怕失败。如果失败不痛不痒，那么失败了也没什么关系。你可以自由地进行实验，并承担风险。更进一步，如果你有新主意，不要怀疑它是好是坏，试一试就好了。创建一个快速失败的实验，看看结果如何。


 实践原理

接纳极限编程思想的一大挑战就是它好像总是在暴露问题。例如，迭代、速度、计划博弈总是让刺眼的事实照向你时间表上的雄心壮志。

这是有意的。这是XP帮助项目快速失败的一种方法。如果你期待的时间表根本无法实现，你应该知道。如果项目还值得做下去，那可以减少功能或更改计划；否则，取消项目。这看起来很残酷，但这正是“快速失败”这一哲学的体现。

这种心态对于刚接触XP的组织来说显得很另类。特别在习惯于创建不切实际的计划的组织里显得格外刺眼。在这类组织中，一旦XP让项目快速失败，人们总是指责而不是赞赏XP。然而，在使用XP的团队中，一个项目早早被取消不是一种失败，而是一种成功。这使得一个注定垮台的项目可以避免浪费数万美元。这值得庆贺。


实际案例

有一次，我带领一个团队开发一个“进度紧张”的项目。老练的开发者看到“进度紧张”这个词，会把它看作迫在眉睫的灾难。这个进度表意味着整个团队要拼掉老命，错误地试图实现无法达到的目标。

在开始前我就知道我们的胜算很小。但我知道我们可以很快失败，所以我还是接下了这个工作。我错了，我不该如此假设。

因为项目的危机很明显，我们第一个任务就是搜集信息。我们进行了3个两周的迭代，并且创建了发布计划。在项目开始6周后，我们有了可靠的发布日期。事实表明这个日期非常晚。

我想这是个好消息——一个教科书式的“快速失败”的例子。我们进行了实验，证实了我们的担心，现在是采取行动的时候了。改变功能范围，改变发布时间，或者干脆取消项目。这是在亡羊补牢，接受失败并且转向成功的黄金机会。要么调整计划，要么及时止损。

不幸的是，我事前没有做好调查。这个组织没有接受失败的准备。管理层逼迫团队去满足原定的时间表，而不是分析问题。在意识到管理层不会给我们所需的支持后，我最终辞职了。

管理层继续向团队施压，强迫他们夜以继日地进行毫无意义的工作，不管是晚上还是周末——这是典型的死亡之旅。项目交付的时间很晚，和我们根据速度提出的预测相差不过几周，而公司也失去了客户。因为组织文化无法快速失败，整个项目缓缓地自我毁灭了。

那么这个团队如何才能成功？从某种意义上说，不可能。根本没有办法让这个项目达成最初的时间表、功能和预算。（并不奇怪，因为那个计划跟程序员的估算没有一点关系。）我们能做的最好的结果就是快速失败，然后改变计划。我如何才能做得更好？我错在最初就不该接手这个项目。我知道现在的时间表不切实际，而假设客观证据可以改变每个人的想法。我应该事先检查一下我的假设，如果假设不对，我就该拒绝这个项目。

这个组织如何能做得更好？有几点。它应该采纳增量式交付的策略，也就是我们应该在每次迭代后发布软件，并期待更快交付有用的软件。可以把第一个里程碑的功能范围削减到可控的范围内。

不幸的是，这一组织不能面对失败，于是他们不能改变计划。敢于直面失败的组织是有能力拥抱项目中的变化的。出人意料的是，直面错误使他们拥有了将潜在失败转化为成功的能力。


最大化未完成的工作

敏捷社区中流传着一条谚语：“简单性是将未完成的工作最大化的艺术。”这一思想是消除浪费的核心。想让你的开发过程更加敏捷，那就做更少的事情。

但是，你也不能将开发过程中的工作砍掉太多，导致它不起作用。正如Albert Einstein（阿尔伯特·爱因斯坦）所说：“一切都应该做到尽可能地简单，但不能再简单。”（Everything should be made as simple as possible,but not one bit simpler.）这常常意味着找到完成工作的新途径。

简化工程有时意味着在增加严格性的同时牺牲一些形式上的构造。举个例子，写在餐巾纸背面的一个优雅的数学证明可能非常严谨，但它却是不正式的。同样，跟客户坐在一起降低了将分析结果写成文档的形式需要，却大大提高了你们理解需求的能力。

方案来自于反馈、沟通、自律和信任。反馈和直接沟通减少了交付中间结果的需要。自律可以从团队成员的工作中消除形式构造的固有开销。有了信任，你们可以用几天（甚至更长）的等待来代替正式的签收。

削减你的开发实践，只留下那些可靠的、必不可少的实践，并消除瓶颈，这使你可以轻装旅行。你能够最大化花在生产可发布软件上的时间，并提高团队的关注能力，使之关注于真正重要的东西。


 实践原理

XP高调地消除浪费，比我所知道的任何其他开发方法消除得都要多。这是极限编程（XP）之所以“极限”的原因。

通过让团队坐在一起并直接交流，XP消除了中间需求文档的需要。通过程序员的紧密协作和增量式的设计，XP避开了设计文档的编写。

XP还通过多种角色中的实践重用来消除浪费。比如，结对编程的一个明显好处是持续的代码评审，但同时它也在整个团队中散播知识，增强自律，并减少分心。代码集体所有制不仅使增量式的设计和架构成为可能，还消除了为等待他人进行一次API的必要修改所带来的时间浪费。


