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    Słowo wstępne


    Zawsze byłam bezgranicznie zafascynowana szczegółami tego, jak w firmie Google realizowane są różne rzeczy. Usilnie próbowałam uzyskać od moich znajomych pracujących tam informacje o tym, jak naprawdę przebiegają działania wewnątrz firmy. Jak zarządzają w niej tysiącami inżynierów, którzy z powodzeniem współpracują w ramach tysięcy projektów? W jaki sposób utrzymują oni jakość swoich systemów?


    Praca z osobami, które wcześniej były zatrudnione w firmie Google, tylko zwiększyła stopień mojej ciekawości. Jeśli kiedykolwiek współpracowałeś z byłym inżynierem tej firmy (czasami takie osoby określa się terminem „Xoogler”), na pewno słyszałeś frazę „w firmie Google my…”. Przejście z niej do innych firm wydaje się szokującym doświadczeniem, przynajmniej z punktu widzenia inżynieryjnego. Tyle, ile taki outsider może powiedzieć, stosowane w firmie Google systemy i procesy do tworzenia kodu muszą zaliczać się do najlepszych na świecie, biorąc pod uwagę skalę działalności tej firmy i to, jak często ludzie wychwalają ją pod niebiosa.


    W niniejszej książce grupa Googlersów (oraz kilku Xooglersów) zapewnia nam obszerną strategię związaną z wieloma praktykami, narzędziami, a nawet składnikami kultury pracy, z jakimi mają do czynienia inżynierowie oprogramowania w firmie Google. Z łatwością można przesadnie skoncentrować się na wspaniałych narzędziach zbudowanych przez firmę do obsługi procesu tworzenia kodu, a w książce zapewniono mnóstwo szczegółów z nimi związanych. Nie ograniczono się jednak tylko do samego opisywania narzędzi, aby zaznajomić czytelnika z filozofią i procesami, zgodnie z którymi postępują zespoły w firmie Google. Mogą one być dopasowywane do różnych okoliczności zależnie od tego, czy ma się do czynienia z większą skalą oraz narzędziami. Ku mojej satysfakcji w książce jest kilka rozdziałów, w których obszernie zajęto się różnymi aspektami zautomatyzowanego testowania. Jest to zagadnienie, które w dalszym ciągu spotyka się ze zbyt dużym oporem w naszej branży.


    W przypadku technologii wspaniałe jest to, że nigdy nie istnieje tylko jedna metoda zrealizowania czegoś. Pojawia się natomiast zestaw kompromisów, które wszyscy musimy określać zależnie od sytuacji i okoliczności, w jakich znalazł się nasz zespół. Co możemy niewielkim kosztem korzystać z kodu open source? Co nasz zespół może zbudować? Co z punktu widzenia obsługi ma sens w przypadku naszej skali działania? Gdy dopytywałam moich znajomych z firmy Google, chciałam usłyszeć o świecie znajdującym się na przeciwległym końcu skali: z bogactwem zasobów zarówno pod względem talentu, jak i pieniędzy, oraz z wysokim zapotrzebowaniem na tworzone oprogramowanie. Uzyskane informacje w formie opowieści pozwoliły mi sformułować pomysły dotyczące pewnych opcji, których w przeciwnym razie mogłabym nie wziąć pod uwagę.


    Dzięki tej książce mogliśmy opisać te opcji tak, aby każdy mógł się z nimi zaznajomić. Google jest oczywiście unikatową firmą. Niemądre byłoby zakładanie, że właściwy sposób rozwijania własnej firmy z branży inżynierii oprogramowania będzie polegać na dokładnym kopiowaniu jej metod funkcjonowania. Zawarta w książce wiedza, którą sprawdzono w praktyce, zapewni Ci pomysły na to, jak różne rzeczy mogą zostać zrealizowane, a także mnóstwo informacji, jakie możesz wykorzystać do wzmocnienia własnych argumentów za adaptowaniem najlepszych praktyk związanych z takimi zagadnieniami jak testowanie, dzielenie się wiedzą i budowanie współpracujących ze sobą zespołów.


    Być może nigdy nie będziesz mieć potrzeby tworzenia czegoś podobnego do firmy Google. Być może nawet nie będziesz chciał sięgać w swojej firmie po te same techniki, które tam zastosowano. Jeśli jednak nie jesteś zaznajomiony z praktykami opracowanymi przez firmę Google, tracisz perspektywę inżynierii oprogramowania, która wynika ze współpracy dziesiątków tysięcy inżynierów nad oprogramowaniem w czasie wynoszącym ponad dwie dekady. Taka wiedza jest zdecydowanie zbyt cenna, aby ją zignorować.


    — Camille Fournier,


    autorka książki Od inżyniera do menedżera

  


  
    Przedmowa


    Książka nosi tytuł Inżynieria oprogramowania według Google. Co dokładnie mamy na myśli, mówiąc o inżynierii oprogramowania? Co odróżnia inżynierię oprogramowania od programowania lub informatyki? I dlaczego firma Google może zapewnić unikalną perspektywę poszerzającą materiał zgromadzony w dotychczasowej literaturze poświęconej inżynierii oprogramowania, która powstała w ciągu ostatnich 50 lat?


    Terminy programowanie i inżynieria oprogramowania były używane w naszej branży zamiennie przez dość długi czas, choć każdy z nich ma inną wagę i powoduje różne konsekwencje. Studenci na uniwersytetach zwykle zdobywają wiedzę z zakresu informatyki i uzyskują pracę polegającą na pisaniu kodu jako programiści.


    Termin inżynieria oprogramowania brzmi jednak bardziej poważnie, tak jakby oznaczał zastosowanie jakiejś wiedzy teoretycznej do zbudowania czegoś prawdziwego i precyzyjnego. Wszyscy inżynierowie związani zawodowo z mechaniką, inżynierią lądową, aeronautyką oraz innymi dziedzinami inżynierii to osoby, które praktycznie mają styczność z inżynierią. Pracują oni w realnym świecie i wykorzystują swoją wiedzę teoretyczną do stworzenia czegoś prawdziwego. Inżynierowie oprogramowania również tworzą „coś realnego”, choć jest to mniej namacalne niż efekty pracy innych inżynierów.


    W przeciwieństwie do bardziej ugruntowanych zawodów inżynieryjnych obecny rozwój dotyczący teorii lub praktyki w zakresie inżynierii oprogramowania nie jest tak rygorystyczny. Inżynierowie aeronautyki muszą przestrzegać ścisłych wytycznych i praktyk, gdyż błędy w ich obliczeniach mogą spowodować realne szkody. Tradycyjnie programowanie jako całość nie podlegało takim rygorystycznym praktykom. Gdy jednak oprogramowanie staje się coraz bardziej zintegrowane z naszym codziennym życiem, musimy adaptować bardziej restrykcyjne metody inżynieryjne i na nich polegać. Mamy nadzieję, że książka pomoże innym znaleźć drogę do bardziej niezawodnych praktyk związanych z tworzeniem oprogramowania.


    Programowanie z upływem czasu


    Proponujemy, aby zagadnienie inżynierii oprogramowania obejmowało nie tylko czynność polegającą na pisaniu kodu, ale wszystkie narzędzia i procesy używane przez organizację do tworzenia tego kodu i utrzymywania go w miarę upływu czasu. Jakie praktyki może wprowadzić firma tworząca oprogramowanie, aby najlepiej zachować wartość kodu w dłuższej perspektywie czasu? Jak inżynierowie mogą zwiększyć trwałość bazy kodu, a samą dziedzinę inżynierii oprogramowania ustanowić bardziej rygorystyczną? Nie mamy zasadniczych odpowiedzi na te pytania, ale mamy nadzieję, że całkowite doświadczenie firmy Google zebrane przez ponad dwie dekady nasuwa możliwe ścieżki umożliwiające znalezienie tych odpowiedzi.


    Kluczową obserwacją, jaką dzielimy się w książce, jest to, że inżynieria oprogramowania może być postrzegana jako „programowanie integrowane z upływem czasu”. Jakie praktyki możemy wprowadzić w odniesieniu do naszego kodu, aby zapewnić mu trwałość w czasie jego istnienia umożliwiającą zareagowanie na konieczną zmianę, począwszy od koncepcji do zastosowania, a skończywszy na utrzymywaniu i wycofywaniu?


    W książce podkreślono znaczenie trzech fundamentalnych zasad, o których według nas powinny cały czas pamiętać firmy tworzące oprogramowanie podczas projektowania, definiowania architektury i pisania kodu. Oto one:


    Czas i zmiana


    Sposób, w jaki kod będzie musiał być adaptowany w całym czasie jego istnienia.


    Skala i rozwój


    Sposób, w jaki organizacja będzie musiała adaptować się w trakcie swojego rozwoju.


    Kompromisy i koszty


    Sposób, w jaki organizacja podejmuje decyzje na podstawie wniosków wyciągniętych w przypadku kwestii przedstawionych w dwóch wcześniejszych zasadach.


    W kolejnych rozdziałach podjęliśmy się próby nawiązania do tych zasad i wskazania tego, w jaki różny sposób wpływają one na praktyki inżynieryjne i umożliwiają zapewnienie ich trwałości (pełne omówienie tego znajdziesz w rozdziale 1.).


    Perspektywa firmy Google


    Firma Google ma własną, unikalną perspektywę związaną ze wzrostem i rozwojem trwałego ekosystemu oprogramowania, która wynika ze skali naszej działalności i czasu jej trwania. Mamy nadzieję, że wyciągnięte przez nas wnioski okażą się wartościowe, gdy Twoja firma będzie się dalej rozwijać i uwzględniać bardziej trwałe praktyki.


    Zagadnienia poruszone w książce podzieliliśmy na trzy następujące podstawowe grupy aspektów „krajobrazu” inżynierii oprogramowania w firmie Google:


    
      	kultura pracy,


      	procesy,


      	narzędzia.

    


    Kultura pracy w firmie Google jest unikalna, ale wnioski wyciągnięte przez nas podczas opracowywania zasad dotyczących inżynierów mogą być powszechnie wykorzystywane. W napisanych przez nas rozdziałach poświęconych kulturze pracy (część druga) podkreślono kolektywną naturę działania przedsiębiorstwa projektującego oprogramowanie. Zwrócono uwagę na to, że proces ten jest wysiłkiem zespołowym, a ponadto że właściwe zasady związane z kulturą pracy mają kluczowe znaczenie z punktu widzenia rozwoju organizacji i utrzymywania jej w dobrej kondycji.


    Techniki opisane w naszych rozdziałach dotyczących procesów (część trzecia) są znane większości inżynierów, ale baza kodu firmy Google, o dużej wielkości i długim stażu, zapewnia bardziej kompletny test wytrzymałościowy w przypadku opracowywania najlepszych praktyk. W tych rozdziałach spróbowaliśmy uwidocznić to, czego się dowiedzieliśmy, pracując przez dłuższy czas i przy większej skali, a także zidentyfikowaliśmy obszary, w których nie uzyskaliśmy jeszcze zadowalających odpowiedzi.


    I wreszcie w rozdziałach odnoszących się do narzędzi (część czwarta) zilustrowano, jak nakłady poniesione na infrastrukturę narzędzi wykorzystać do zapewnienia korzyści z punktu widzenia naszej bazy kodu, która zarówno powiększa się, jak i starzeje. W niektórych sytuacjach narzędzia te są obecne tylko w firmie Google, choć tam, gdzie to możliwe, wskazujemy ich alternatywy w postaci kodu open source lub oferowane przez zewnętrznych dostawców komercyjnych. Spodziewamy się, że zaprezentowane przez nas podstawowe wnioski będą mieć zastosowanie w większości firm zajmujących się inżynierią.


    Kultura pracy, procesy i narzędzia omówione w książce uwzględniają doświadczenia, jakie — miejmy nadzieję — typowy inżynier oprogramowania zdobywa w ramach swojej pracy. Firma Google z pewnością nie ma monopolu na dobre rady. Zaprezentowane w książce wnioski wynikające z naszego doświadczenia nie mają narzucać tego, jak Twoja firma powinna postępować. Książka przedstawia naszą perspektywę, ale mamy nadzieję, że jej treść uznasz za przydatną, co sprawi, że albo wprost wykorzystasz nasze wnioski, albo posłużą one jako punkt odniesienia przy rozpatrywaniu Twoich praktyk z uwzględnieniem specyfiki własnego obszaru problemów.


    Książka nie ma też pełnić roli kazania. W samej firmie Google nadal niedoskonale stosuje się wiele zagadnień poruszonych na stronach książki. Wnioski, które wyciągnęliśmy, zawdzięczamy popełnionym błędom: w dalszym ciągu nam się to zdarza, implementujemy niedoskonałe rozwiązania i musimy realizować proces iteracji, aby robić postępy. Jednocześnie sama wielkość struktury inżynieryjnej firmy Google zapewnia różnorodność rozwiązań każdego problemu. Mamy nadzieję, że książka uwzględnia najlepsze z ich grupy.


    Do czego książka się nie przyda


    W zamyśle książka nie miała dotyczyć projektowania oprogramowania, czyli dziedziny wymagającej osobnej książki (istnieje już spora ilość materiału na nią). Choć w książce zamieszczono trochę kodu w celach ilustracyjnych, omawiane zasady nie odnoszą się do żadnego konkretnego języka. Ponadto w rozdziałach jest niewiele rad typowo „programistycznych”. Oznacza to, że w treści książki nie ujęto wielu istotnych kwestii związanych z projektowaniem oprogramowania: zarządzania projektem, projektowania interfejsów API, poprawiania zabezpieczeń, internacjonalizacji, środowisk interfejsów użytkownika lub innych aspektów specyficznych dla języków. Pominięcie tego wszystkiego w książce nie oznacza, że nie są to ważne rzeczy. Zdecydowaliśmy się na to, wiedząc, że nie byliśmy w stanie zapewnić tym kwestiom takiej uwagi, na jaką zasługują. Podjęliśmy próbę poświęcenia w książce więcej miejsca inżynierii, a mniej programowaniu.


    Końcowe uwagi


    Treść książki jest wynikiem pracy wykonanej z zamiłowaniem przez wszystkich, którzy brali w tym udział. Mamy nadzieję, że potraktujesz to zgodnie z naszym zamierzeniem, czyli jak okno do wiedzy na temat tego, jak tworzy swoje produkty duża firma z branży inżynierii oprogramowania. Mamy też nadzieję, że książka jest jednym z wielu impulsów, które pomogą zainicjować w naszej branży proces adaptowania w większym stopniu myślenia uwzględniającego przyszłość oraz praktyk długofalowych. I co najważniejsze, dodatkowo mamy nadzieję, że lektura sprawi Ci przyjemność i że będziesz w stanie wykorzystać niektóre z zawartych w książce wniosków do rozwiązania własnych problemów.


    — Tom Manshreck


    Konwencje zastosowane w książce


    W książce zastosowano następujące konwencje typograficzne:


    Kursywa


    Wskazuje nowe pojęcia, adresy URL, adresy e-mail, nazwy plików oraz ich rozszerzenia.


    Czcionka o stałej szerokości


    Konwencja używana w treści akapitów w odniesieniu do takich elementów programu jak nazwy zmiennych lub funkcji, a także w przypadku baz danych, typów danych, zmiennych środowiskowych, instrukcji i słów kluczowych.


    Pogrubiona czcionka o stałej szerokości


    Służy do wskazania poleceń lub innego tekstu, który powinien zostać dosłownie wpisany przez użytkownika.
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    Podziękowania


    Powstanie książki takiej jak ta nie byłoby możliwe bez zaangażowania niezliczonej liczby innych osób. Cała wiedza w niej zawarta została zdobyta przez każdego z nas w trakcie swojej kariery dzięki doświadczeniu tak wielu innych osób w firmie Google. Jesteśmy posłańcami. Inni byli przed nami w firmie Google i gdziekolwiek indziej. Nauczyli nas tego, co teraz prezentujemy Tobie. Nie możemy tutaj wymienić ich wszystkich, ale chcemy im podziękować.