实际案例

对于某些组织来说，ISO 9001认证是一项必不可少的竞争需求。我曾为这样的一个组织开发其高端设备的控制软件。这是该组织的第一个XP项目，因此我们必须搞清楚如何使ISO 9001认证与XP合作。我们面对的挑战是既要做到这一点，又不能把时间浪费在一些无谓的文档过程上。

团队中没有ISO 9001方面的专家，于是，我们向组织内部的一名ISO 9001审计师寻求帮助，并以此为起点。（这是第12章讨论的“让正确的人做正确的事情”原则的一个例子。）从审计师那里，我们学到了ISO 9001并不强制任何特定的过程。它只是要求我们拥有一种过程并达到某种目标、我们能证明自己拥有这样一个过程，并用证明我们正在遵循这一过程就可以了。

这为我们提供了所需的灵活性。为了让过程简单，我们重用已有的实践来满足ISO 9001的规则。我们没有通过创建厚厚的需求文档和测试计划书来证明我们充分地测试了产品，而是安排已有的客户测试实践来满足需要。除了最终证明我们的软件实现了应有的功能之外，客户测试还能显示我们遵循了自己的内部过程。


寻求产能

最后一种浪费的情况可能并不是那么显而易见。在制造行业，人们称之为库存（inventory）。在软件开发中，它就是未发布的软件。不管是哪种，它都是部分完成的工作——花了钱却还没交付任何有价值的工作。

部分完成的工作代表尚未实现的投资。它是一种形式为机会成本的浪费，你的投资尚未产生价值而你却不能将它所耗费的资源再用于别处。

部分完成的工作也会影响产能，即将一种新的思想转变成有用的软件所需的时间。低产能会引入更多的浪费。实现这种思想所花的时间越长，改变计划使得某些半成品工作成为无效的概率也就越大。

为了使半成品工作和浪费的付出最小化，那就最大化你的产能。找出开发过程中等待被完成工作最多的那一步。那就是你的约束（constraint）：过程中决定整体产能的那一部分。从我的经验来看，软件项目的约束因素常常在开发者这里。他们实现故事的速率支配着其他人能够完成的工作量。

为了使产能最大化，约束因素需要以最高的生产率来工作，而过程中的其他元素则不需要。为使半成品工作的数量最少，非约束部分应该只产出足以使约束部分忙碌的工作量，但不能多到产出一大堆尚不需要的工作。这些突出的工作意味着更高的机会成本，以及更高的由于变化而降低生产率的可能性。

最小化半成品工作意味着除约束因素之外的所有人都工作在低于最佳效率的状态上。那没问题。效率可以消耗在其他活动中。实际上，让非约束因素拥有额外可用的时间是很重要的，这样他们可以响应约束因素可能提出的任何需要，从而使约束因素保持最佳的生产率。

注意

这些思想源自约束理论。更多信息，参见[Goldratt 1997]，这是一份极好的介绍性文字，通俗易懂。对于针对软件开发的讨论，参见[Anderson 2003]。


 实践原理

XP的计划关注于产能和最小化进行中的工作。这是迭代结构的核心。每一次迭代都是一种思想（一个故事）从概念到实现的过程。在迭代结束时，每一个故事必须被“全部完成”。

XP对程序员生产率的强调（常常以其他团队成员的生产率为代价）是这一原则的另一个例子。虽然，让客户全部时间都与团队坐在一起不能最有效地利用客户的时间，但却能提高程序员的生产率。如果程序员是约束因素，正如XP所假设的，这样就提高了团队的整体产能和生产率。


实际案例

我们的项目面临着一个很紧张的时间表，于是我们尝试通过向项目中投入更多的人力来使工作加速。在一个月的时间里，我们将团队的规模从7名程序员增加到14名，之后又增加到18名。大多数新程序员都是初级的。

这是跟软件本身同样古老的一个错误。Fred Brooks在1975年将它陈述为Brooks定律：“向延期的项目中增加人力只能使之进一步延期。”[Brooks]（第25页）。

在这个具体的项目中，管理层无视我们对于增加人力的反对意见，所以我们决定尽我们最大的努力。我们没有让所有的人都以最高的效率来工作，我们关注于最大化产能。

我们把原始开发团队（核心团队）的规模增加一点点，只增加了一个人。剩下的6个人组成特种团队（SWAT Team）。他们的职责并不是参与产品软件的开发，而是消除阻碍核心开发团队的障碍。每隔几周，我们都在两个团队之间交换一两个人，从而分享知识。

对我们来说，这一安排工作得非常好。那是一个遗留项目，因此有许多障碍因素会阻碍开发。特种团队处理的最初的几个问题之一就是修复了构建脚本，原来的脚本常常由于Windows注册表或DLL加锁方面的问题而失败。修复了它，特种团队使得核心团队可以更加平稳地工作。

后来，我们不得不再增加4名缺乏经验的程序员。到这时，我们的工作区域已经占满了。没有更好的办法，我们把新程序员安置在两段楼梯之外的一块空闲区域。我们继续将精力集中在维持产能上面。不想让经验丰富的程序员同时做太多事情，我们仍然把他们集中在核心团队中，而由于特种团队工作得很好，我们决定把这个新的团队留在圈外。我们故意给他们安排非关键性的任务，从而使我们不受他们干扰。

总体来说，这一方法取得了相当的成功。通过关注产能而不是个人效率，我们能够抵挡变化。我们把团队扩充了两倍多，增加的大都是初级开发者，却没有损害我们的生产率。虽然我们的生产率没有提高，但这样一种人力的泛滥通常会使一个团队完全陷入停顿。事实上，寻求产能使我们能够保持向前的冲劲。在更好的环境中（更少的开发者，或者更有经验的开发者），我们完全可以提高产能。


第14章　交付价值

你的软件只有到达用户手中的时候才具有真正的价值。在那一刻，你才开始获得信任，获得各种最重要的反馈，并证明投资带来了有效的回报。这就是为什么敏捷项目要尽早地、经常性地并反复地交付价值的原因。


 利用你的敏捷性

代码和过程的简易性能带来审美的愉悦。然而，对于为什么敏捷能帮你创造出更优秀的软件，还有一个更重要的原因：它使你提高找到并利用新机会的能力。

如果你能以小时的精度预言项目将要花费的时间，知道哪些风险可能发生或不会发生，并能完全消除所有的惊讶，那你就不需要敏捷——采用任何开发方法你都能成功。

然而，未知的事情才让人兴奋。下周的一个新的危机或者一次开心的发现可能完全改变游戏的规则。你可能发现了一项杰出的新技术能大大简化你的代码，或者你的客户可能开发了一套新的业务实践，省时又省钱。

你想交付真正的价值？那就利用你已经学到的，并适当改变你的方向。调整你的视角来欢迎变化的需求为你带来的大量机会。向客户交付价值是你最重要的工作。尽可能早地、尽可能经常地积极从客户、真实用户、团队成员那里或者从你的代码自身当中寻求反馈，能使你持续学习并改善你对项目的理解。这也能揭示新的机会，当它们出现的时候。

敏捷要求你基于小的步骤而不是大的跳跃来展开工作。时间和资源上小规模的初始投入，只要运用得当，马上就能产生可观的价值。还有，承担少量的变化也使得变化本身拥有更高的可能性。当客户通过故事从很高的抽象层次上为各种需求列出提纲，而故事可望在开发阶段进一步澄清，这一点就再明显不过了。

积极寻求反馈和基于小步骤工作让你可以把资源的投放推迟到最后责任时刻（last responsible moment）。当你需要的时候，你可以从一小部分工作中看到价值，而不是期望着在未来的某一天从中受益。


 实践原理

XP消除了采取行动和观察结果之间的时间差，从而充分利用敏捷性，这提高了你从反馈中学习新知识的能力。当整个团队坐在一起的时候，这一点特别明显。跟现场客户靠在一起开发特性，你能找出潜在的误解。在有问题的时候，也可以获得近乎即时的响应。在频繁交付真实软件的开发过程中引入真实客户，可以把软件的当前价值演示给他们看。

通过短工作周期，XP可以清晰地展现变化。采用同时进行的阶段使你能马上将经验教训投入实践当中，而不必等到下次需求收集阶段、测试阶段或开发阶段再在进度表中回滚。迭代的短小工作单元和频繁的演示创建了一种可靠的节奏，使你能做出稳妥的过程调整。松弛提供了一些空闲时间，使你可以在一次迭代中进行小而必要的改变，而不必为是否砍掉重要的动作做出艰难的抉择。


实际案例

我曾经为一家很小的创业公司工作过，他们的主要产品是面向一种特定零售行业的库存管理系统。有顶级的零售商和制造商排着队来购买我们的项目。在我们离交付日期还有好几个月的时候，最大的客户碰到了问题：他们现有销售网点原来的软件许可突然过期了。软件包含了一个自动报告系统，该系统在开始工作之前与服务商的系统联系。

我们的计划包括开发自己的POS系统，但那至少是几个月之后的事情。我们当前的系统能管理库存，但我们还没有为支持各种终端类型、信用卡刷卡机和收条打印机而进行过具体的调研。

他们是我们最大的客户，没有他们的业务，我们不可能成功。

在我们跟客户讨论了可行的办法和项目的需求之后，我们确定我们可以在6个星期的时间里构建一部分足够使用POS系统，这样，他们可以切换到我们的软件，而避免再向其他服务商支付30 000美元。

我们很幸运：已有的其他客户在那段时间里极少需要我们做什么。我们将开发团队中人力资源的2/3都转到了POS项目。尽管我们是从之前发现的一个开源项目起步的，结果我们还是对它做了大幅度的定制才使它好用。

开发进行了两周之后，在一台为客户搭建的测试机上，我们交付了第一次迭代。在那之后，我们每周交付一次。尽管是非常艰苦的工作，我们还是针对客户开展业务的方式逐渐增加了新的特性。到最后，只剩下的一项任务：修改几行GUI配置来匹配客户店铺的颜色。我们为客户省下了大量的资金，也拯救了我们。


只有可发布的代码才有价值

拥有世界上最优秀、最漂亮的代码并没有太大意义，除非它能完成客户想要的功能。同样，拥有完全满足客户需要的代码也没有太大价值，除非客户可以真正使用它。在你的软件到达真正需要它的人手中之前，它只有潜在的价值。

交付实际的价值意味着交付真正的软件。不可发布的代码没有价值。可工作的软件是评价开发过程的首要指标。在每一时刻，项目都应该可以停下来并拥有跟开发软件的投入成比例的实际价值。

任何正在工作的团队都可以在一周或一个月的时间里转变他们关注的焦点，但他们能够在这样做的同时最大化他们的时间和资源投入并定期地交付软件吗？他们真的完成编码了吗？“完成”意味着“全部完成”吗？或者它们只是留下了一些不断发现问题的半成品代码？他们是否在任一时刻都使项目处于可发布的状态？