    Chcielibyśmy też podziękować Melody Meckfessel za wspieranie projektu książki od samego jego początku, a także Danielowi Jasperowi i Danny’emu Berlinowi za to, że wspierali proces pisania książki aż do jego końca.


    Książka nie mogłaby powstać bez ogromnego wspólnego wysiłku naszych opiekunów, autorów i redaktorów. Choć wyrazy wdzięczności dla poszczególnych autorów i redaktorów zamieszczono w każdym rozdziale lub objaśnieniu, poniżej wymieniliśmy osoby, którym chcemy podziękować. Były one zaangażowane w tworzenie każdego rozdziału, zapewniając wnikliwe uwagi, analizy i oceny.


    
      	Czym jest inżynieria oprogramowania? — Sanjay Ghemawat i Andrew Hyatt.


      	Jak dobrze pracować w zespołach? — Sibley Bacon i Joshua Morton.


      	Dzielenie się wiedzą — Dimitri Glazkov, Kyle Lemons, John Reese, David Symonds, Andrew Trenk, James Tucker, David Kohlbrenner, Rodrigo Damazio i Bovendorp.


      	Inżynieria zapewniająca równość — Kamau Bobb i Bruce Lee.


      	Jak kierować zespołem? — Jon Wiley i Laurent Le Brun.


      	Przywództwo przy dużej skali — Bryan O’Sullivan, Bharat Mediratta, Daniel Jasper i Shaindel Schwartz.


      	Pomiar wydajności inżynierów — Andrea Knight, Collin Green, Caitlin Sadowski, Max Kanat-Alexander i Yilei Yang.


      	Wytyczne i reguły dotyczące stylu — Max Kanat-Alexander, Titus Winters, Matt Austern i James Dennett.


      	Inspekcja kodu — Max Kanat-Alexander, Brian Ledger i Mark Barolak.


      	Dokumentacja — Jonas Wagner, Smit Hinsu i Geoffrey Romer.


      	Testowanie — przegląd — Erik Kuefler, Andrew Trenk, Dillon Bly, Joseph Graves, Neal Norwitz, Jay Corbett, Mark Striebeck, Brad Green, Miško Hevery, Antoine Picard i Sarah Storck.


      	Testowanie jednostkowe — Andrew Trenk, Adam Bender, Dillon Bly, Joseph Graves, Titus Winters, Hyrum Wright i Augie Fackler.


      	Dublery w testach — Joseph Graves i Gennadiy Civil.


      	Testowanie na dużą skalę — Adam Bender, Andrew Trenk, Erik Kuefler i Matthew Beaumont-Gay.


      	Wycofywanie — Greg Miller i Andy Shulman.


      	Kontrola wersji i zarządzanie gałęziami — Rachel Potvin i Victoria Clarke.


      	Narzędzie Code Search — Jenny Wang.


      	Systemy do kompilacji i filozofia procesu kompilacji — Hyrum Wright, Titus Winters, Adam Bender, Jeff Cox i Jacques Pienaar.


      	Critique: narzędzie firmy Google do inspekcji kodu — Mikołaj Dądela, Hermann Loose, Eva May, Alice Kober-Sotzek, Edwin Kempin, Patrick Hiesel, Ole Rehmsen i Jan Macek.


      	Analiza statyczna — Jeffrey van Gogh, Ciera Jaspan, Emma Soderberg, Edward Aftandilian, Collin Winter i Eric Haugh.


      	Zarządzanie zależnościami — Russ Cox i Nicholas Dunn.


      	Zmiany na dużą skalę — Matthew Fowles Kulukundis i Adam Zarek.


      	Integracja ciągła — Jeff Listfield, John Penix, Kaushik Sridharan i Sanjeev Dhanda.


      	Wdrażanie ciągłe — Dave Owens, Sheri Shipe, Bobbi Jones, Matt Duftler i Brian Szuter.


      	Model CaaS — Tim Hockin, Collin Winter i Jarek Kuśmierek.

    


    Ponadto chcemy podziękować Betsy Beyer za podzielenie się swoimi uwagami i doświadczeniem związanym z publikacją pierwszego wydania książki Site Reliability Engineering, dzięki czemu nasza praca przebiegła znacznie sprawniej. Christopher Guzikowski i Alicia Young z wydawnictwa O’Reilly świetnie się spisali podczas inicjowania i nadzorowania procesu wydawniczego dla projektu książki.


    Autorzy prowadzący książki chcieliby również podziękować osobiście następującym osobom:


    Tom Manshreck: Dziękuję mojej Mamie i Tacie za sprawienie, że uwierzyłem w siebie, a także za siedzenie ze mną przy stole kuchennym podczas odrabiania moich zadań domowych.


    Titus Winters: Dziękuję Tacie za moją ścieżkę życiową, Mamie za mój głos, Victorii za moje serce, a Rafowi za wspieranie mnie. Dziękuję również za lekcje, mentorstwo i zaufanie następującym osobom: Mr. Snyder, Ranwa, Z, Mike, Zach, Tom (i wszystkim z Paynes), mec, Toby, cgd i Melody.


    Hyrum Wright: Dziękuję Mamie i Tacie za motywowanie mnie. Podziękowania dla Bryana i mieszkańców Bakerland za moje pierwsze kroki w dziedzinie oprogramowania. Dziękuję Dewayne’owi za kontynuowanie tej podróży. Wyrazy wdzięczności dla Hannah, Jonathana, Charlotte, Spencera i Bena za ich sympatię i zainteresowanie, a także dla Heather za obecność przy tym wszystkim.

  


  Część I

  Teza


  Rozdział 1.

  Czym jest inżynieria oprogramowania


  Autor: Titus Winters

  Zredagowane przez Toma Manshrecka


  Nic nie jest zbudowane na kamieniu. Wszystko jest budowane na piasku, ale musimy budować tak, jakby piasek był kamieniem.


  — Jorge Luis Borges


  Dostrzegamy trzy kluczowe różnice między programowaniem i inżynierią oprogramowania: czas, skala i istniejące kompromisy. W przypadku projektu związanego z inżynierią oprogramowania inżynierowie muszą bardziej brać pod uwagę upływ czasu i ostateczną konieczność dokonania zmiany. W organizacji zajmującej się inżynierią oprogramowania musimy kłaść większy nacisk na kwestie skali i efektywności zarówno w odniesieniu do tworzonego oprogramowania, jak i firmy, która je projektuje. I wreszcie jako inżynierów oprogramowania prosi się nas o podejmowanie bardziej złożonych decyzji powodujących rezultaty obarczone większym ryzykiem, które są oparte na niedokładnych oszacowaniach czasu i poziomu wzrostu.


  W firmie Google czasami mówimy: „inżyniera oprogramowania to programowanie integrowane z upływem czasu”. Programowanie z pewnością stanowi znaczącą część inżynierii oprogramowania: w końcu to programowanie określa przede wszystkim sposób tworzenia nowego oprogramowania. Jeśli zaakceptujesz to rozróżnienie, stanie się jasne również to, że może być konieczne wytyczenie granicy między zadaniami programistycznymi (projektowanie) i zadaniami z zakresu inżynierii oprogramowania (projektowanie, modyfikowanie i utrzymywanie). Uwzględnienie czasu powoduje dodanie do obszaru programowania nowego, ważnego wymiaru. Sześciany nie są kwadratami, a odległość nie jest prędkością. Inżynieria oprogramowania nie jest programowaniem.


  Jednym ze sposobów zauważenia wpływu czasu na program jest zastanowienie się nad następującym pytaniem: „jaki jest oczekiwany czas istnienia[1] utworzonego kodu?”. Rozsądne odpowiedzi na to pytanie różnią się między sobą mniej więcej tak jak liczby 1 i 100 000. Równie rozsądne będzie pomyślenie o kodzie, który ma działać przez kilka minut, jak i wyobrażenie sobie kodu przewidzianego do użytkowania przez dekady. Generalnie w przypadku kodu znajdującego się na końcu spektrum reprezentowanym przez krótki czas nie będzie on mieć wpływu na ten kod. Mało prawdopodobna jest potrzeba dostosowywania do nowej wersji bazowych bibliotek, systemu operacyjnego, sprzętu lub wersji językowej programu, który będzie używany tylko przez godzinę. Takie krótko istniejące systemy są tak naprawdę problemem „jedynie” z punktu widzenia programowania, tak samo jak sześcian skompresowany w wystarczającym stopniu w jednym wymiarze staje się kwadratem. Gdy rozszerza się ten czas w celu umożliwienia dłuższych czasów istnienia, zmiana staje się istotniejsza. W okresie obejmującym dekadę albo więcej czasu prawdopodobnie zmieni się większość zależności programów, czy to jawnych, czy niejawnych. Taka świadomość tkwi u podstaw naszego rozróżniania inżynierii oprogramowania i programowania.


  Rozróżnienie to stanowi podstawę tego, co określamy mianem trwałości oprogramowania. Realizowany projekt może cechować się trwałością, jeśli w oczekiwanym czasie istnienia oprogramowania masz możliwość reagowania po drodze na jakąkolwiek wartościową zmianę albo z powodów technicznych, albo biznesowych. Co ważne, interesuje nas wyłącznie taka możliwość. Możesz zdecydować się na zrezygnowanie z przeprowadzania danej aktualizacji, co może wynikać z braku związanej z tym wartości lub innych priorytetów[2]. Gdy zasadniczo nie ma się możliwości reagowania na zmianę w bazowej technologii lub zmianę kierunku rozwoju produktu, robi się bardzo ryzykowny zakład, z nadzieją, że taka zmiana nigdy nie okaże się mieć krytycznego znaczenia. W przypadku krótkoterminowych projektów może to być bezpieczny zakład. Gdy w grę wchodzi wiele dekad, prawdopodobnie takim on nie jest[3].


  Uwzględnienie skali to kolejny sposób postrzegania inżynierii oprogramowania. Ile osób jest zaangażowanych? Jaką rolę z upływem czasu będą one odgrywać w procesie projektowania i utrzymywania? Zadanie programistyczne to często tworzenie czegoś przez jedną osobę. Inżynieria oprogramowania to jednak działania zespołowe. Wczesne próby zdefiniowania inżynierii oprogramowania zapewniły dobrą definicję takiego punktu widzenia: „jest to proces projektowania przez wiele osób programów z wieloma wersjami”[4]. Sugeruje to, że różnica między inżynierią oprogramowania i programowaniem dotyczy zarówno czasu, jak i ludzi. Współpraca zespołowa stwarza nowe problemy, ale też zapewnia większy potencjał z punktu widzenia tworzenia wartościowych systemów, niż mógłby zaoferować jakikolwiek pojedynczy programista.


  W przypadku tego aspektu złożoności inżynierii oprogramowania dominujące znaczenie ma organizacja zespołu, struktura projektu oraz zasady i praktyki związane z projektem oprogramowania. Problemy te są nieodłączne dla skali: czy organizacja stanie się bardziej efektywna pod względem tworzenia oprogramowania wraz z powiększaniem się i rozszerzaniem się jej projektów? Czy stosowany przez nas przepływ informacji procesu projektowania stanie się efektywniejszy wraz z naszym rozwojem? Czy używane przez nas zasady kontroli wersji i strategie testowania będą generować proporcjonalnie większe koszty? Kwestie skali związane z komunikacją oraz skalowanie w zakresie personelu są omawiane od początków istnienia inżynierii oprogramowania, które sięgają aż czasów pojawienia się książki Legendarny osobomiesiąc. Opowieści o inżynierii oprogramowania[5]. Takie problemy dotyczące skali są często kwestią zasad i mają fundamentalne znaczenie dla trwałości oprogramowania: ile będzie kosztować wykonanie rzeczy, które muszą być używane wielokrotnie?


  Możemy też stwierdzić, że inżynieria oprogramowania różni się od programowania pod względem złożoności decyzji, które muszą zostać podjęte, oraz związanego z nimi ryzyka. W inżynierii oprogramowania regularnie jesteśmy zmuszani do oceniania z góry kompromisów towarzyszących kilku ścieżkom, z którymi czasami jest związane duże ryzyko, a ponadto często uzyskano dla nich niedoskonałe pomiary wartości. Zadaniem inżyniera oprogramowania lub szefa grupy inżynierów oprogramowania jest dążenie do uzyskania trwałości oraz możliwości zarządzania kosztami skalowania z punktu widzenia organizacji, produktu i przepływu informacji procesu projektowego. Mając na uwadze te dane wejściowe, oceniaj kompromisy i podejmuj racjonalne decyzje. Czasami możemy odłożyć na później zmiany związane z utrzymaniem lub nawet uwzględnić zasady, które nie zapewniają dobrego skalowania, gdy wiadomo, że konieczne będzie ponowne sprawdzenie podjętych decyzji. Dokonane wybory powinny być jednoznaczne i zrozumiałe z punktu widzenia odroczonych kosztów.


  Rzadko w inżynierii oprogramowania zdarza się uniwersalne rozwiązanie. To samo dotyczy treści tej książki. Przyjmijmy, że w przypadku pytania „Jak długo będzie używane to oprogramowanie?” wskaźnik zmienności rozsądnych odpowiedzi na nie wynosi 1 do 100 000. Załóżmy ponadto, że liczby podawane jako odpowiedzi na pytanie „Ile inżynierów pracuje w organizacji?” mogą być rzędu 10 000, natomiast w przypadku pytania „Ile zasobów obliczeniowych jest dostępnych na potrzeby realizowanego projektu?” odpowiedzią na nie jest stwierdzenie „kto wie ile”. Okazuje się tutaj, że doświadczenie pracowników firmy Google nie będzie raczej podobne do Twojego. W książce naszym celem jest zaprezentowanie tego, co sprawdziło się w naszym przypadku w odniesieniu do tworzenia i utrzymywania oprogramowania, które zgodnie z naszymi oczekiwaniami miało być użytkowane przez dekady, a ponadto wymagało zaangażowania dziesiątków tysięcy inżynierów i zasobów obliczeniowych rozmieszczonych w różnych miejscach świata. Większość praktyk, które uważamy za niezbędne przy takiej skali, sprawdzi się też dobrze przy mniejszych przedsięwzięciach. Potraktuj to jako potwierdzenie dotyczące jednego ekosystemu inżynierii, który w naszej opinii mógłby się sprawdzić, gdy uznasz za konieczne zwiększenie skali. W kilku sytuacjach bardzo duża skala powoduje swoje własne koszty. Bylibyśmy bardziej szczęśliwi, gdyby nie było konieczne ponoszenie kosztów dodatkowego obciążenia. Wspominamy o tym w formie ostrzeżenia. Mamy nadzieję, że jeśli organizacja, z którą jesteś związany, powiększy się na tyle, że niezbędne będzie branie pod uwagę takich kosztów, możliwe będzie znalezienie lepszego rozwiązania.


  Zanim zajmiemy się szczegółami pracy zespołowej, kultury, zasad i narzędzi, przybliżmy najpierw podstawowe zagadnienia, czyli czas, skalę i kompromisy.


  Czas i zmiana


  Gdy początkująca osoba uczy się programowania, czas istnienia wynikowego kodu jest zwykle mierzony w godzinach lub dniach. Zadania i ćwiczenia programistyczne są przeważnie jednorazowe, a w ich przypadku refaktoryzacja jest znikoma albo żadna, a na pewno nie ma miejsca żadne długoterminowe utrzymywanie kodu. Takie programy są rzadko ponownie kompilowane lub wielokrotnie uruchamiane po ich początkowym wdrożeniu w środowisku produkcyjnym. W wariancie pedagogicznym nie jest to zaskoczeniem. Być może w szkole średniej lub na dalszym etapie edukacji można mieć do czynienia z kursem realizowania projektu zespołowego lub z zajęciami w ramach pracy magisterskiej. Jeśli tak jest, takie możliwości to prawdopodobnie jedyne sytuacje, w których kod napisany przez studenta przetrwa dłużej niż miesiąc. Od takich projektantów może być wymagane przeprowadzenie refaktoryzacji jakiegoś kodu, być może w wyniku zmieniających się wymagań, ale mało prawdopodobne jest to, że będą proszeni o zajęcie się obszerniejszymi zmianami w środowisku, z którym mają styczność.