敏捷性和灵活性都是绝妙的东西，当与增量式迭代开发相结合的时候尤其如此。产能很重要！除了减少反复和浪费，它还提供了更好的反馈，而且不仅是代码质量方面的。你提供给客户的价值有多好？只有那些真正发布给客户的代码才能提供真实的反馈。

反馈是极为重要的。


 实践原理

最重要的实践是“全部完成”，工作要么完成了要么没完成。这种毫不含糊的进度度量方法使你能即时知道自己所处的位置。

测试驱动开发生成了一张安全网，它能捕捉到所有针对客户需求的回退和偏离。一套设计精良的测试套件能很快地找出可能降低软件价值的失败。类似地，持续集成每一天都多次确保项目作为一个整体能够工作。这迫使任何错误或故障在它们被引入后便迅速显现出来，这时修复它们是最容易的。十分钟构建则降低了这一过程的瓶颈，使它可以频繁进行。

“没有bug”的实践是一种很好的提醒，提醒我们拖延重要的和具体的决策会降低项目的价值——当我们能从真实客户反馈中直接做出这类决策的时候，情况更是如此。


实际案例

我曾经参与过这样一个项目：项目已开展了4个月，在离最终期限只有几周的时候，却突然停止了。“我们已经超出了预算却没有意识到，”经理对我说，“明天所有的人都只能回家。”

我们都是签约员工，但项目的突然撤销还是让我们很惊讶。我多留了一周，为了培训组织里的一名员工（"Joe"）只是为了应付万一在未来的某一天他们会有机会重新拾起代码。

虽然这不是一个XP项目，我们的工作也是按迭代进行的。我们没有部署任何一次迭代发布（我现在知道那本来是个很好的主意），但最后一次迭代的结果是准备要部署的。我和Joe这么做了，然后把那一周剩下的时间用来修正一些已知的bug。

这本来可以成为一个良好项目管理的教材示例，结果就因为一个问题：我们的发布是不可用的，导致项目失败了。我们是按优先次序来实现各项特性的，但客户给我们定的优先级是错误的！在第一次发布中，被他们说成最不重要的一项特性实际上至关重要：安全性。这项特性排在我们列表的末尾，因此我们没来得及实现它。如果我们部署过中间的发布，我们本来可以发现这个问题的。结果，它却出其不意地袭击了我们，使公司没有获得任何价值。

幸运的是，几个月之后公司又把我们召了回来，我们又完成了那个应用。


交付商业结果

如果你不需要编写任何软件就能很好地满足客户的需要，事情又会怎样？你会去做吗？你能做到吗？

有一天这种事会发生在你身上。事情不会夸张到让你去对一个老客户说：“如果我们不编写软件你将得到更好的结果”，但还是有可能：你必须在交付代码和交付商业结果之间做出选择。

毕竟，价值实际上并不是关于软件的。你的目标是交付一些有用的东西给客户。软件只是你达成这一目标的方式。对于你的成功来说，唯一一条最为实质性的判断准则是项目和业务目标的切合性。其他任何事情都是次要的——并非完全无用，但重要性次之。

举例来说，敏捷团队更看重可工作的软件，而不是面面俱到的文档。文档固然宝贵（传达软件必须做什么以及如何工作是很重要的），但你的第一优先级是满足客户的需要。有时那意味着编写漂亮的文档。通常它意味着交付好用的软件，但并不总是如此。首要的目标永远是尽可能地提供最有价值的业务结果。


 实践原理

通过让真实客户加入团队这种方式，XP鼓励团队与客户紧密联系，因此，他们每天都可以基于业务价值来测量进度并进行决策。真实客户参与使现场客户可以跟终端用户一起评审这些价值并使计划维持在正确的方向上。他们的愿景则为项目中那些最重要的问题提供了答案。

XP基于客户价值来安排进度。团队工作的内容是故事，这些故事是从客户的视角来描述的，并可通过客户测试来验证。在每一轮迭代之后，迭代演示将团队目前的进展演示给投资者，使他们可以检验结果是有价值的，并决定是否继续开发。


实际案例

我的一位朋友（Aaron）最近花了一个人月编写了1500行原型代码，这些代码在第一轮演示中就产生了780万美元的收益。

作为一名研究生，他到一所技术公司实习，从事数码笔手写识别方面的研究，是那种包括传感器和录制设备的数码笔。某位客户随意地说了一句：如果把那些特制的笔用在印刷出来的地图上该是多么有用。就这样，Aaron就有了一份研究任务。

最大的潜在客户使用一种已有的软件包来把地图数据发送给现场代理（field agent），以便规划路由并确定导航点。Aaron修改了数码笔软件，让它发送打印件上面的坐标信息。他找到了一种新的方法来编码彩色激光打印件上数码笔所需的标度数据。最后一步是使用客户软件的API来输入特殊的数码笔事件——标记导航点，确定路由等。从效果上看，他所有的代码只是将原来笨拙的基于鼠标的UI替换成了客户印刷地图上的绘制动作，然后把笔放回基座就可以了。

第一次演示，客户只看了几分钟，就把销售代表带到操作室去做一次练习。装好软件并连接到数码笔的基座之后，销售代表把笔和一张印刷地图交给一名技术工。技术工以前从没见过这种产品因此也没进行过相关培训，但他马上就在地图上圈起了一处目标并把笔放回基座。几秒之后，目标出现在了车辆的显示屏以及现场代理的PDA上。

客户下了一份大订单：为那里的每个人都订了一套硬件和一份许可。这就是商业结果。


频繁交付

如果你有一个业务问题，那么针对这一问题，目前的解决方案将比6个月后的解决方案更有价值——当6个月后的方案跟现在的相同时更是如此了。价值不仅仅是完成客户的需要。而且要在客户需要它的时候完成。

频繁交付可工作的、有价值的软件使你的软件更有价值。当真实客户把最有价值的故事提到项目的前期时尤其如此。尽可能快地交付可工作的软件会启动两条重要的反馈回路。第一条是真实客户对开发者的反馈，客户使用软件并传达它对需求的满足程度有多高。另一条是团队对客户的反馈，团队展示他们多么值得信任而且多么能干，并把这种信息传达给客户。

频繁交付将这些回路拧得更紧。客户看到他们参与到过程中确实使他们的工作产生了不同。开发者看到他们正在帮助真实的人们解决真实的问题。任何软件项目的最高优先级都是频繁并持续地交付价值，并通过这种做法来满足客户。成功是紧跟其后的。


 实践原理

一旦你确定了客户真正想要的东西以及使软件更有价值的东西，XP的技术实践就可以帮你实现更快速、更频繁的发布。短迭代将整个项目分成长度为一个礼拜的周期，从而使进度更轻便，也更可控。这使你至少每周都能交付。

严格实践“全部完成”的艺术能使你沿着正确的方向前进，帮你确定已经完成的工作量和能够完成的工作量，同时提醒你追逐更高的产能。保持一个十分钟构建能提醒你减少或消除构建发布过程中任何非必要的技术瓶颈。所需的工作和麻烦越少，而且自动化程度越高，交付一个全新测试过的、能工作的新构建就越容易。


实际案例

据相片共享网站Flickr的创始人Cal Henderson所言
[1]

 ，Flickr从很早的时候就开始实践频繁交付。这并非是因为某项决策；而仅仅是延伸了其创始人的工作方式而已。他们从不批量堆积新特性，而是尽可能快地将特性发布给客户。这有助于简化他们的开发，并降低了修复bug的成本。

早期的Flickr有点不太正式。那时整个项目只有3名提交者（committer），询问trunk是否已准备好部署只需要再问其他两个人。如今团队假定trunk总是准备就绪的，可以随时部署到活动站点上。这一过程的最重要的组成部分是一群强有力的而且负责任的开发者，他们重视这些从事特性的管理、编码、测试、划分阶段和部署的机会。工作的其他部分就是标准的敏捷过程了——基于短周期的工作，严格的测试，即时修复bug，还有冒许多小风险。

取得的结果非常了不起。当有客户向论坛报告一个bug，团队经常可以在几分钟内修正问题并把新代码部署到活动站点上。无须等其他人完成一个新特性。所冒的风险也出奇得低。据Henderson所言，“Flickr代码库的重大回滚次数到现在还是0。”


[1]
 根据私人交流。


第15章　寻求技术卓越

我喜欢自然的框架和结构。在思考技术卓越的时候，我不禁疑惑：“什么是设计的智力基础？好的设计到底意味着什么？”

遗憾的是，关于“好”设计的探讨很多都集中在特定的技术上。这些探讨都假设某一特定的技术要比其他的更好。要不就是说“富面向对象领域模型”（rich object-oriented domain models），“存储过程”（stored procedures）或者“面向服务的架构”（service-oriented architectures）无疑是最棒的。

对于什么东西“无疑是最棒的”有这么多相互冲突的观点。在这样的情况下，有一点很明显，那就是没有什么东西“无疑是最棒的”。

很多人用优雅来形容“好”的设计。他们认为“好”的设计拥有“不可名状的优点”（Quality Without a Name，QWAN），这是一种设计中神圣不可侵犯的正确性。这个词（QWAN）来源于Christopher Alexander。他是一名建筑工程师，他在模式上的思考激发了软件设计模式运动。

从感情上我非常支持QWAN，“好”的设计是真实而美丽的。但是有一个问题，不同的人对QWAN的理解不同。对我来说“真实而美丽”的东西可能正是你认为“虚假而肮脏”的。我认为美妙的领域模型在你看来比你的存储过程丑陋得多，或者相反。

QWAN太模糊了。对“好”设计需要一个更合适的定义。


 软件从不存在

请允许我先把话题岔开一下，说说这样一个观点：软件从不存在。好吧，我夸张了一点。

在运行程序时，计算机从硬盘上读取一长串磁场，把它们装入内存芯片的电容里。CPU中的晶体管解释这些指令，把结果输出到外围设备（例如显卡）上。在显示器里，另一些晶体管控制光线在屏幕的彩色荧光点上发射出来（这里指的是CRT显示器）。

这里面任何东西都不是“软件”。甚至那些0和1都不是软件，0和1是磁、电和光。创建软件唯一的办法是：直接切换电路开关，或者利用已有的软件去切换。

不过我们的确是在写软件，不是吗？

事实上，我们写的不过是一份非常详细的说明书，而会有一个程序把这份说明书转变为软件。这个特殊的程序会把你的说明书翻译成机器指令，然后指导计算机的操作系统把这些指令以磁场的形式保存在硬盘上。存好后，我们就可以运行、复制、共享这份程序，你愿意怎么处理都行。

你可能已经看出关键所在了。这份说明书就是源代码，而把说明书翻译成软件的程序就是编译器。Jack Reeves的名言“软件设计是什么东西？”
[1]

 已经暗示了这一点。


[1]
 http://www.bleading-edge.com/Publications/C++Journal/Cpjour2.htm。


设计是为了理解

如果源代码就是设计，那么我们之前说的“设计”是什么？我们干嘛还要为了UML图、CRC卡片和白板讨论而自寻烦恼？

所有这些东西都是抽象的，就连源代码也是。软件运行中包含着数十亿次转瞬即逝的充放电过程，这个过程复杂得令人难以想象。所以我们创建了我们能理解的简化模型。有些简化模型机器就可以翻译，比如源代码。而另一些不能，至少现在还不能，比如UML。