  Spotykamy się też z projektantami krótko stosowanego kodu, którzy reprezentują typowych przedstawicieli branży. Aplikacje mobilne często cechują się dość krótkim czasem użytkowania[6], i czy to z lepszym, czy gorszym skutkiem, pełne przebudowywanie ich kodu jest stosunkowo powszechne. Inżynierowie w firmach będących na początkowym etapie rozwoju mogą słusznie decydować się na skupianie swojej uwagi na natychmiastowych celach, a nie na inwestycjach długoterminowych: takie firmy mogą istnieć nie na tyle długo, aby uzyskać korzyści z inwestycji poniesionych w infrastrukturę, które zwracają się wolno. Projektant w typowej firmie zaczynającej dopiero swoją działalność mógłby, co jest bardzo rozsądne, mieć 10-letnie doświadczenie zawodowe, a jednocześnie niewielkie albo żadne doświadczenie z zakresu utrzymywania jakiegokolwiek składnika oprogramowania, w przypadku którego oczekiwano, że będzie użytkowane dłużej niż rok lub dwa lata.


  Z drugiej strony spektrum znajduje się trochę udanych projektów mających faktycznie nieograniczony czas istnienia: nie możemy w rozsądny sposób przewidzieć chwili zakończenia użytkowania w przypadku narzędzia Google Search, jądra systemu Linux lub projektu Apache HTTP Server. W odniesieniu do większości projektów firmy Google musimy zakładać, że będą obowiązywać przez nieokreślony czas. Nie możemy przewidzieć, kiedy nie będzie konieczne aktualizowanie używanych zależności, wersji językowych itp. Wraz z wydłużaniem się czasu istnienia tych długoterminowych projektów ostatecznie względem nich ma się inne odczucia niż w stosunku do zadań programistycznych lub procesu projektowania realizowanego przez nową firmę.


  Przeanalizuj rysunek 1.1, który demonstruje dwa projekty oprogramowania znajdujące się na przeciwległych końcach spektrum „oczekiwanego czasu istnienia”. Jakich typów działań związanych z utrzymywaniem należałoby oczekiwać w przypadku programisty zajmującego się zadaniem, którego przewidywany czas istnienia jest liczony w godzinach? Czyli czy jeśli pojawi się nowa wersja używanego systemu operacyjnego w trakcie pracy nad skryptem języka Python, który zostanie uruchomiony jeden raz, powinno się zostawić to, co się aktualnie wykonuje, i dokonać aktualizacji systemu? Oczywiście nie: aktualizacja nie jest kluczowa. Gdy jednak weźmie się pod uwagę przeciwny koniec spektrum, narzędzie Google Search nadal używane w wersji systemu operacyjnego z lat 90. stanowiłoby niewątpliwie problem.


  [image: ]


  Rysunek 1.1. Czas istnienia i istotność aktualizacji


  Punkty położone na dole i górze spektrum przewidywanego czasu istnienia sugerują, że gdzieś następuje przejście. Ma ono miejsce w jakimś punkcie na linii między jednorazowo używanym programem i projektem obowiązującym przez dekady: w ramach projektu musi pojawić się reakcja na zmieniające się czynniki zewnętrzne[7]. W przypadku dowolnego projektu, w którym od początku nie zaplanowano aktualizacji, takie przejście będzie prawdopodobnie bardzo „bolesne” z trzech następujących powodów łączących się ze sobą wzajemnie:


  
    	Realizujesz zadanie, które nie było jeszcze wykonywane w ramach projektu. Oznacza to uwzględnianie mniej oczywistych założeń.


    	Inżynierowie próbujący przeprowadzić aktualizację z mniejszym prawdopodobieństwem będą mieć doświadczenie związane z realizowaniem tego rodzaju zadania.


    	Wielkość aktualizacji jest często większa niż zwykle. Zamiast większej liczby stopniowych aktualizacji, jednocześnie stosuje się aktualizacje z okresu kilku lat.

  


  A zatem po faktycznym przeprowadzeniu takiej jednorazowej aktualizacji (lub zrezygnowaniu z niej w trakcie) naprawdę uzasadnione będzie przeszacowanie kosztu realizowania kolejnej aktualizacji i podjęcie decyzji „nigdy więcej”. Firmy, które doszły to takiego wniosku, ostatecznie poświęcają czas jedynie na usunięcie różnych rzeczy i przebudowanie kodu albo decydują o tym, aby nigdy więcej nie dokonywać aktualizacji. Zamiast skłaniać się ku naturalnemu podejściu polegającemu na unikaniu „bolesnego” zadania, czasami bardziej odpowiedzialną reakcją jest postaranie się o to, aby zadanie to było mniej „bolesne”. Wszystko zależy od kosztu aktualizacji, zapewnianej przez nią wartości oraz przewidywanego czasu obowiązywania danego projektu.


  Uporanie się nie tylko z taką pierwszą, dużą aktualizacją, lecz osiągnięcie stanu, w którym można mieć pewność bycia na bieżąco w trakcie podążania dalej, stanowi esencję zapewnienia długoterminowej trwałości projektu. Trwałość wymaga planowania i zarządzania wpływem wymaganej zmiany. W przypadku wielu projektów w firmie Google jesteśmy przekonani, że osiągnęliśmy tego rodzaju trwałość, głównie w wyniku stosowania metody prób i błędów.


  A zatem konkretnie, jak różni się programowanie mające na celu krótkoterminowe zastosowanie od tworzenia kodu, którego przewidywany czas użytkowania jest znacznie dłuższy? Z czasem musimy być znacznie bardziej świadomi różnicy między określeniami „może działać” i „jest możliwe do utrzymania”. Nie ma idealnego rozwiązania w przypadku identyfikowania tych kwestii. Jest to niefortunne, gdyż zachowanie możliwości utrzymania oprogramowania przez długi zakres czasu oznacza ciągłą walkę.


  Prawo Hyruma


  Jeśli zajmujesz się projektem, z którego korzystają inni inżynierowie, najważniejszym wnioskiem dotyczącym porównania określeń „to działa” i „jest możliwe do utrzymania” jest to, co nazywa się prawem Hyruma:


  Przy wystarczającej liczbie użytkowników interfejsu API nie ma znaczenia to, co obiecano w kontrakcie: wszystkie obserwowalne zachowania systemu będą zależne od kogoś.


  W doświadczenia wiemy, że ten aksjomat stanowi dominujący czynnik w każdej dyskusji dotyczącej zmiany oprogramowania z upływem czasu. Pod względem pojęciowym przypomina to entropię: w dyskusjach na temat kwestii zmiany i utrzymywania w dłuższym okresie musi istnieć świadomość prawa Hyruma[8], tak jak w rozmowach o sprawności lub termodynamice musi być obecne pojęcie entropii. To, że entropia nigdy się nie zmniejsza, nie oznacza, że nie powinno się próbować być efektywnym. Samo to, że prawo Hyruma będzie mieć zastosowanie podczas utrzymywania oprogramowania, nie oznacza, że nie można tego procesu planować lub próbować lepiej go zrozumieć. Możemy zmniejszać skalę działania tego prawa, ale wiemy, że nigdy nie będzie można go wyeliminować.


  Prawo Hyruma reprezentuje praktyczną wiedzę o tym, że (nawet przy uwzględnieniu najlepszych intencji i inżynierów oraz solidnych praktyk związanych ze sprawdzaniem kodu) nie można zakładać idealnej zgodności z udostępnionymi kontraktami lub najlepszymi praktykami. Jako właściciel interfejsu API dzięki informowaniu w przejrzysty sposób o jego możliwościach zyskasz pewną elastyczność i swobodę, lecz w praktyce złożoność i trudność danej zmiany zależy również od tego, w jakim stopniu za użyteczne uzna użytkownik jakieś obserwowalne zachowanie interfejsu API. Jeśli użytkownicy nie mogą polegać na tych rzeczach, proste będzie wprowadzenie zmiany w używanym interfejsie. Biorąc pod uwagę wystarczającą ilość czasu i liczbę użytkowników, nawet najbardziej nieszkodliwa zmiana spowoduje, że coś przestanie działać[9]. Analiza wartości danej zmiany musi obejmować trudność związaną ze sprawdzaniem, identyfikowaniem i usuwaniem uszkodzeń.


  Przykład: uporządkowanie z mieszaniem


  Weź pod uwagę przykład uporządkowania iteracji mieszania. Jeśli w zbiorze z mieszaniem umieszczono pięć elementów, w jakiej kolejności zostaną one uzyskane?

  >>> for i in {"jabłko", "banan", "marchew", "durian", "bakłażan"}: print(i)



  ...





  durian



  marchew



  jabłko



  bakłażan



  banan




  Większość programistów wie, że tablice mieszające nie mają oczywistego uporządkowania. Niewielu z nich zna szczegóły dotyczące tego, czy konkretna taka tablica przez nich używana zamierza zapewniać cały czas jedno konkretne uporządkowanie. Może wydawać się, że to bez znaczenia, ale w ciągu ostatniej dekady lub dwóch w branży informatycznej zdobyto większe doświadczenie związane z korzystaniem z takich typów danych:


  
    	Ataki polegające na przepełnianiu z wykorzystaniem mieszania[10] stanowią dodatkowy bodziec do zwiększenia iteracji mieszania niederministycznego.


    	Możliwa poprawa efektywności wynikająca z badań dotyczących ulepszonych algorytmów mieszania lub kontenerów mieszania wymaga dokonania zmian w uporządkowaniu iteracji mieszania.


    	Zgodnie z prawem Hyruma programiści będą tworzyć programy, które zależą od kolejności przechodzenia tablicy mieszającej, jeśli mają one możliwość realizowania takiej operacji.

  


  Oznacza to, że jeśli dowolnemu ekspertowi zadasz pytanie „Czy mogę przyjąć konkretną kolejność danych wynikowych dla mojego kontenera mieszania?”, prawdopodobnie jego odpowiedź będzie brzmieć „Nie”. Ogólnie rzecz ujmując, jest to poprawne, lecz być może uproszczone. Bardziej subtelna odpowiedź zabrzmi: „Jeśli napisany kod ma być używany przez krótki czas, a ponadto nie będą dokonywane żadne zmiany dotyczące sprzętu, środowiska uruchomieniowego języka lub wybranej struktury danych, takie założenie jest świetne. Jeżeli nie wiadomo, jak długo kod będzie przydatny, albo nie można obiecać, że nigdy nie zmieni się nic, od czego jesteś zależny, takie założenie jest błędne”. Co więcej, jeśli nawet Twoja własna implementacja nie zależy od uporządkowania kontenera mieszania, może być ona używana przez inny kod, który niejawnie tworzy taką zależność. Jeżeli na przykład używana biblioteka serializuje wartości do postaci odpowiedzi protokołu RPC (Remote Procedure Call), jego obiekt wywołujący może różnie zakończyć działanie zależnie od kolejności tych wartości.


  Jest to bardzo podstawowy przykład różnicy między określeniami „to działa” i „to jest poprawne”. W przypadku programu o bardzo krótkim czasie użytkowania zależność od kolejności iteracji kontenerów nie spowoduje żadnych problemów technicznych. Z kolei gdy mowa jest o projekcie inżynierii oprogramowania, takie uzależnienie od zdefiniowanego uporządkowania jest ryzykowne. Po upływie wystarczającego czasu coś spowoduje, że korzystne będzie zmodyfikowanie kolejności iteracji. Taka korzyść może objawiać się na wiele sposobów. Może to być efektywność, bezpieczeństwo lub po prostu przygotowanie struktury danych pod kątem umożliwienia w przyszłości dokonania zmian. Gdy taka korzyść stanie się oczywista, konieczne będzie porównanie kompromisów związanych z uzyskaniem jej i spowodowanymi trudnościami dla projektantów lub klientów.


  W celu zapobiegnięcia zależnościom w niektórych językach specjalnie stosuje się losowość uporządkowania dotyczącą mieszania dla poszczególnych wersji biblioteki, a nawet uruchomień tego samego programu. Jednak nawet to w dalszym ciągu umożliwia pojawienie się pewnych niespodzianek związanych z prawem Hyruma: istnieje kod, który w roli nieefektywnego generatora liczb losowych używa uporządkowania iteracji mieszania. Usunięcie teraz takiej losowości spowodowałoby problemy w przypadku użytkowników tego generatora. Tak jak entropia zwiększa się w każdym układzie termodynamicznym, tak prawo Hyruma dotyczy każdego zachowania obserwowalnego.


  Przy rozpatrywaniu różnic między kodem tworzonym z nastawieniem „działa teraz” i „działa przez nieokreślony czas” można wyodrębnić pewne oczywiste powiązania. Patrząc na kod jak na artefakt z (bardzo) zmiennym wymaganiem dotyczącym czasu użytkowania, można rozpocząć kategoryzowanie stylów programowania: kod zależny od niepewnych i nieopublikowanych elementów jego zależności zostanie prawdopodobnie opisany jako „kiepski” lub „kombinowany”. Z kolei kod zgodny z najlepszymi praktykami i przygotowany przyszłościowo z większym prawdopodobieństwem zostanie scharakteryzowany jako „przejrzysty” i „możliwy do utrzymania”. Oba rodzaje kodu mają swoje zastosowania, ale to, który z nich zostanie wybrany, w dużym stopniu zależy od przewidywanego czasu użytkowania danego kodu. Przywykliśmy do mawiania: „Programowanie ma miejsce wtedy, gdy słowo kombinowany to komplement, natomiast inżyniera oprogramowania pojawia się w momencie, gdy to samo słowo pełni rolę zarzutu”.


  Dlaczego po prostu nie dążyć do sytuacji „nic się nie zmienia”?


  W całej dyskusji dotyczącej czasu i potrzeby reagowania na zmianę niejawne jest założenie, że zmiana może być konieczna. Czy tak jest?


  Jak to faktycznie wygląda w przypadku całej reszty treści w książce? Odpowiedź na to pytanie brzmi: to zależy. Z łatwością zgodzimy się ze stwierdzeniem, że w przypadku większości projektów trwających przez wystarczająco długi czas wszystko, co w nich się znajduje, może wymagać zmiany. Jeśli realizuje się projekt z kodem napisanym wyłącznie w języku C bez żadnych zewnętrznych zależności (albo tylko z takimi zależnościami, które zapewniają znakomitą, długoterminową stabilność, tak jak w przypadku standardu POSIX), równie dobrze może być możliwe uniknięcie jakiejkolwiek formy refaktoryzacji lub złożonej aktualizacji. Język C świetnie radzi sobie w zakresie zapewniania stabilności. Pod wieloma względami jest to jego podstawowe zastosowanie.


  Większość projektów jest znacznie bardziej narażona na zmiany wykorzystywanej w nich technologii. Większość języków programowania i środowisk uruchomieniowych zmienia się znacznie bardziej niż język C. Nawet biblioteki zaimplementowane w czystym kodzie C mogą się zmieniać w celu obsługi nowych elementów, co może mieć wpływ na korzystających z nich użytkowników. Problemy z zabezpieczeniami objawiają się we wszelkiego rodzaju technologiach, począwszy od procesorów i bibliotek sieciowych, a skończywszy na kodzie aplikacji. Z każdym składnikiem technologii, od którego zależy realizowany projekt, związane jest pewne (miejmy nadzieję, że niewielkie) ryzyko pojawienia się poważnych błędów i luk w zabezpieczeniach. Mogą one wyjść na jaw tylko po rozpoczęciu korzystania z tych składników. Jeśli nie masz możliwości wdrożenia poprawki błędu Heartbleed (https://heartbleed.com/) lub ograniczenia problemów związanych z wykonywaniem spekulatywnym, takich jak w przypadku luk Meltdown i Spectre (https://meltdownattack.com/), gdyż przyjąłeś, że w ogóle nic się nie zmieni, jest to szczególnie ryzykowne.