早期的源代码是汇编语言，它是硬件的一个非常简单的抽象。那个时代程序简单得多，但是汇编语言却难以理解，所以程序员要把设计通过流程图展示出来。

为什么现在不再用流程图了呢？因为我们的编程语言的表达能力已经足够，我们不再需要流程图了！我们只要读一下代码就可以理解控制流程了。

非结构化的程序：



1000 NS%=（80-LEN（T$））/2

1010 S$=""

1020 IF NS%=0 GOTO 1060

1030 S$=S$+""

1040 NS%=NS%-1

1050 GOTO 1020

1060 PRINT S$+T$

1070 RETURN



结构化的程序：



public void PrintCenteredString（string text）{

int center=（LINE_LENGTH-text.Length）/2;

string spaces="";

for（int i=0;i＜center;i++）{

spaces+="";

}

Print（spaces+text）;

}



好吧，我说现代编程语言可以把控制流程明确地表达出来并不完全是事实。如果没有设计草图，我们还是没法理解一个纠结不清的1000行的方法。不过那是因为设计太差了，不是吗？


设计中的取舍

波音公司的工程师在设计客机的时候，他们要不断权衡安全、省油、载客量和生产成本。现在的程序员并不经常为这些事烦心。汇编时代的程序员不得不在究竟是要让软件运行快一点还是要少用点内存之间做出痛苦的选择。而现在，我们几乎从不需要面临速度和空间之间的取舍。现在的机器有充足内存和足够的处理速度，所以很少再需要人们曾经钟爱的手工优化。

事实上，计算机已经快到可以让现代编程语言“浪费”计算资源了。在进行了编译优化后，C几乎和汇编语言一样快。C++增加了虚方法（virtual method）查询——给每个方法添了4个字节的内存消耗而且增加了额外的一层间接调用。Java和C#增加了一个完整的中间语言，在实际的机器之上添加了一台虚拟机。而Ruby
[1]

 在每次调用的时候都要重新解释整个程序！

太浪费了！既然如此，为什么Ruby on Rails这么流行呢？Java和C#怎么可能成功？它们提供了什么东西使得这些浪费物有所值？我们为什么不用C语言编程——直到永远？


[1]
 Ruby 2之前。


可以名状的优点

好的飞机设计在安全、载客量、燃油消耗和制造成本之间找到平衡。优秀的飞机设计可以用更便宜造价制造出更安全更大容量的飞机，而且还更省油。

软件又如何呢？如果我们不再需要在速度和空间之间寻找平衡，还能干点儿什么？

事实上，我们反复提到了一个权衡点。Java、C#和Ruby说明了为了节省程序员的时间和精力人们情愿牺牲计算机的时间。

有些人因为浪费计算机时间而设计“慢”的程序而感到痛苦。然而，浪费一些廉价的计算机时间来节约宝贵的程序员资源绝对是明智的设计决定。在软件开发时，程序员经常是最昂贵的部分。

如果好的设计是在权衡中攫取最大利益的艺术，如果软件设计中唯一需要权衡的是机器性能和程序员时间，那么“好的软件设计”的定义就非常清楚。

好的软件设计是：在实现可接受的运行性能的前提下，尽量减少创建、修改和维护软件的时间。

噢，软件当然还得正常工作。这一点是不可妥协的。如果波音的喷气机不能飞，那么节约多少燃料都没用。与之类似地，软件设计必须能工作。


卓越的设计

把好的设计等价于易维护性并不是新颖的概念，不过如此描述带来了一些有趣的结论：

1.设计质量是与人相关的。即使是在水平相同的情况下，程序员的专业技能也不一样。一个以Java的思维方式为基础的设计对于一个只熟悉Perl的程序员可能难以理解，反之亦然。由于设计质量非常依赖于程序员的时间，由哪个程序员来做工作就非常关键。好的设计需要考虑这一点。

2.设计质量依赖于特定的变化。软件通常需要按某种方式设计成易于修改。而这会使其他的变化更加困难。对于某些变化是“好”的设计，对于其他的变化可能就是“坏”的设计。真正好的设计需要正确地预测可能发生的变化。

3.修改和维护时间比创建时间更加重要。大多数软件的维护时间都要远远大于最初的开发时间。在你考虑到即使尚未发布软件也经常需要修改设计，创建时间的重要性会变得更小。好的设计要集中更多精力减少修改和维护时间，而不是创建时间。

4.设计质量是没法预测的。如果好的设计是为了使程序员的时间最少，而它的质量依赖于做这个工作的人和需要进行的改变，那么无法预测设计的质量。你可以有自己的观点，但是好的设计的最终证据是它如何应对变化。

除此之外，好的设计还需要：

·让经常使用的人很容易修改它。

·容易支持意料之外的变化。

·容易维护。

·在多年的改变和升级后仍然可以稳定地保持易修改性。


普遍的设计原则

由于缺乏衡量设计质量的依据，没有能够证明一种设计优于另一种的客观方法。不过仍然有一些可以指明方向的普遍原则，这些原则适用于任何编程语言和平台。

这些原则并不是我的发明。它们都是被广泛使用和喜爱的原则。这些原则存在了太久，以致于你可能已经在层出不穷的新时尚中遗忘了它们的存在。这里就作为一个提醒。


 源代码就是（最终的）设计

我们可以继续画UML图，继续通过CRC卡片来讨论设计，如果愿意你还可以用大型打印机制作漂亮的图表贴在墙上。所有这些抽象工具都是澄清设计必不可少的工具。但是不要把这些东西和完整的设计混为一谈。牢记，你的设计必须能工作。这是不可妥协的！任何不能自动转变为软件的设计都是不完整的。