  Całość sytuacji dodatkowo komplikują ulepszenia zwiększające efektywność. Chcemy wyposażać nasze centra danych w opłacalny sprzęt wykonujący obliczenia, a zwłaszcza zwiększający efektywność procesorów. Algorytmy i struktury danych pochodzące z początków istnienia firmy Google są jednak zwyczajnie mniej efektywne w przypadku nowoczesnego sprzętu. Drzewo wyszukiwania binarnego lub z listą wiązaną nadal będzie świetnie działać, ale cały czas zwiększająca się luka między cyklami procesora i opóźnieniem pamięci wpływa na to, jak prezentuje się „efektywny” kod. Z czasem wartość wynikająca z przeprowadzenia modernizacji sprzętu może się zmniejszyć, jeśli nie będą temu towarzyszyć zmiany dotyczące projektu oprogramowania. Zgodność wstecz zapewnia, że starsze systemy mogą nadal działać, ale nie ma gwarancji tego, że w dalszym ciągu pomocne są stare optymalizacje. Brak chęci lub zdolności skorzystania z takich możliwości oznacza ryzyko pojawiania się dużych kosztów. Tego rodzaju kwestie dotyczące efektywności są szczególnie subtelne: pierwotny projekt mógł być całkowicie logiczny, a także zgodny z rozsądnymi spośród najlepszych praktyk. Nowa, bardziej efektywna opcja nabiera znaczenia dopiero po ewolucji zmian zapewniających zgodność wstecz. Nie popełniono żadnych pomyłek, ale upływ czasu znów sprawił, że zmiana okazała się kosztowna.


  Wspomniane właśnie kwestie są powodem, dla którego istnieje duże ryzyko związane z długoterminowymi projektami, gdzie nie zainwestowano w trwałość. Niezbędna jest możliwość reagowania na tego rodzaju problemy i korzystania z tych możliwości niezależnie od tego, czy dotyczą one nas bezpośrednio, czy objawiają się wyłącznie w ramach zmian technologii, na której się bazuje. Z założenia zmiana nie jest czymś dobrym. Nie powinno się dokonywać zmiany dla niej samej. Konieczna jest jednak możliwość wprowadzenia zmiany. Jeśli umożliwimy sobie taką ostateczną potrzebę, powinno się również wziąć pod uwagę to, czy warto inwestować w zmniejszenie kosztu takiej możliwości. Jak każdy administrator systemu wie, jedną rzeczą jest wiedzieć teoretycznie o możliwości odzyskania danych z taśmy, a drugą jest praktyczna i dokładna znajomość tego procesu oraz jaki będzie wiązał się z tym koszt, gdy stanie się to konieczne. Praktyka i biegłość to znakomite czynniki związane z efektywnością i niezawodnością.


  Skala i efektywność


  Jak wspomniano w książce Site Reliability Engineering[11], jako całość system produkcyjny firmy Google zalicza się do najbardziej złożonych technologii stworzonych przez człowieka. Złożoność związana z budowaniem takiego rozwiązania i zapewnieniem jego bezproblemowego działania wymagała niezliczonej liczby godzin poświęconych na przemyślenia, dyskusje i zmiany w projekcie dokonywane przez ekspertów z naszej firmy i z całego świata. A zatem napisaliśmy już książkę poświęconą złożoności związanej z zapewnieniem działania technologii tej skali.


  W sporej części tej książki skoncentrowano się na złożoności towarzyszącej skali organizacji tworzącej taką technologię, a także na procesach służących do zapewnienia jej działania z upływem czasu. Ponownie rozważ pojęcie trwałości bazy kodu: „Baza kodu w Twojej firmie może być trwała, gdy masz możliwość bezpiecznego modyfikowania wszystkich rzeczy, które powinny zostać zmienione, a ponadto może to być robione przez cały czas istnienia kodu”. W dyskusji dotyczącej możliwości jest też ukryty jeden z kosztów: jeśli zmienianie czegoś oznacza nadmierny koszt, prawdopodobnie zostanie to odłożone na później. Jeżeli z czasem koszty zwiększają się nieporównywalnie, operacja nie jest oczywiście skalowalna[12]. Ostatecznie czas da o sobie znać i pojawi się coś nieoczekiwanego, co bezwzględnie będzie wymagało zmiany. Jeśli realizowany projekt podwoi swoją wielkość i konieczne będzie ponowne wykonanie danego zadania, to czy będzie to oznaczać dwukrotnie większy nakład pracy? Czy w ogóle dysponuje się zasobami ludzkimi niezbędnymi do zajęcia się problemem przy następnym razie?


  Koszty związane z ludźmi nie są jedynym ograniczonym zasobem, który wymaga skalowania. Tak jak samo oprogramowanie musi być dobrze skalowane z wykorzystaniem tradycyjnych zasobów, takich jak moc obliczeniowa, pamięć, magazyny danych i przepustowość, tak też proces projektowania oprogramowania również wymaga skalowania zarówno pod względem czasu pracy ludzi, jak i zasobów obliczeniowych zasilających przepływ informacji związany z projektowaniem. Jeśli koszt zasobów obliczeniowych w przypadku testowego klastra zwiększa się nieporównywalnie, co powoduje większe zużycie zasobów obliczeniowych przypadających na jedną osobą w każdym kwartale, oznacza to bycie na ścieżce niezapewniającej trwałości, dlatego wkrótce niezbędne będzie dokonanie zmian.


  I wreszcie skalowaniem musi też zostać objęty najcenniejszy zasób organizacji tworzącej oprogramowanie, czyli sama baza kodu. Jeżeli używany system służący do kompilacji lub system do kontroli wersji z upływem czasu jest skalowany w sposób nieporównywalny, to być może na skutek wzrostu i zwiększającej się historii dziennika zmian może nastąpić moment, w którym po prostu nie można dalej robić postępów. Nie monitoruje się aktywnie wielu następujących kwestii, które powoli ulegają zmianie: Ile czasu zajmie wykonanie pełnej kompilacji? Jak długo potrwa uzyskanie nowej kopii repozytorium? Jaki będzie koszt aktualizacji do nowej wersji języka? Z łatwością kwestie te mogą okazać się metaforyczną ugotowaną żabą (https://en.wikipedia.org/wiki/Boiling_frog - As_metaphor). Zdecydowanie zbyt proste jest powolne pogarszanie się problemów, które nigdy nie objawiają się jako jeden kryzysowy moment. Kontrolowanie tych kwestii będzie możliwe tylko wtedy, gdy świadomość skalowania i związane z nim zaangażowanie będą obowiązywać w całej organizacji.


  Wszystko, na czym organizacja bazuje, aby utworzyć kod i go utrzymywać, powinno być skalowalne pod względem ogólnego kosztu i wykorzystania zasobów. W szczególności wszystko, co organizacja musi realizować wielokrotnie, powinno być skalowane z punktu widzenia nakładu pracy ludzi. Wiele powszechnie używanych zasad nie wydaje się być skalowalnych w tym sensie.


  Zasady, które nie zapewniają skalowania


  Po zdobyciu już niewielkiego doświadczenia łatwiejsze staje się rozpoznawanie zasad cechujących się złymi właściwościami skalowania. Najczęściej zasady te mogą być identyfikowane przez sprawdzenie nakładu pracy niezbędnego do wykonania przez jednego inżyniera i wyobrażenie sobie organizacji zwiększającej swoją skalę 10 lub 100 razy. Jeśli firma stanie się 10 razy większa, to czy w przypadku przykładowego inżyniera nakład pracy, którą będzie musiał wykonać, zwiększy się 10 razy? Czy ilość pracy, jaką inżynier musi wykonać, zwiększa się jako funkcja wielkości organizacji? Czy nakład pracy jest skalowany wraz z wielkością bazy kodu? Jeśli odpowiedź na dowolne z tych pytań jest twierdząca, to czy dostępne są jakiekolwiek mechanizmy automatyzujące lub optymalizujące tę pracę? Jeśli tak nie jest, mamy do czynienia z problemami związanymi ze skalowaniem.


  Weź pod uwagę tradycyjne podejście do kwestii wycofywania. Znacznie szerzej jest o tym mowa w rozdziale 15., ale typowe podejście w przypadku wycofywania stanowi znakomity przykład problemów ze skalowaniem. Zaprojektowano nowy widget. Zdecydowano o tym, że każdy powinien z niego korzystać i zrezygnować ze starego widgetu. Aby do tego zmotywować, kierownik projektu stwierdził: „Stary widget zostanie usunięty 15 sierpnia. Upewnijcie się, że przeszliście na nowy widget”.


  Tego rodzaju podejście może się sprawdzić w przypadku niewielkiego projektu oprogramowania, lecz szybko zawiedzie, gdy tylko zwiększy się głębokość i szerokość grafu zależności. Zespoły są zależne od ciągle zwiększającej się liczby widgetów. Jedno niepowodzenie związane z kompilowaniem może mieć wpływ na zwiększającą się w skali procentowej grupę pracowników firmy. Rozwiązywanie tych problemów w skalowalny sposób oznacza zmianę tego, jak przebiega proces wycofywania: zamiast zmuszać klientów do przeprowadzania migracji, zespoły same mogą przyswoić sobie związaną z nią wiedzę wraz z całością oszczędności wynikających ze skali.


  W 2012 r. próbowaliśmy położyć temu kres za pomocą reguł ułatwiających rezygnację: zespoły związane z infrastrukturą muszą same zająć się procesem migracji ich użytkowników wewnętrznych do nowych wersji lub dokonać aktualizacji na miejscu w sposób zapewniający zgodność wstecz. Zasada ta, nazwana przez nas „regułą rezygnacji”, oferuje lepsze skalowanie: dla samego bycia na bieżąco w zależnych projektach przestano już poświęcać coraz większe nakłady. Dowiedzieliśmy się też, że dysponowanie wyznaczoną do tego grupą ekspertów wprowadzających zmianę zapewnia lepsze skalowanie niż oczekiwanie od każdego użytkownika dodatkowego nakładu pracy związanego z utrzymaniem. Eksperci poświęcają trochę czasu na dogłębne zaznajomienie się z całością problemu, po czym stosują tę wiedzę w przypadku każdego podrzędnego problemu. Zmuszanie użytkowników do zareagowania na operację wycofywania oznacza, że każdy objęty nią zespół gorzej radzi sobie z zaznajomieniem się z zagadnieniem, rozwiązuje swój bezpośredni problem, po czym zapomina o już bezwartościowej wiedzy. Biegłość zapewnia lepsze skalowanie.


  Tradycyjne użycie gałęzi w procesie projektowania to kolejny przykład zasady, której nieodłącznie towarzyszą problemy ze skalowaniem. W organizacji można dojść do wniosku, że scalenie dużych składników w ramach gałęzi głównej spowodowało destabilizację produktu, co będzie skutkować następującym wnioskiem: „Potrzebujemy lepszych możliwości kontroli podczas scalania różnych rzeczy. Powinniśmy rzadziej decydować się na scalanie”. Szybko prowadzi to do tego, że każdy zespół lub składnik korzysta z osobnych gałęzi procesu projektowania. Każdorazowo, gdy tylko jakakolwiek gałąź zostanie uznana za „kompletną”, jest ona testowana i scalana z gałęzią główną. Powoduje to potencjalnie kosztowny nakład pracy w postaci ponownego synchronizowania i testowania w przypadku innych inżynierów w dalszym ciągu zajmujących się swoją gałęzią projektową. Takie zarządzanie gałęziami może się sprawdzić w małej organizacji korzystającej z liczby gałęzi z zakresu od 5 do 10. Wraz z powiększaniem się organizacji (oraz liczby gałęzi) szybko staje się widoczne, że z realizowaniem tego samego zadania wiąże się coraz większe dodatkowe obciążenie. Przy zwiększaniu skali niezbędne będzie inne podejście, które omówiono w rozdziale 16.


  Zasady zapewniające dobre skalowanie


  Jakiego rodzaju zasady pozwalają zmniejszyć koszty powiększającej się organizacji? Albo jeszcze lepiej, jakiego typu zasady mogą zostać zastosowane, aby zapewniły one niewspółmierną wartość wraz ze zwiększaniem się organizacji?


  Jedna z naszych ulubionych zasad wewnętrznych to znakomity aktywator zespołów zajmujących się infrastrukturą, który utrzymuje ich możliwość bezpiecznego dokonywania zmian w infrastrukturze. „Jeśli produkt staje się niedostępny lub pada ofiarą innych problemów będących wynikiem zmian w infrastrukturze, przy czym kwestia ta nie została zidentyfikowana w ramach testów w naszym systemie integracji ciągłej, nie jest to wina tych zmian”. Wyrażając się bardziej kolokwialnie, stwierdzenie to przyjmie następującą postać: „Jeśli ci się to spodobało, powinieneś był objąć to testem integracji ciągłej”. Określamy to mianem „reguły Beyoncé”[13]. Z perspektywy skalowania reguła ta oznacza, że nie liczą się skomplikowane, jednorazowe i dopasowane testy, które nie są inicjowane przez nasz wspólny system integracji ciągłej. Bez niego inżynier z zespołu od infrastruktury musiałby, czego nie można wykluczyć, lokalizować każdy zespół zajmujący się jakimkolwiek uwzględnionym kodem i prosić jego członków o uruchomienie własnych testów. Można by tak postępować, gdyby było stu inżynierów. Przy większej ich liczbie zdecydowanie nie możemy sobie na to pozwolić.


  Stwierdziliśmy, że wiedza i wspólne fora umożliwiające komunikowanie się oferują znakomitą wartość dla organizacji zwiększającej swoją skalę. Gdy inżynierowie dyskutują i odpowiadają na pytania w ramach publicznych forów, wiedza ma tendencję do rozprzestrzeniania się. Przybywa nowych ekspertów. Jeśli w firmie stu inżynierów pisze kod w języku Java, jeden przyjaźnie nastawiony i pomocny ekspert z dziedziny tego języka, który będzie chciał udzielać odpowiedzi na pytania, sprawi, że wkrótce dostępnych będzie stu inżynierów tworzących lepszy kod Java. Wiedza to wirus przenoszony przez ekspertów. Wiele można powiedzieć na temat wartości wynikającej z usuwania przeszkód, z którymi mają do czynienia inżynierowie. Bardziej szczegółowo zajmiemy się tym w rozdziale 3.


  Przykład: aktualizacja kompilatora


  Rozważ mało zachęcające zadanie polegające na aktualizowaniu kompilatora. Teoretycznie taka operacja nie powinna być kosztowna, gdy pod uwagę weźmie się, jak wiele trudu twórcy języków wkładają w to, aby zapewnić zgodność wstecz. Ale jak kosztowna jest ta operacja w praktyce? Jeśli nigdy wcześniej nie przeprowadzałeś takiej aktualizacji, jak oceniłbyś to, czy używana baza kodu jest zgodna z taką zmianą?


  Z doświadczenia wiemy, że aktualizacje języka i kompilatora to subtelne i trudne zadania nawet wtedy, gdy w szerokim zakresie można oczekiwać, że zapewnią zgodność wstecz. Aktualizacja kompilatora prawie zawsze powoduje niewielkie zmiany dotyczące zachowania. Mowa o poprawianiu niewłaściwych kompilacji, ulepszaniu optymalizacji lub potencjalnym zmienianiu wyników czegokolwiek, co wcześniej było niezdefiniowane. W jaki sposób oceniłbyś poprawność całej bazy kodu przy uwzględnieniu wszystkich tych możliwych wyników?