如果你是架构师或者设计者，而不直接写代码，那么程序员才是完成你设计的人。是他们填平了鸿沟，他们会遇到你不曾预料的问题，并且解决。如果你把这些工作甩给初级员工，最终的设计质量会低于你的预期。放下姿态，把设计一直延伸到代码。


不要重复自己（Don't Repeat Yourself，DRY）

这个名字来源于Dave Thomas和Andy Hunt。DRY不仅是避免剪切复制代码。最终设计中的任何概念都必须集中起来有一个权威的表示，不论是“与数据库间的接口”还是“处理周末和假日的业务规则”。

消除重复减少了进行修改所需的时间，因为你只需要改变一处代码。同时它也减少了出错的风险，因为你不会修改了一个地方却忘了另一个地方。


增强内聚性

这个古老原则的重要性并没有因时间久远而降低。
[1]



内聚性高的设计将相关的概念聚集在一起。一个典型的例子是日期的概念和决定下一个工作日的操作。这是面向对象编程中一个广为人知的优点：进行面向对象编程时，可以将数据和相关操作组合在同一个类中。然而，内聚性不仅仅是使用类这么简单。你可以通过将相关联的文件放在同一个目录中来提高内聚性，也可以通过把说明文档和相关程序放在一起来提高内聚性。

内聚性可以提高设计的质量，因为它可以使设计更易于理解。将相关的概念集合在一起可以帮助读者了解他们之间的相关性，也有利于了解大局。内聚性帮助读者了解一个概念的改变如何影响其他部分，这有利于减少错误。同时，内聚性也会使冗余重复无处躲藏。


[1]
 耦合和内聚来自于[Constantine]在1968年进行的有关结构化编程方面的工作，"Segmentation and Design Strategies"（分段和设计策略）从更一般的角度描述了这一思想。


解耦

当改变一处设计是你不得不改变另一处，那就意味着这两个地方相互耦合。耦合不一定就是坏事，比如，如果改变日期格式，你可能不得不改变计算下一工作日的方法。

不过如果一处更改使你必须修改另一个毫不相关的地方，问题就出现了。要么程序员不得不花费更多的时间搜索并做出改变，要么干脆忽略它结果引入缺陷。两处修改间的关联越少，它们之间的耦合就应该越松。相反，两者间的关联越紧密，耦合也应该越紧。

消除重复、增强内聚和减少耦合是在从不同的角度解决同样的问题。他们共同减少了修改造成的影响，从而提高了设计质量。它们使得程序员可以把精力集中在设计上的特定部分，给人以足够的信心相信他不需要搜索整个设计来进行修改。同样地，不相关的部分需要同时修改的可能性低了，意外引入缺陷的可能性也就低了。


澄清、简化、精炼

如果好的设计意味着其他人容易修改和维护，那么好的设计应该更容易阅读。

在写代码的时候，我们需要为未来做准备。将来阅读和评价这些设计的人你可能从来都没见过。所以，我们要花很多时间使代码易于阅读。Alistair Cockburn将其形容为“显而易见的代码”（screechingly obvious code）。
[1]



曾几何时，人们为了“干干净净的代码”奋笔疾书。而阅读这些代码的人却认为他们在浪费时间。终于有一天，我意识到干干净净的代码还不够好。

……

突然间，我意识到人们之所以走进了死胡同是因为这个方法名不副实。他们只是在代码浏览器里面找到一个地方，然后说“兄弟，在这儿输入吧！”

于是，我意识到他们需要“显而易见的代码”。

以前（大概在1995年），写一个名为doubleClicked的方法然后里面想干什么就干什么被认为是可以接受的。这在“干干净净的代码”中是允许的。然后，在“显而易见的代码”中不行。因为doubleClicked只说明了什么东西被双击（double click）了，并没说明究竟发生了什么。所以，假设双击动作会刷新一个面板（panel）。那么应该写一个名为refreshPane，而doubleClicked方法只需要一行：self.refreshPane。

如果在刷新面板的时候出了bug，在修改的时候不得不搜索半天才会发现刷新面板是在doubleClicked里面进行的。如果有一个叫做refreshPane的方法明确地列在代码浏览器里面，那么修改者就会节约很多时间，因为他们可以直接找到那里。这样的代码读起来就会更容易“在双击事件发生时，刷新面板。”而不是“在双击事件发生时，做这一大堆事情。嗯，顺便说一句，如果你仔细读读你会发现它在刷新面板。”

通过不断地简化和提炼代码更容易产生“显而易见的代码”。Bob Martin有一个很好的例子："Clean Code:Args-A Command-Line Argument Parser"（干净的代码：Args——一个命令行参数解析器）。
[2]




[1]
 http://c2.com/cgi/wiki？ScreechinglyObviousCode。


[2]
 http://www.objectmentor.com/resources/articles/Clean_Code_Args.pdf。


快速失败

快速失败（Fail Fast）的设计可以使缺陷尽快显露无疑（参见第13章）。做到这一点的一个好办法就是设计一套周密的测试套件，就像测试驱动开发。另一种方法是使用断言在错误结果发生时检测到并且使程序失效。契约式设计（Design by Contract）通过在运行时检测类的不变式（invariants）和方法的前条件（pre-conditions）与后条件（post-conditions）来使设计快速失败。