  Najważniejsza aktualizacja kompilatora w całej historii firmy Google miała miejsce sporo czasu temu, bo aż w 2006 r. W tamtym czasie firma działała już przez kilka lat i zatrudniała kilka tysięcy inżynierów. Nie aktualizowaliśmy kompilatorów przez około pięć lat. Większość naszych inżynierów nie miała żadnego doświadczenia związanego ze zmianą kompilatora na inny. Większa część naszego kodu była dostępna tylko dla pojedynczej wersji kompilatora. Było to trudne i uciążliwe zadanie dla zespołu (głównie) ochotników. Ostatecznie sprowadziło się ono do znajdowania skrótów i uproszczeń w celu poradzenia sobie ze zmianami dotyczącymi wprowadzanego kompilatora i języka, w przypadku których nie wiedzieliśmy, jak je zaadaptować[14]. Aktualizacja kompilatora w 2006 r. okazała się szczególnie uciążliwa. Wiele problemów powiązanych z prawem Hyruma, zarówno tych małych, jak i dużych, wkradło się do bazy kodu i przyczyniło się do pogłębienia naszej zależności od konkretnej wersji kompilatora. Usuwanie tych niejawnych zależności było bolesnym doświadczeniem. Zaangażowani inżynierowie podejmowali ryzyko: nie dysponowaliśmy jeszcze regułą Beyoncé ani nie mieliśmy wszechobecnego systemu integracji ciągłej, dlatego trudno było z góry stwierdzić, jaki będzie wpływ zmiany, ani też nie można było zapewnić, że inżynierowie nie będą obwiniani za regresje.


  Historia ta wcale nie jest niezwykła. Inżynierowie w wielu firmach mogą opowiedzieć podobną historię o uciążliwej aktualizacji. Niezwykłe jest to, że po fakcie stwierdziliśmy, że zadanie okazało się bardzo trudne, dlatego zaczęliśmy koncentrować się na zmianach technologicznych i organizacyjnych pozwalających wyeliminować problemy ze skalowaniem i zapewnić nam możliwość korzystania z niej. Mowa o automatyzacji (dzięki niej jedna osoba może zrealizować więcej), konsolidacji/spójności (dzięki temu zmiany niskopoziomowe mają ograniczony zasięg problemu) i wiedzy (powoduje, że kilka osób może zrobić więcej).


  Im częściej wprowadzasz zmiany w infrastrukturze, tym łatwiejsze staje się to do zrealizowania. Stwierdziliśmy, że przeważnie w sytuacji, gdy kod jest aktualizowany jako część czegoś takiego jak aktualizacja kompilatora, kod staje się stabilniejszy i łatwiejszy do zaktualizowania w przyszłości. W ekosystemie, w którym większość kodu została poddana kilku aktualizacjom, przestaje on być zależny od niuansów bazowej implementacji. Zamiast tego kod zależy od faktycznej abstrakcji gwarantowanej przez język lub system operacyjny. Niezależnie od tego, co dokładnie aktualizujesz, spodziewaj się, że pierwsza aktualizacja bazy kodu będzie znacznie bardziej kosztowna niż późniejsze aktualizacje nawet w przypadku kontrolowania innych czynników.


  Dzięki temu i innym doświadczeniom zidentyfikowaliśmy wiele czynników mających wpływ na elastyczność bazy kodu. Oto one:


  Wiedza


  Wiemy, jak postępować. W przypadku niektórych języków przeprowadziliśmy już setki aktualizacji kompilatora w obrębie wielu platform.


  Stabilność


  Skala zmiany jest mniejsza między wersjami, ponieważ częściej je adaptujemy. W odniesieniu do niektórych języków aktualizacje kompilatora wdrażamy obecnie co tydzień albo dwa.


  Zgodność


  Jest już mniej kodu, który nie był jeszcze aktualizowany, co ponownie wynika z tego, że regularnie przeprowadzamy aktualizacje.


  Zaznajomienie


  Ponieważ aktualizacje przeprowadzamy dość regularnie, możemy wychwycić nadmiarowości w procesie aktualizowania i próbować go zautomatyzować. W znacznym stopniu pokrywa się to ze sposobem traktowania w ramach filozofii SRE kwestii podejmowanego trudu[15].


  Zasada


  Korzystamy z procesów i zasad, takich jak reguła Beyoncé. Efekt końcowy tych procesów jest taki, że aktualizacje pozostają realne, gdyż zespoły zajmujące się infrastrukturą nie muszą martwić się o każde nieznane zastosowanie, a jedynie o te, które są obecne w naszych systemach integracji ciągłej.


  Podstawowy wniosek z tego nie dotyczy częstości aktualizacji kompilatora lub ich trudności, lecz tego, że od razu, gdy uświadomimy sobie, że zadania związane z tym procesem były niezbędne, określimy metody zapewniające to, że zadania te są realizowane przez stałą liczbę inżynierów nawet wtedy, gdy powiększyła się baza kodu[16]. Jeżeli natomiast uznano by, że zadanie było zbyt kosztowne, więc powinno się go unikać w przyszłości, nadal mamy możliwość skorzystania z wersji kompilatora sprzed dekady. Być może wiązałoby się to ze zwiększonym wykorzystaniem zasobów obliczeniowych wynoszącym dodatkowe 25%, co będzie wynikać z utraconych możliwości optymalizacji. Nasza centralna infrastruktura mogłaby być podatna na znaczne zagrożenia związane z bezpieczeństwem, gdy pod uwagę weźmie się to, że kompilator z roku 2006 z pewnością nie pomaga ograniczyć luk wykorzystywanych w ramach wykonywania spekulatywnego. Stagnacja jest opcją, lecz często niezbyt rozsądną.


  Przesunięcie w lewą stronę


  Jedną z ogólnych prawd, która w naszym przypadku sprawdziła się, jest pogląd, że wcześniejsze identyfikowanie problemów w przepływie informacji procesu projektowania pozwala zwykle ograniczyć koszty. Rozważ oś czasu takiego przepływu informacji dla elementu, który jest rozwijany od lewej do prawej strony osi, począwszy od koncepcji i projektu, a skończywszy na implementacji, ocenianiu, sprawdzaniu, zatwierdzaniu, wykonywaniu testów „kanarkowych” oraz końcowym wdrażaniu w środowisku produkcyjnym. Wcześniejsze wykrycie problemu z przesunięciem „w lewą stronę” na takiej osi czasu zmniejsza koszty usunięcia go w porównaniu z sytuacją, gdy czeka się dłużej (rysunek 1.2).


  [image: ]


  Rysunek 1.2. Oś czasu przepływu informacji procesu projektowania


  Pojęcie przesunięcia w lewą stronę wydaje się wywodzić z twierdzeń, że kwestia bezpieczeństwa nie może być odwlekana do końca procesu projektowania, którym obowiązkowo towarzyszą odniesienia do „przesunięcia w lewą stronę w przypadku bezpieczeństwa”. W tej sytuacji argument jest dość prosty: jeśli problem z bezpieczeństwem wykryto już po umieszczeniu produktu w środowisku produkcyjnym, będzie się mieć do czynienia z bardzo kosztownym problemem. Jeżeli natomiast problem zostanie wychwycony przed rozpoczęciem wdrażania w środowisku produkcyjnym, identyfikacja problemu i zaradzenie mu w dalszym ciągu może oznaczać spory nakład pracy, ale koszty będą mniejsze. Jeśli możliwe jest wykrycie problemu, zanim oryginalny projektant potwierdzi błąd w systemie kontroli wersji, proces będzie jeszcze tańszy. Gdy już projektant dysponuje wiedzą na temat elementu, poprawienie go zgodnie z nowymi ograniczenia dotyczącymi bezpieczeństwa będzie tańsze od potwierdzania i zmuszania kogoś innego do oceny problemu i usunięcia go.


  Ten sam podstawowy wzorzec pojawia się wielokrotnie w książce. Błędy wychwytywane w ramach analizy statycznej i ocenianie kodu przed ich zatwierdzeniem spowoduje znacznie mniejsze koszty niż sytuacja, w której błędy zaistnieją w środowisku produkcyjnym. Wczesne zapewnienie w procesie projektowania narzędzi i praktyk kładących nacisk na jakość, niezawodność i bezpieczeństwo to wspólny cel wielu naszych zespołów zajmujących się infrastrukturą. Żaden pojedynczy proces ani narzędzie nie musi być doskonałe, dlatego możemy przyjąć podejście w stylu „dogłębnej obrony” z nadzieją na wychwycenie jak największej możliwej liczby defektów po lewej stronie wykresu.


  Kompromisy i koszty


  Jeśli rozumiemy, w jaki sposób tworzyć programy, a także to, czym jest czas istnienia utrzymywanego oprogramowania oraz jak je utrzymywać, gdy zwiększa się liczba inżynierów tworzących nowe składniki i zajmujących się nimi, pozostaje jedynie podejmować dobre decyzje. Wydaje się to oczywiste: tak jak w życiu, w inżynierii oprogramowania odpowiednie wybory prowadzą do dobrych wyników. Łatwo przeocza się jednak konsekwencje tej obserwacji. W firmie Google duży niesmak powoduje stwierdzenie „ponieważ tak powiedziałem”. Ważne jest, aby istniała osoba decydująca w przypadku danego tematu i oczywistych ścieżek eskalacyjnych, gdy decyzje wydają się być niewłaściwe, ale celem jest konsensus, a nie jednomyślność. Znakomite i oczekiwane jest pojawienie się pewnych wariantów następującego stwierdzenia: „Nie zgadzam się z twoimi metrykami lub oceną, ale rozumiem, dlaczego mogłeś dojść do takiego wniosku”. W istocie tego wszystkiego tkwi idea, zgodnie z którą za wszystkim musi stać przyczyna. Stwierdzenia w rodzaju „właśnie dlatego”, „ponieważ tak powiedziałem” lub „ponieważ każdy inny postępuje w ten sposób” reprezentują miejsca, w których tlą się złe decyzje. Gdy tylko można to zrobić skutecznie, powinniśmy mieć możliwość objaśnienia naszych działań przy podejmowaniu decyzji dotyczącej ogólnych kosztów związanych z dwiema opcjami inżynierii.


  Co rozumiemy przez koszt? Nie mamy tutaj na myśli wyłącznie pieniędzy. Koszt przekłada się mniej więcej na wysiłek i może uwzględniać wszystkie lub dowolny z następujących czynników:


  
    	Koszty finansowe (czyli pieniądze).


    	Koszty zasobów (np. czas procesora).


    	Koszty personelu (np. nakład pracy inżynierów).


    	Koszty transakcji (np. koszt podjęcia działania).


    	Koszty możliwości (np. koszt zrezygnowania z działania).


    	Koszty społeczne (np. wpływ danej opcji wyboru na całą społeczność).

  


  Dotychczas wyjątkowo łatwe było zignorowanie kwestii kosztów społecznych. Firma Google oraz inne duże firmy technologiczne bez wątpienia wdrażają obecnie produkty, z których korzystają miliardy użytkowników. W wielu sytuacjach takie produkty są wyraźnie korzystne, ale gdy działa się na taką skalę, nawet niewielkie rozbieżności w zakresie użyteczności, dostępności, uczciwości lub możliwości nadużycia są wyolbrzymiane często ze szkodą dla już marginalizowanych grup. Oprogramowanie przenika tak wiele aspektów społecznych i kulturowych. A zatem wskazane jest dla nas bycie świadomym zarówno dobrych, jak i złych rzeczy, aby mieć możliwość uwzględnienia ich podczas podejmowania decyzji produktowych i technicznych. Znacznie dokładniej zostanie to omówione w rozdziale 4.


  Oprócz wspomnianych już kosztów (lub naszych dotyczących ich szacunków) pojawiają się uprzedzenia, czyli negatywne nastawienie do zmian, awersja do ponoszenia strat oraz inne. Gdy oceniamy koszt, musimy mieć na uwadze wszystkie wcześniej wyszczególnione koszty: dobra kondycja organizacji nie przejawia się tylko tym, czy na koncie bankowym znajdują się pieniądze, ale też tym, czy jej pracownicy czują się doceniani i przydatni. W lukratywnych zawodach cechujących się dużym poziomem kreatywności, takich jak inżynier oprogramowania, koszt finansowy nie stanowi zwykle czynnika ograniczającego. Jest nim zazwyczaj koszt personelu. Wzrosty efektywności wynikające z dbania o to, żeby inżynierowi byli zadowoleni, skoncentrowani i zaangażowani, z łatwością mogą zdominować inne czynniki po prostu dlatego, że koncentracja i produktywność cechują się dużą zmiennością. Bez trudu można sobie wyobrazić różnicę zawierającą się w przedziale od 10 do 20%.


  Przykład: markery


  W wielu organizacjach markery tablicowe są traktowane jako cenne dobra. Są pilnie strzeżone i zawsze jest ich niewiele. Niezmiennie połowa markerów znajdujących się przy dowolnej tablicy jest wyschnięta i niezdatna do użycia. Jak często uczestniczyłeś w spotkaniu przerwanym z powodu braku sprawnego markera? Jak często przytrafiło Ci się, że z powodu wypisania markera „wykoleił się pociąg myśli”? Jak często wszystkie markery po prostu przepadły, być może dlatego, że jakiemuś innemu zespołowi się one skończyły, co zmusiło jego członków do zabrania markerów ze sobą? I wszystko to dla produktu, który kosztuje mniej niż 10 złotych.


  W firmie Google w większości miejsc pracy są zwykle otwarte szafki z materiałami biurowymi obejmującymi markery tablicowe. Z łatwością można od razu zabrać dziesiątki markerów w różnych kolorach. Gdzieś po drodze ustaliliśmy wyraźny kompromis: znacznie bardziej istotne jest optymalizowanie pozbawionego przeszkód procesu „burzy mózgów” niż chronienie się przed kimś zmierzającym z partią markerów.


  Dążymy do tego, aby dysponować takim samym poziomem świadomości i jawności przy rozważaniu kompromisów uwzględniających koszt i korzyści, które towarzyszą wszystkiemu, czym się zajmujemy, począwszy od materiałów biurowych i dodatków dla pracowników, a skończywszy na codziennym borykaniu się projektantów z tym, jak zapewnić i uruchomić usługi w skali globalnej. Często mawiamy, że firma Google to kultura organizacyjna oparta na danych. Okazuje się, że jest to uproszczenie: nawet wtedy, gdy nie ma danych, nadal może istnieć dowód, precedens i argument. Podejmowanie dobrych decyzji związanych z inżynierią sprowadza się do oceniania wszystkich dostępnych danych wejściowych i dokonywania przemyślanych wyborów dotyczących kompromisów. Czasami decyzje te są oparte na instynkcie lub akceptowanej, sprawdzonej praktyce, ale tylko po wykorzystaniu rozwiązań, za pomocą których próbujemy zmierzyć lub oszacować rzeczywiste, związane z tym koszty.


  Ostatecznie decyzje podejmowane w ramach grupy inżynierów powinny ograniczać się do bardzo niewielu rzeczy:


  
    	Realizujemy to, gdyż musimy (wymagania prawne i związane z klientami).


    	Realizujemy to, ponieważ jest to najlepsza opcja (jak zostało to ustalone przez jakiegoś właściwego decydenta) dostępna w danym momencie w oparciu o aktualne potwierdzenie.

  


  Decyzje nie powinny być motywowane stwierdzeniem: „Postępujemy w ten sposób, gdyż tak powiedziałem”[17].


  Informacje zapewniane przy podejmowaniu decyzji


  Przy ocenianiu danych mają miejsce następujące dwa typowe scenariusze:


  
    	Wszystkie uwzględniane ilości mogą zostać zmierzone lub przynajmniej oszacowane. Oznacza to zwykle, że oceniamy kompromisy związane z procesorem i siecią albo pieniędzmi i pamięcią RAM. Może to też dotyczyć rozważania tego, czy inżynierowie mają zaangażować się przez dwa tygodnie po to, aby zapewnić oszczędności w postaci zakupu N procesorów do naszych centrów danych.


    	Niektóre z używanych ilości są subtelne albo nie wiemy, jak je zmierzyć. Czasami objawia się to stwierdzeniem: „Nie wiemy, ile będzie to wymagać czasu poświęconego przez inżynierów”. Jest to czasem jeszcze bardziej niesprecyzowane: jak ustalisz koszt pracy inżynierów związany z kiepsko zaprojektowanym interfejsem API? Albo czy wybór produktu będzie mieć wpływ o charakterze społecznym?

  


  Nie ma większego sensu w unikaniu staranności w przypadku pierwszego typu decyzji. Każda organizacja z branży inżynierii oprogramowania może i powinna monitorować aktualny koszt zasobów komputerowych, liczby godzin przepracowanych przez inżynierów oraz inne miary, z którym ma się do czynienia regularnie. Jeśli nawet w organizacji nie mają być nagłaśniane dokładne kwoty pieniężne, w dalszym ciągu można zapewniać tabelę konwersji: taka liczba procesorów kosztuje tyle samo, co taka ilość pamięci RAM lub taka przepustowość sieci.


  Dysponując uzgodnioną tabelą konwersji, każdy inżynier może przeprowadzić własną analizę. „Jeśli poświęcę dwa tygodnie na przekształcanie tej listy powiązanej do postaci bardziej wydajnej struktury, wykorzystam pięć gigabajtów więcej pamięci RAM w środowisku produkcyjnym, ale zapewnię oszczędności równoważne kosztowi zakupu 2000 procesorów. Czy powinienem tak postąpić?”. Odpowiedź na to pytanie zależy nie tylko od względnego kosztu pamięci RAM i procesorów, ale też od kosztów związanych z personelem (obsługa zapewniana w ciągu dwóch tygodni przez inżyniera oprogramowania) i kosztów wynikających z nowych możliwości (co jeszcze ten inżynier oprogramowania mógłby zrobić przez dwa tygodnie?).


  W przypadku drugiego typu decyzji nie ma prostej odpowiedzi. Polegamy na doświadczeniu, zdolnościach przywódczych i potrzebie negocjowania kwestii związanych z decyzją. Inwestujemy w badania ułatwiające nam określanie ilości tego, co nie pozwala w łatwy sposób tego zrobić (zajrzyj do rozdziału 7.). Najlepszą ogólną sugestią, jaką mamy, jest jednak bycie świadomym tego, że nie wszystko może zostać zmierzone lub przewidziane. Poza tym należy próbować traktować takie decyzje z takim samym priorytetem i większą uwagą. Są one często równie ważne, lecz trudniejsze do zarządzania.


  Przykład: kompilacje rozproszone


  Weź pod uwagę własny proces kompilacji. Zgodnie z ankietą serwisu Twitter, która zupełnie nie ma charakteru naukowego, mniej więcej od 60 do 70% projektantów przeprowadza kompilację lokalnie nawet w przypadku dużych i skomplikowanych kompilacji spotykanych obecnie. Prowadzi to wprost do mało śmiesznych sytuacji zilustrowanych przez grafikę komiksową o tytule Compiling (https://xkcd.com/303/). Ile produktywnego czasu w Twojej organizacji jest marnowanego na kompilowanie? Porównaj to z kosztem uruchomienia czegoś takiego jak kompilator distcc w przypadku niewielkiej grupy. Albo inaczej, jaki będzie koszt uruchomienia dla dużej grupy niewielkiej farmy obsługującej kompilację? Ile tygodni lub miesięcy będzie wymaganych, żeby przy tych kosztach zapewnić zysk?


  Około roku 2005 firma Google bazowała wyłącznie na systemie kompilacji lokalnej: po sprawdzeniu kodu był on kompilowany lokalnie. W niektórych sytuacjach używaliśmy pokaźnych komputerów lokalnych (narzędzie Maps można było skompilować przy użyciu własnego komputera stacjonarnego!), ale wraz z powiększaniem się bazy kodu czasy kompilacji coraz bardziej się wydłużały. Nie jest zaskoczeniem to, że na skutek straty czasu zwiększyły się nakłady związane z utrzymaniem personelu, a także wzrosły koszty zasobów związane z większymi i wydajniejszymi komputerami lokalnymi itd. Koszty zasobów były szczególnie kłopotliwe: zależy nam oczywiście na tym, aby pracownicy jak najszybciej uzyskiwali kompilację, ale przeważnie bardzo wydajny komputer stacjonarny służący do projektowania nie będzie używany. Nie wygląda to na właściwy sposób wykorzystania tych zasobów, na które poniesiono koszty.


  Ostatecznie firma Google zaprojektowała własnych system kompilacji rozproszonej. Z tworzeniem tego systemu związany był oczywiście koszt: inżynierowie musieli poświęcić czas na zaprojektowanie go, dodatkowy czas inżynierów był wymagany do zmiany nawyków każdego pracownika, zmodyfikowania przepływu informacji oraz nauczenia nowego systemu. Poniesiono oczywiście koszt związany z dodatkowymi zasobami obliczeniowymi. Ogólne oszczędności były jednak bez wątpienia warte tego: kompilacje stały się szybsze, czas poświęcony przez inżynierów się zwrócił, a inwestycje w sprzęt mogły zostać skierowane bardziej w stronę zarządzanej infrastruktury współużytkowanej (będącej w rzeczywistości podzbiorem naszej floty produkcyjnej) niż w kierunku nadal wydajniejszych komputerów stacjonarnych. W rozdziale 18. bardziej szczegółowo objaśniono nasze podejście do kompilacji rozproszonych i związanych z tym kompromisów.


  A zatem zbudowaliśmy nowy system, wdrożyliśmy go w środowisku produkcyjnym i przyspieszyliśmy proces kompilacji realizowany przez każdego w firmie. Czy to jest szczęśliwe zakończenie tej historii? Nie do końca: zapewnienie systemu kompilacji rozproszonej spowodowało ogromne zwiększenie produktywności inżynierów, ale z upływem czasu same kompilacje rozproszone stały się przesadne. To, co było ograniczane w poprzednim przypadku przez poszczególnych inżynierów (ze względu na to, że mieli oni własny interes w utrzymaniu możliwości jak najszybszego tworzenia przez nich lokalnych kompilacji), w systemie kompilacji rozproszonych przestało być ograniczane. Przesadne lub zbędne zależności na grafie kompilacji stały się zdecydowanie zbyt powszechne. Gdy każdy bezpośrednio odczuł trudności wynikające z nieoptymalnej kompilacji i był zmotywowany do zachowania czujności, korzyści zostały lepiej wyrównane. Eliminując je i ukrywając przesadne zależności w przetwarzanej równolegle kompilacji rozproszonej, uzyskaliśmy sytuację, w której stopień wykorzystania mógł stać się niekontrolowany, a ponadto prawie nikt nie miał ochoty na zwracanie uwagi na nadmiarowość kompilacji. Przypomina to paradoks Jevonsa (https://pl.wikipedia.org/wiki/Paradoks_Jevonsa): poziom wykorzystania zasobu może się zwiększyć w odpowiedzi na większą efektywność jego użycia.


  Generalnie oszczędności w postaci kosztów związane z dodaniem systemu kompilacji rozproszonych zdecydowanie przeważyły nad negatywnymi kosztami wynikającymi z projektowania i utrzymania go. Jak jednak pokazuje przypadek zwiększonego wykorzystania, nie przewidzieliśmy wszystkich tych kosztów. Po przetarciu szlaku znaleźliśmy się w sytuacji, w której musieliśmy ponownie określić cele i ograniczenia systemu oraz nasze potrzeby, zidentyfikować najlepsze praktyki (niewielkie zależności, zautomatyzowane zarządzanie nimi), a także skonsolidować dla nowego ekosystemu narzędzia i serwisowanie. Nawet dość prosty kompromis w postaci stwierdzenia „Wydamy daną kwotę na zasoby obliczeniowe, aby zrekompensować czas poświęcony przez inżynierów” miał swoje nieprzewidziane, dalsze konsekwencje.


  Przykład: wybór między czasem i skalą


  W większości przypadków nasze podstawowe kompozycje uwzględniające czas i skalę nakładają się na siebie i działają razem. Zasada taka jak reguła Beyoncé dobrze się skaluje i ułatwia nam utrzymanie wszystkiego z upływem czasu. Zmiana w interfejsie systemu operacyjnego może wymagać wielu niewielkich refaktoryzacji, aby ją zaadaptować, ale większość takich zmian będzie dobrze się skalować, gdyż mają podobną postać: zmiana dotycząca systemu operacyjnego nie objawia się w inny sposób w przypadku poszczególnych elementów wywołujących i projektów.


  Sporadycznie pojawia się konflikt między czasem i skalą. Nigdzie indziej nie jest to tak wyraźne jak w następującym pytaniu: czy powinno się dodać zależność, czy ponownie zaimplementować ją lub rozdzielić w celu lepszego dopasowania do naszych potrzeb?


  Pytanie to może się pojawić na wielu poziomach stosu oprogramowania, ponieważ regularnie zdarza się sytuacja, w której rozwiązanie dostosowane indywidualnie do wąskiego obszaru problemów może zdystansować ogólne rozwiązanie użytkowe wymagające uwzględnienia wszystkich możliwości. Dzięki ponownej implementacji lub rozdzieleniu kodu programu użytkowego i dostosowaniu go do konkretnej, wąskiej domeny z większą łatwością można dodać nowe elementy lub przeprowadzić optymalizację z większą pewnością niezależnie od tego, czy rozważa się mikrousługi, bufor pamięciowy, program kompresujący czy cokolwiek innego w ekosystemie oprogramowania. Być może ważniejsze jest to, że możliwość kontroli uzyskiwana dzięki takiemu rozdzieleniu zapewnia odizolowanie od zmian pojawiających się w bazowych zależnościach: takie zmiany nie są narzucane przez inny zespół lub zewnętrznego dostawcę. Kontrolujesz to, jak i kiedy reagować na upływający czas i potrzebę dokonania zmian.


  Z kolei, jeśli każdy projektant rozdziela wszystko, co jest używane w jego projekcie oprogramowania, zamiast ponownie skorzystać z tego, co istnieje, odbije się to kosztem skalowania i trwałości. Reagowanie na problem z zabezpieczeniami w bazowej bibliotece nie ogranicza się już do zaktualizowania pojedynczej zależności i przekazania aktualizacji jej użytkownikom. Obecnie jest to kwestia identyfikowania każdego podatnego na lukę rozdzielenia takiej zależności oraz użytkowników tych rozdzieleń.


  Jak w przypadku większości decyzji związanych z inżynierią oprogramowania, w tej sytuacji nie ma jednej uniwersalnej odpowiedzi. Jeśli czas trwania projektu jest krótki, rozdzielenia są mniej ryzykowne. Jeżeli dane rozdzielenie ma prawdopodobnie ograniczony zasięg, jest to również pomocne. Unikaj rozdzieleń powiązanych z interfejsami, które mogą obowiązywać w ogólnym przedziale czasowym lub wyznaczonym przez projekt (struktury danych, formaty serializacji i protokoły sieciowe). Spójność ma dużą wartość, ale z ogólnością są związane jej własny koszty. Często można odnieść sukces dzięki zrealizowaniu czegoś we własnym zakresie, pod warunkiem że zachowa się przy tym ostrożność.


  Ponowne analizowanie decyzji i popełnianie błędów


  Jedną z niedocenionych korzyści wynikających z uwzględnienia kultury opartej na danych jest połączenie zdolności i potrzeby przyznawania się do błędów. Decyzja będzie podejmowana w pewnym momencie na podstawie dostępnych danych. Można mieć nadzieję, że decyzja będzie bazować na dobrych danych i tylko kilku przypuszczeniach, ale bez wątpienia będzie uwzględniać aktualnie dostępne dane. Gdy po pojawieniu się nowych danych zmieniają się konteksty lub potwierdzane są przypuszczenia, może stać się oczywiste, że decyzja była błędna albo że w tamtym czasie miała sens, lecz już dłużej tak nie jest. Jest to szczególnie istotne w przypadku organizacji działającej przez długi czas: czas inicjuje zmiany nie tylko w zależnościach technicznych i systemach oprogramowania, ale również w danych używanych do podejmowania decyzji.


  Mocno wierzymy w zapewnianie przez dane informacji przy podejmowaniu decyzji, ale mamy świadomość tego, że dane będą się zmieniać z czasem, a ponadto nowe dane mogą się same pojawić. Z założenia oznacza to, że w trakcie istnienia danego systemu niezbędne jest ponowne analizowanie decyzji od czasu do czasu. W przypadku długoterminowych projektów często kluczowa jest możliwość zmiany kierunków działań po podjęciu początkowej decyzji. I co ważne, oznacza to, że decydenci muszą mieć możliwość przyznania się do pomyłek. Wbrew instynktownym odczuciom niektórych osób liderzy przyznający się do błędów są bardziej szanowani, a nie mniej.


  Bazuj na potwierdzeniu, ale bądź też świadom tego, że rzeczy, których nie da się zmierzyć, w dalszym ciągu mogą zapewniać wartość. Jeśli jesteś liderem, oczekuje się od Ciebie działania w następujący sposób: korzystaj z możliwości oceny sytuacji i potwierdzaj ważność rzeczy. W rozdziałach 5. i 6. będzie mowa szerzej o kwestii bycia liderem.


  Porównanie inżynierii oprogramowania i programowania


  Zaznajamiając się z naszym odróżnianiem inżynierii oprogramowania od programowania, możesz zastanawiać się, czy towarzyszy temu nieodłącznie ocena wartości. Czy programowanie jest w jakiś sposób gorsze od inżynierii oprogramowania? Czy projekt, który zgodnie z przewidywaniami ma być realizowany dekadę przez zespół liczący setki osób, jest z założenia bardziej wartościowy niż projekt wykorzystywany tylko przez miesiąc i utworzony przez dwie osoby?


  Oczywiście nie. Nie chodzi nam o to, że inżynieria oprogramowania jest czymś znakomitym, a jedynie o to, że te dwa zagadnienia reprezentują dwa różne obszary problemów cechujących się odmiennymi ograniczeniami, wartościami i najlepszymi praktykami. Wartość związana z uwidacznianiem tej różnicy wynika bardziej z uświadomienia sobie tego, że niektóre narzędzia sprawdzają się świetnie w jednym obszarze, lecz nie w innym. W przypadku projektu, który będzie trwać tylko kilka dni, prawdopodobnie nie będzie konieczne korzystanie z rozwiązań z zakresu testów integracji (zajrzyj do rozdziału 14.) i wdrażania ciągłego (rozdział 24.). Podobnie wszystkie wspomniane przez nas kwestie obowiązujące w dłuższym horyzoncie czasowym, które dotyczą wersjonowania semantycznego (narzędzie SemVer) i zarządzania zależnościami w projektach inżynierii oprogramowania (zajrzyj do rozdziału 21.), tak naprawdę nie mają zastosowania w krótkoterminowych projektach programistycznych: aby szybko poradzić sobie z zadaniem, skorzystaj z wszystkiego, co jest dostępne.


  Jesteśmy przekonani, że ważne jest podkreślanie różnic między powiązanymi ze sobą, lecz odrębnymi terminami, takimi jak programowanie i inżynieria oprogramowania. Spora część tych różnic bierze się z zarządzania kodem z upływem czasu, wpływem czasu na skalę i podejmowania decyzji w obliczu tych kwestii. Programowanie to bezpośrednie działanie zmierzające do utworzenia kodu. Inżynieria oprogramowania to zestaw zasad, praktyk i narzędzi niezbędnych do zapewnienia kodu, który będzie przydatny tak długo, jak jest to wymagane, oraz umożliwiających współpracę w zespole.


  Podsumowanie


  W książce omówiono wszystkie z następujących zagadnień: zasady obowiązujące organizację i pojedynczego programistę, metody oceny i dopracowywania najlepszych praktyk oraz narzędzia i technologie wchodzące w skład możliwego do utrzymania oprogramowania. W firmie Google ciężko pracowano, aby zapewnić trwałą bazę kodu i kulturę. Niekoniecznie uważamy, że nasze podejście jest jedynym prawdziwym sposobem realizowania różnych rzeczy, ale zapewnia ono dowód w postaci przykładu pokazującego, że jest to możliwe. Mamy nadzieję, że przykład ten zapewni wartościowy fundament pozwalający analizować ogólny problem: w jaki sposób utrzymywać tworzony kod tak długo, jak wymaga się od niego ciągłego działania?


  W skrócie


  
    	Inżynieria oprogramowania różni się od programowania wymiarowością: programowanie dotyczy tworzenia kodu. Inżynieria oprogramowania uwzględnia dodatkowo kwestię utrzymania tego kodu przez cały czas jego użytkowania.