快速失败通过使错误更快速地被发现来改进设计，这使得错误更容易修正。


先测量、再优化

每个人都可以引用Tony Hoare关于过早优化的观点，
[1]

 至少在他们进行自己的玩具优化之前。经过优化的代码是难以阅读的，通常充满了奇淫巧计或错误陷阱。如果好的设计是节约程序员的时间，那么优化绝对是背道而驰的。

当然，好的设计也不该仅仅是节省程序员的时间。根据我的定义，应该是“尽量减少创建、修改和维护软件的时间，同时保证可接受的运行性能”。

尽管设计好的代码通常运行都很快，但也不总是这样。有些时候必须进行优化（参见第9章的“性能优化”）。推迟优化可以让你以最佳的方式进行优化：当你精炼了代码，当代码的修改代价最低，而且当性能分析工具可以指导你，使你的优化努力带来成效显著的性能改善。

推迟优化有点吓人。对明显性能不佳的设计置之不理让人觉得很不职业。不过，通常这是正确的选择。


[1]
 “过早优化是万恶之源。”


消除技术债务

可能你不能有幸参与一个自始至终遵循这些原则的项目（至少我自己很少如此）。即使你能如愿以偿，你也会不时犯错误。

不论愿望如何美好，技术债务总会在系统中慢慢滋生。大部分都在我们的设计里。即使是最好的设计也会被一点一滴地逐渐腐蚀。

直到最近，人们才意识到应该持续不断地消除技术债务，而有些人仍然心存疑问。事实上这可能是最重要的设计原则。通过不断地消除技术债务，团队可以消除所有糟糕的设计。


实践中的原则

这些通用设计原则很有指导意义，但是他们并不会对特定的语言和平台提供帮助。因此我们需要针对特定语言的设计原则，比如Martin列出的面向对象的类设计原则。
[1]

 不幸的是，当你把通用设计原则应用到具体设计时，你缺少一样重要的东西：环境。任何设计都要在特定的设计环境中发生——问题领域、其他设计决策、时间表以及其他团队成员的能力等。

环境使得每一条设计建议都存在疑点。你需要考虑这些疑点。扪心自问“这条建议什么时候不对？”以及“作者做了什么假设？”

以一条简单而流行的原则为例，“实例变量必须是私有的”。作为一条被最广泛重复的设计原则，人们经常不假思索地使用。这真让人羞愧，因为如果缺乏环境，这条原则毫无意义而且很容易被误用。

实例变量通常应该是私有的，但如果你要理解这条原则以及何时可以违背这条原则，问问自己“为什么实例变量应该是私有的？”一个理由是私有变量是强制封装的。但是为什么要在乎封装性？

私有变量（封装）有利于降低耦合。低耦合的代码更好，对吗？并不总是如此。恰当地降低耦合是对的，但是紧密相关的概念紧密耦合是可以的。

然而，紧密相关的概念应该是高内聚的。它们在代码中应该相互靠近。在面向对象编程语言中，紧密关联的概念通常在同一个类中。

这就是“实例变量必须是私有的”这一原则的来源。如果外力逼迫你将一个实例变量设置为公有，这意味着设计在高内聚低耦合方面存在问题。因为紧密相关的概念不在同一个类里，所以存在内聚问题。因为代码的结构使得不相关的部分必须同时修改，所以存在耦合问题。

真正的问题是程序员只按照字面的意义照搬规则，而没有停下来思考一下环境。很多程序员不假思索地给私有变量添加一个访问器（getter和setter），而不是好好思考一下内聚和耦合的问题。

像下面这样掩耳盗铃有什么用？



public class MySillyClass{

private string_myFakeEncapsulatedVariable;

public string getMyFakeEncapsulatedVariable（）{

return_myFakeEncapsulatedVariable;

}

public void setMyFakeEncapsulatedVariable（string var）{

_myFakeEncapsulatedVariable=var;

}

}



从耦合的观点看起来，这样的做法和直接使用共有变量相差无几。这段代码在字面上遵守了规则，但是却忽略了实质：不要让其他的类访问你的实现细节！从设计角度来说，公用变量和这段代码是等价的，而使用公共变量还能使得糟糕的设计更加一览无余。


[1]
 单一职责原则（Single Responsibility Principle）、开放-闭合原则（Open-Closed Principle）、Liskov替代原则（Liskov Substitution Principle）、依赖反转原则（Dependency-Inversion Principle）和接口隔离原则（Interface Segregation Principle）。


追求精通

好的软件设计尽量减少创建、修改和维护软件的时间，同时提供可接受的运行性能。

在评价设计时，这一定义以及相关结论是我所考虑的最重要的事情。我遵循了一些核心设计原则，也掌握了一些关于使用的语言的技巧。然而，如果这些设计原则不能节省程序员的时间，或者不能解决客户的问题，我情愿抛弃它们。

敏捷软件开发过程也是一样。不论你如何定义，最终最重要的是成功。实践、原则和价值只是一些路标。在开始时严格执行。然后掌握原则背后的含义。尝试打破原则，看看结果，边做边学。与他人共享你的理解和热情，然后学到更多。

天长日久，总结经验与教训后，原则看起来就不那么重要了。当正确的决定变成了本能和直觉，你就可以把原则和条纹抛在身后。当你开发了有价值的软件并且把得到的经验应用于下一代产品，你就成功掌握了开发成功软件的艺术。
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