    	Istnieje wskaźnik o wartości wynoszącej co najmniej 100 000 przy rozpatrywaniu czasu istnienia kodu krótkoterminowego i długoterminowego. Niemądre jest zakładanie, że te same najlepsze praktyki są uniwersalnie stosowane dla obu końców tego spektrum.


    	Oprogramowanie może być trwałe wtedy, gdy dla przewidywanego czasu istnienia kodu mamy możliwość reagowania na zmiany dotyczące zależności, technologii lub wymagań względem produktu. Możemy nie decydować się na wprowadzanie zmian w różnych rzeczach, ale musimy mieć taką możliwość.


    	Prawo Hyruma: przy wystarczającej liczbie użytkowników interfejsu API nie ma znaczenia to, co obiecano w kontrakcie. Wszystkie obserwowalne zachowania systemu będą zależne od kogoś.


    	Każde zadanie, które w organizacji musi być wielokrotnie powtarzane, powinno być skalowalne (w sposób liniowy albo jeszcze lepszy) z punktu widzenia danych wprowadzanych przez ludzi. Zasady są znakomitym narzędziem zapewniającym skalowalność procesu.


    	Nieefektywności procesu oraz inne zadania w ramach projektowania oprogramowania zwykle powoli mają zwiększane możliwości skalowania. Zachowaj ostrożność w przypadku problemów związanych z metaforyczną ugotowaną żabą.


    	Wiedza procentuje szczególnie wtedy, gdy połączy się ją z korzyściami wynikającymi ze skali.


    	Stwierdzenie „ponieważ tak powiedziałem” stanowi okropne uzasadnienie realizowania jakiś rzeczy.


    	Warto zacząć od bazowania na danych, ale w rzeczywistości większość decyzji jest oparta na kombinacji danych, przypuszczeń, precedensu i argumentu. Najlepsza jest sytuacja, w której większość tych danych wejściowych stanowią obiektywne dane, ale rzadko wszystkie z nich takie mogą być.


    	Opieranie się na danych z upływem czasu oznacza potrzebę zmiany kierunków, gdy dane ulegną zmianie (lub w przypadku potwierdzenia przypuszczeń). Pomyłki lub korygowanie planów jest nieuniknione.

  


  
    
      [1] Nie mamy na myśli „czasu wykonywania kodu”, lecz „czas utrzymywania go”. Przez jaki czas kod nadal będzie kompilowany, wykonywany i utrzymywany? Jak długo dane oprogramowanie będzie zapewniać wartość?

    


    
      [2] Jest to być może rozsądna i ogólna definicja długu technicznego: rzeczy, które „powinny” zostać zrealizowane, ale jeszcze nie są, czyli różnica między uzyskanym kodem i tym, jaki zgodnie z naszymi życzeniami miał on być.

    


    
      [3] Pod uwagę weź również to, czy od razu wiadomo, że projekt będzie obowiązywać przez długi czas.

    


    
      [4] Są pewne wątpliwości co do atrybucji oryginalnego autora tego cytatu. Konsensus wydaje się być taki, że pierwotnie zostało to powiedziane przez Briana Randella lub Margaret Hamilton, ale być może w całości za te słowa odpowiada Dave Parnas. Powszechnie używane źródło tego cytatu to Techniki inżynierii oprogramowania. Raport z konferencji pod patronatem komitetu naukowego NATO, Rzym, Włochy, 27–31, październik 1969 r., Bruksela, dział ds. naukowych, NATO.

    


    
      [5] F.P. Brooks Jr., Legendarny osobomiesiąc. Opowieści o inżynierii oprogramowania, Helion, Gliwice 2019.

    


    
      [6] Appcelerator, Nothing is Certain Except Death, Taxes and a Short Mobile App Lifespan, blog Axway Developer, 6 grudnia 2012 r., https://blog.axway.com/learning-center/software-development/api-development/nothing-is-certain--except-death-taxes-and-a-short-mobile-app-lifespan-2.

    


    
      [7] Twoje własne priorytety oraz preferencje pozwolą stwierdzić, gdzie dokładnie ma miejsce przejście. Stwierdziliśmy, że większość projektów wydaje się być podatna na aktualizacje w ciągu pięciu lat. Czas zawierający się gdzieś w przedziale od 5 do 10 lat wydaje się być generalnie ostrożnym szacunkiem w przypadku takiego przejścia.

    


    
      [8] Trzeba mu przyznać, że Hyrum naprawdę mocno starał się, aby to prawo nazywano skromnie prawem niejawnych zależności, ale określenie prawo Hyruma jest skrótem, przy którym pozostała większość osób w firmie Google.

    


    
      [9] Sprawdź stronę Workflow (https://xkcd.com/1172/) serwisu z komiksami xkcd.

    


    
      [10] Typ ataku DoS (Denial-of-Service), w przypadku którego niezaufany użytkownik zna strukturę tablicy mieszającej oraz funkcję mieszania, a ponadto dostarcza dane w taki sposób, aby ograniczać wydajność algorytmiczną operacji dotyczących tablicy.

    


    
      [11] B. Beyer i in., Site Reliability Engineering. Jak Google zarządza systemami produkcyjnymi, Helion, Gliwice 2017.

    


    
      [12] Każdorazowo, gdy w tym rozdziale używamy określenia „skalowalne” w kontekście nieformalnym, mamy na myśli „skalowanie podliniowe odnoszące się do interakcji ludzi”.

    


    
      [13] Jest to odniesienie do popularnej piosenki Single Ladies, która zawiera refren „If you liked it then you shoulda put a ring on it (jeśli ci się to spodobało, powinieneś był dać pierścionek)”.

    


    
      [14] Dokładniej rzecz ujmując, interfejsy ze standardowej biblioteki języka C++ musiały być przywoływane w przestrzeni nazw biblioteki std. Zmiana optymalizująca dotycząca funkcji std::string okazała się być w naszym przypadku znaczącą pesymizacją, co wymagało zastosowania pewnych dodatkowych zabiegów.

    


    
      [15] B. Beyer i in., Eliminowanie harówki [w:] Site Reliability Engineering. Jak Google zarządza systemami produkcyjnymi, Helion, Gliwice 2017.

    


    
      [16] Z naszego doświadczenia wynika, że przeciętny inżynier oprogramowania tworzy w danym okresie naprawdę stałą liczbę wierszy kodu. W przypadku stałej grupy inżynierów baza kodu zwiększa się z czasem w sposób liniowy proporcjonalnie do liczby inżynierów oprogramowania i miesięcy. Należy brać to pod uwagę, jeśli wykonywane zadania wymagają nakładu pracy skalowanego wraz z liczbą wierszy kodu.

    


    
      [17] Nie oznacza to, że decyzje muszą być podejmowane jednomyślnie lub nawet przy ogólnym konsensusie. Ostatecznie ktoś musi być decydentem. Zasadniczo jest to stwierdzenie tego, jak proces podejmowania decyzji powinien być realizowany przez kogoś, kto jest faktycznie odpowiedzialny za decyzję.
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    Rozdział 2.

    Jak dobrze pracować w zespołach?


    Autor: Brian Fitzpatrick

    Zredagowane przez Rionę MacNamara


    Ponieważ niniejszy rozdział traktuje o kulturowych i społecznych aspektach inżynierii oprogramowania w firmie Google, warto na początek skoncentrować się na jednym zmiennym czynniku, nad którym zdecydowanie masz kontrolę, gdyż reprezentuje on Ciebie samego.


    Z natury rzeczy ludzie nie są doskonali. Lubimy mawiać, że istoty ludzkie to generalnie zbiór sporadycznych błędów. Zanim jednak będziesz w stanie zrozumieć błędy tkwiące w Twoich współpracownikach, musisz uświadomić sobie swoje własne. Chcemy prosić Cię o zastanowienie się nad własnymi reakcjami, zachowaniami oraz postawami. Mamy nadzieję, że w zamian uzyskasz prawdziwe wnioski, które umożliwią Ci stanie się bardziej skutecznym inżynierem oprogramowania z sukcesami, poświęcającym mniej energii na zajmowanie się problemami związanymi z ludźmi i mającym więcej czasu na tworzenie znakomitego kodu.


    Kluczową ideą tego rozdziału jest to, że projektowanie oprogramowania jest przedsięwzięciem zespołowym. Aby osiągnąć sukces w zespole inżynierów lub w ramach dowolnej innej współpracy o charakterze twórczym, musisz ponownie uporządkować własne zachowania w oparciu o podstawowe zasady uwzględniające pokorę, szacunek i zaufanie.


    Zanim zbytnio się pospieszymy, zacznijmy od przeanalizowania tego, jak generalnie inżynierowie oprogramowania zwykle się zachowują.


    Pomóż mi ukryć mój kod


    Przez ostatnie 20 lat mój znajomy o imieniu Ben[1] i ja rozmawialiśmy ze sobą na wielu konferencjach poświęconych programowaniu. W 2006 r. uruchomiliśmy w firmie Google usługę open source Project Hosting (już wycofaną). Na początku otrzymywaliśmy mnóstwo pytań i próśb związanych z produktem. Gdzieś w połowie 2008 r. zaczęliśmy jednak zauważać trend dotyczący rodzaju przekazywanych nam próśb:


    „Czy mogę prosić o zapewnienie systemowi Subversion możliwości ukrywania konkretnych gałęzi w bazie kodu firmy Google?”


    „Czy możliwe jest utworzenie projektów open source, które na początku są ukryte przed światem, a później stają się widoczne po ich przygotowaniu?”


    „Cześć, chcę od nowa napisać cały mój kod. Czy mogę prosić was o usunięcie całej historii?”


    Czy dostrzegasz wspólny motyw w tych prośbach?


    Odpowiedź brzmi: brak pewności siebie. Ludzie obawiają się, że inni będą mieć dostęp do realizowanych przez nich rzeczy i będą mogli to oceniać. W pewnym sensie brak pewności siebie to po prostu część ludzkiej natury. Nikt nie lubi być krytykowany, zwłaszcza za rzeczy, które nie zostały ukończone. Dostrzeżenie tego motywu nakierowało nas na bardziej ogólny trend związany z projektowaniem oprogramowania: brak pewności siebie to w rzeczywistości symptom poważniejszego problemu.


    Mit geniuszu


    Wielu ludzi kieruje się instynktem szukania idoli i wielbienia ich. W przypadku inżynierów oprogramowania mogą to być takie osoby jak Linus Torvalds, Guido Van Rossum i Bill Gates, czyli sami bohaterowie, którzy odmienili świat swoimi heroicznymi wyczynami. Linus sam stworzył system Linux, prawda?


    Tak naprawdę to, co Linus utworzył, stanowiło zaledwie początki weryfikacji koncepcji jądra przypominającego jądro systemu Unix, o czym poinformował za pomocą listy wysyłkowej poczty elektronicznej. Nie było to małe osiągnięcie, lecz zdecydowanie takie, które robi wrażenie, ale był to dopiero wierzchołek góry lodowej. System Linux, który jest setki razy większy niż jego pierwotne jądro, został zaprojektowany przez tysiące inteligentnych ludzi. Faktycznym osiągnięciem Linusa było pokierowanie tymi osobami i koordynowanie ich działań. Linux to olśniewający rezultat nie jego oryginalnego pomysłu, lecz wspólnej pracy społeczności (a sam system Unix nie został w całości stworzony przez Kena Thompsona i Dennisa Ritchie, lecz przez grupę mądrych ludzi z firmy Bell Labs).


    Nawiązując do tej samej kwestii: czy Guido Van Rossum osobiście napisał cały kod języka Python? Na pewno jest autorem jego pierwszej wersji. Setki innych osób były jednak odpowiedzialne za rozwijanie kolejnych wersji z uwzględnieniem pomysłów, składników i poprawek błędów. Steve Jobs kierował całym zespołem, który stworzył komputer Macintosh. I choć Bill Gates jest znany z tego, że napisał interpreter języka BASIC dla pierwszych komputerów osobistych, jego większym osiągnięciem było stworzenie w oparciu o system MS-DOS działającej z powodzeniem firmy. A mimo to wszyscy oni stali się liderami i symbolami wspólnych dokonań społeczności związanych z tymi osobami. Mit geniuszu oznacza tendencję, zgodnie z którą będąc ludźmi, musimy przypisywać sukces zespołu pojedynczej osobie lub liderowi.


    A jak było z Michaelem Jordanem?


    Ta sama historia. Zrobiono z niego idola, ale prawda jest taka, że sam nie wygrał żadnego meczu koszykówki. Jego prawdziwy geniusz objawiał się w tym, jak współpracował ze swoją drużyną. Phil Jackson, trener drużyny, był wyjątkowo mądry, a jego techniki trenowania przeszły do legendy.


    Zdał sobie sprawę z tego, że jeden gracz nigdy sam nie zdobędzie tytułu mistrzowskiego, dlatego wokół Jordana zbudował całą „drużynę marzeń”. Była ona dobrze naoliwioną maszyną robiącą co najmniej takie wrażenie jak sam Michael.


    Dlaczego zatem cały czas w przedstawionych historiach wielbimy pojedyncze osoby? Dlaczego ludzie kupują produkty promowane przez celebrytów? Dlaczego chcemy kupić sukienkę noszoną przez Michelle Obama lub buty Michaela Jordana?


    Gwiazdorstwo stanowi sporą część tego. Ludzie kierują się naturalnym instynktem znajdowania liderów i wzorów do naśladowania. Robią z nich swoich idoli i próbują ich naśladować. Wszyscy potrzebujemy bohaterów do inspirowania się, a świat programowania również ma swoich herosów. Zjawisko „celebrytów technologii” niemal przerodziło się w mitologię. Wszyscy chcą stworzyć coś, co zmieni świat, tak jak system Linux, albo zaprojektować kolejny znakomity język programowania.


    Idąc tym tropem, wielu inżynierów po cichu chciałoby być postrzeganych jako geniusze. Tego rodzaju fantazje objawiają się w następujący sposób:


    
      	Zachwyciłeś się jakimś nowym, cudownym zagadnieniem.


      	Znikasz na tygodnie lub miesiące w swojej kryjówce, pracując ciężko nad doskonałą implementacją swojego pomysłu.


      	Później wyjawiasz światu swoje oprogramowanie, a wszyscy są zszokowani skalą Twojego geniuszu.


      	Współpracownicy są zaskoczeni Twoją pomysłowością.


      	Ludzie ustawiają się w kolejce, aby móc skorzystać z Twojego oprogramowania.


      	Naturalną konsekwencją tego jest sława i fortuna.

    


    Zatrzymaj się jednak na chwilę: pora na zderzenie z rzeczywistością. Prawdopodobnie nie jesteś geniuszem.


    Nie ma w tym oczywiście żadnej chęci urażenia kogokolwiek. Z pewnością jesteś bardzo inteligentną osobą. Czy jednak zdajesz sobie sprawę z tego, jak rzadko tak naprawdę zdarzają się prawdziwi geniusze? Bez wątpienia tworzysz kod, co jest sporą umiejętnością. Ale nawet jeśli jesteś geniuszem, okazuje się, że to nie wystarczy. Geniusze nadal popełniają błędy, a posiadanie znakomitych pomysłów i elitarnych umiejętności z zakresu programowania nie gwarantuje, że utworzone oprogramowanie będzie hitem. Co gorsza, może się okazać, że rozwiązujesz jedynie problemy analityczne, lecz nie te dotyczące ludzi. Bycie geniuszem z całkowitą pewnością nie jest wymówką do tego, żeby być durniem: każda osoba, czy to geniusz, czy nie, z kiepskimi zdolnościami do kontaktów społecznych będzie raczej marnym członkiem zespołu. Zdecydowana większość działań realizowanych w firmie Google (i w większości firm!) nie wymaga intelektu na poziomie geniusza, ale 100% wykonywanych zadań wymaga minimalnego poziomu zdolności kontaktowania się z innymi. To, czy Twoja kariera rozwinie się, czy nie, a zwłaszcza w takiej firmie jak Google, zależy od tego, jak dobrze współpracujesz z innymi ludźmi.


    Okazuje się, że wspomniany mit geniusza to tylko kolejna manifestacja naszego braku pewności siebie. Wielu programistów obawia się dzielenia się efektami swojej pracy, gdy dopiero ją rozpoczęli, ponieważ oznacza to, że współpracownicy będą widzieć popełnione przez nich błędy i stwierdzą, że twórca kodu nie jest geniuszem.


    Oto odpowiedni cytat znajomego:


    Wiem, że NAPRAWDĘ brakuje mi pewności siebie, gdy ktoś ma przyjrzeć się temu, co jeszcze nie zostało ukończone. Wygląda to tak, że będą mnie poważnie oceniać i pomyślą, że jestem idiotą.


    Wśród programistów jest to wyjątkowo częste poczucie, a naturalną reakcją na nie jest ukrywanie się w „jaskini”, ciągłe pracowanie, a następnie nieustanne udoskonalanie efektów pracy do momentu uzyskania pewności, że nikt nie zauważy Twoich głupich wpadek, a ponadto że nadal będziesz mieć szansę ujawnienia swojego dzieła dopiero po ukończeniu go. Ukrywaj się aż do chwili, gdy tworzony kod będzie perfekcyjny.


    Innym częstym czynnikiem motywującym do ukrywania efektów swojej pracy jest obawa o to, że inny programista może wykorzystać w praktyce Twój pomysł, zanim zaczniesz nad nim pracować. Utrzymując pomysł w tajemnicy, masz nad nim kontrolę.


    Wiemy, o czym prawdopodobnie teraz myślisz: i co z tego? Czy ludzie nie powinni móc pracować tak, jak im się podoba?


    Właściwie to nie. W tym przypadku stwierdzamy, że robisz to w zły sposób, a to jest poważna sprawa. Dalej wyjaśniamy dlaczego.


    Ukrywanie uważane za coś szkodliwego


    Jeśli cały czas pracujesz sam, niepotrzebnie zwiększasz ryzyko niepowodzenia i tracisz możliwość dalszego rozwoju. Nawet pomimo tego, że projektowanie oprogramowania to proces cechujący się dużym wysiłkiem intelektualnym, który może wymagać dużej koncentracji i pracy w samotności, musisz uwzględnić w nim wartość (i potrzebę!) wynikającą z pracy grupowej i możliwości dokonania oceny.


    Przede wszystkim jak w ogóle stwierdzasz, że znajdujesz się na właściwej drodze?


    Wyobraź sobie, że jesteś miłośnikiem projektowania rowerów i pewnego dnia przychodzi Ci na myśl znakomity pomysł na kompletnie nowy sposób zaprojektowania przerzutki. Zamawiasz części i przez wiele kolejnych tygodni przesiadujesz w swoim garażu, próbując zbudować prototyp. Gdy Twój sąsiad, który również jest entuzjastą rowerów, pyta Cię, co tam słychać, postanawiasz nie rozmawiać z nim o tym. Nie chcesz, żeby ktokolwiek dowiedział się o Twoim projekcie, zanim nie będzie absolutnie doskonały. Mija kilka kolejnych miesięcy, a tym masz problem z zapewnieniem poprawnego działania prototypu. Ponieważ jednak pracujesz nad nim w tajemnicy, niemożliwe jest zwrócenie się z prośbą o radę do swoich znajomych znających się na mechanizmach.


    I wtedy pewnego dnia Twój sąsiad wyciąga ze swojego garażu rower ze zdecydowanie nowym mechanizmem przerzutki. Okazuje się, że tworzył on coś bardzo podobnego do Twojego pomysłu, lecz przy pomocy kilku znajomych ze sklepu rowerowego. W tym momencie czujesz się poirytowany. Pokazujesz mu wyniki swojej pracy. Zwraca on uwagę na to, że Twój projekt zawierał trochę prostych błędów, które mogły zostać wyeliminowane w pierwszym tygodniu, gdybyś mu pokazał projekt. Można tutaj wyciągnąć kilka wniosków.


    Wczesne wykrywanie


    Jeżeli swój znakomity pomysł trzymasz w ukryciu przed światem i nie zamierzasz pokazać czegokolwiek nikomu aż do ostatecznego dopracowania implementacji, podejmujesz ogromne ryzyko. Łatwo na początkowym etapie popełnić fundamentalne błędy projektowe. Ryzykujesz tym, że będziesz „ponownie odkrywać koło”[2]. Poza tym rezygnujesz z korzyści, jakie daje współpraca: zauważ, o ile szybciej Twój sąsiad robił postępy dzięki współpracy z innymi. Właśnie dlatego ludzie zanurzają palce w wodzie, zanim wskoczą do niej w całości: musisz upewnić się, że zajmujesz się właściwą rzeczą, postępujesz prawidłowo, a ponadto że wcześniej coś takiego nie było już realizowane. Wysokie jest ryzyko tego, że na początku wykonasz nieodpowiedni krok. Im więcej uzyskasz informacji zwrotnych na początku, tym bardziej zmniejszy się to ryzyko[3]. Pamiętaj o sprawdzonej i zgodnej z prawdę mantrze: „Doświadczaj niepowodzenia wcześnie, szybko i często”.


    Dzielenie się informacjami o swoich działaniach na wczesnym etapie nie tylko ma na celu uniknięcie wykonania przez siebie niewłaściwych kroków i umożliwienie zweryfikowania swych pomysłów. Ważne jest również podkreślenie tego, co w przypadku realizowanego projektu określamy mianem wskaźnika autobusowego.


    Wskaźnik autobusowy


    Wskaźnik autobusowy określa liczbę osób, które muszą zostać potrącone przez autobus, zanim realizowany projekt całkowicie przepadnie.


    Jak bardzo w projekcie jest rozproszona wiedza specjalistyczna? Jeśli jesteś jedyną osobą, która rozumie zasady działania kodu prototypu, możesz mieć pewność utrzymania dobrej pracy. Jeżeli jednak zostaniesz potrącony przez autobus, projekt ucierpi na tym. Jeśli jednak współpracujesz z kimś, wartość wskaźnika autobusowego zostanie podwojona. A jeśli dysponujesz niewielkim zespołem, którego członkowie razem zajmują się projektowaniem i prototypowaniem, sytuacja staje się jeszcze lepsza. Gdy ktoś odejdzie z zespołu, projekt nie utkwi w martwym punkcie. Zapamiętaj: członkowie zespołu mogą nie zostać dosłownie potrąceni przez autobus, ale w dalszym ciągu w życiu mają miejsce inne nieprzewidywalne zdarzenia. Ktoś może zawrzeć związek małżeński, przeprowadzić się, odejść z firmy lub wyjechać, aby opiekować się kimś bliskim, kto zachorował. Zadbanie o to, aby oprócz głównego i dodatkowego właściciela każdego obszaru odpowiedzialności była dostępna przynajmniej dobra dokumentacja, ułatwi zapewnienie powodzenia projektu, a ponadto zwiększy w jego przypadku wartość wskaźnika autobusowego. Miejmy nadzieję, że większość inżynierów ma świadomość tego, że lepiej być jedną z części udanego projektu niż kluczową częścią projektu, który zakończył się porażką.


    Poza wskaźnikiem autobusowym pojawi się jeszcze kwestia ogólnego tempa postępów. Łatwo zapomnieć o tym, że praca w pojedynkę to często ciężka harówka, która przebiega znacznie wolniej, niż ludzie są skłonni przyznać. Jak wiele się nauczysz, pracując sam? Jak szybko robisz postępy? Wyszukiwarka Google i serwis Stack Overflow to znakomite źródła opinii i informacji, ale nie zastąpią one prawdziwego doświadczenia zdobytego przez ludzi. Współpraca z innymi osobami pozwala w wyniku podjętego wysiłku bezpośrednio zwiększyć stopień wspólnej wiedzy. Gdy utkwisz na czymś absurdalnym, ile czasu zmarnujesz na „wydostanie się z dziury”? Pomyśl o tym, jak inne byłoby to doświadczenie, gdyby kilku współpracowników mogło stanąć obok Ciebie i od razu powiedzieć, jakie głupstwo popełniłeś i jak możesz zaradzić problemowi. Właśnie z tego powodu członkowie zespołów spotykają się ze sobą (lub programują parami) w firmach z branży inżynierii oprogramowania. Programowanie nie jest łatwe. Inżynieria oprogramowania jest jeszcze trudniejsza. Potrzebujesz tej „drugiej pary oczu”.


    Tempo postępów


    Oto kolejna analogia. Zastanów się, jak korzystasz ze swojego kompilatora. Czy gdy zaczniesz tworzyć dużą porcję kodu oprogramowania, spędzasz wiele dni na pisaniu 10 000 wierszy kodu, a następnie po utworzeniu tego ostatniego idealnego wiersza dopiero po raz pierwszy klikasz przycisk kompilacji? Oczywiście tak nie postępujesz. Czy możesz sobie wyobrazić, jakiego rodzaju katastrofę może to spowodować? Programiści pracują najlepiej w ramach silnych pętli informacji zwrotnej: utwórz nową funkcję i skompiluj ją. Dodaj test i skompiluj go. Dokonaj refaktoryzacji jakiegoś kodu i przeprowadź kompilację. W ten sposób wykrywamy i usuwamy literówki oraz błędy tak szybko, jak to możliwe po wygenerowaniu kodu. Chcemy, żeby kompilator był po naszej stronie przy każdym małym kroku. Niektóre środowiska mogą nawet kompilować nasz kod w trakcie pisania go. Właśnie w taki sposób utrzymujemy wysoką jakość kodu i zapewniamy, że nasze oprogramowanie stopniowo jest poprawnie rozwijane. Obecna filozofia metodyki DevOps zmierzająca w kierunku wydajności technicznej wyraźnie określa tego rodzaju cele: jak najwcześniej uzyskaj informacje zwrotne, jak najszybciej przeprowadź testy, a ponadto tak szybko, jak to możliwe, weź pod uwagę zabezpieczenia i środowiska produkcyjne. Wszystko to zawiera się w idei „przesunięcia w lewo” w przepływie informacji procesu projektowania. Im wcześniej zidentyfikujemy problem, tym tańsze będzie usunięcie go.


    Tego samego rodzaju pętla natychmiastowych informacji zwrotnych jest niezbędna nie tylko na poziomie kodu, lecz też na poziomie całego projektu. Ambitne projekty są szybko rozwijane i w trakcie tego muszą dostosowywać się do zmieniających się środowisk. Projekty napotykają nieprzewidywalne przeszkody lub zagrożenia o charakterze politycznym albo po prostu stwierdzamy, że różne rzeczy nie działają tak, jak to zaplanowano. Wymagania zmieniają się w nieoczekiwany sposób. Jak zapewnisz taką pętlę informacji zwrotnej, aby od razu wiadomo było, że zmianie muszą ulec plany lub projekty? Odpowiedź brzmi: dzięki pracy w zespole. Większość inżynierów zna cytat „Wiele oczu wyłapie każdy błąd”, ale być może lepiej byłoby to ująć następująco: „Wiele oczu zadba o użyteczność i odpowiedni kierunek rozwoju projektu”. Ludzie pracujący w jaskiniach często nagle budzą się i odkrywają, że choć ich pierwotna wizja mogła być słuszna, świat się zmienił, a ich produkt stał się nieprzydatny.


    
      
        
      

      
        
          	
            Analiza przypadku: inżynierowie i ich biura


            Dwadzieścia pięć lat temu powszechnie uważało się, że aby inżynier był wydajny, trzeba mu zapewnić własne biuro z zamkniętymi drzwiami. Miał to być jedyny sposób na wygospodarowanie dużych przedziałów czasu na niezakłócone przez nikogo skupienie się na pisaniu pokaźnych porcji kodu.


            Uważam, że większości inżynierów prywatne biuro jest nie tylko zbędne[4], lecz wręcz stanowi zagrożenie. Obecnie oprogramowanie tworzą zespoły, nie pojedyncze osoby, a łatwo dostępna opcja szerokopasmowej komunikacji z resztą zespołu jest nawet cenniejsza niż łącze internetowe. Możesz mieć mnóstwo niezakłóconego niczym czasu, ale jeśli przeznaczysz go na pracę nad nieodpowiednią rzeczą, będzie to czas stracony.


            Niestety wydaje się, że obecne firmy technologiczne (w tym firma Google w niektórych przypadkach) „przechyliły wahadło dokładnie w przeciwną stronę”. Po wejściu do biura okazuje się, że często inżynierowie tkwią razem w ogromnych pomieszczeniach (na 100 albo więcej osób) bez jakichkolwiek przegród. Kwestia takiej otwartej przestrzeni jest aktualnie przedmiotem gorącej debaty, czego wynikiem jest pojawienie się niechęci do takiego rozwiązania. Najmniejsza wymiana opinii staje się w takim pomieszczeniu publiczna, a ludzie przestają ze sobą rozmawiać, żeby nie ryzykować poirytowaniem dziesiątek współpracowników. To rozwiązanie jest tak samo złe jak prywatne biura!


            Uważamy, że najlepszym rozwiązaniem jest wariant pośredni. Aby można było bez trudu rozmawiać ze sobą spontanicznie (i bez oporów), pracowników można podzielić na zespoły liczące od 4 do 8 osób zebranych w niewielkich pokojach (lub dużych biurach).


            Oczywiście w dowolnej sytuacji poszczególni inżynierowie nadal muszą mieć sposobność odcięcia się od szumu i zakłóceń. Właśnie dlatego większość zespołów, z jakimi miałem do czynienia, wypracowała sposób sygnalizowania, że ktoś jest obecnie zajęty i trzeba ograniczyć przerywanie mu. Mieliśmy kiedyś okazję pracować w zespole, w którym funkcjonowała procedura „przerw głosowych”: jeśli chciało się porozmawiać, mówiło się „Mary, przerwa”, gdzie Mary było imieniem osoby, z którą chciano porozmawiać. Jeżeli Mary była na etapie, na którym mogła zrobić sobie przerwę, odwracała się na swoim krześle i zaczynała słuchać. Jeśli natomiast była zbyt zajęta, odpowiadała tylko gestem przyjmowania do wiadomości i nadal zajmowała się innymi rzeczami do momentu, aż dokończyła to, co ją absorbowało.


            W innych zespołach korzysta się z elementów symbolicznych lub pluszowych zwierzątek, które ich członkowie umieszczają na swoich monitorach, aby zasygnalizować, że można im przeszkodzić tylko w sytuacji awaryjnej. W dalszym ciągu członkom różnych zespołów udostępnia się słuchawki z układem aktywnego filtrowania szumu otoczenia, aby ułatwić im wytłumienie hałasu generowanego w tle. Okazuje się, że w wielu firmach już sam fakt założenia słuchawek jest równoznaczny z ogólnym zasygnalizowaniem: „nie przeszkadzaj mi, chyba że jest to naprawdę ważne”. Wielu inżynierów ma w zwyczaju pracować w trybie tylko ze słuchawkami w trakcie pisania kodu, co może być przydatne przy krótkich okresach wzrostu tempa pracy, ale jeśli ograniczają się wyłącznie do tego, może to być tak niekorzystne dla współpracy jak zamknięcie się w swoim biurze.


            Nie zrozum nas źle. Nadal uważamy, że inżynierowie potrzebują spokoju i czasu, aby móc skoncentrować się na tworzeniu kodu. Jesteśmy też jednak zdania, że w równym stopniu potrzebują oni szerokopasmowej i płynnej komunikacji ze swoim zespołem. Jeżeli osoby w zespole mniej zaznajomione z zagadnieniem czują, że jakaś bariera nie pozwala im zadać Ci pytania, stanowi to problem: ustalenie właściwej równowagi jest sztuką samą w sobie.

          
        

      
    


    Mówiąc wprost, nie ukrywaj się


    A zatem kwestia „ukrywania się” sprowadza się do następującego stwierdzenia: praca w samotności wiąże się z większym ryzykiem niż praca z innymi osobami. Nawet pomimo tego, że możesz obawiać się, że ktoś ukradnie Twój pomysł albo pomyśli, że nie jesteś inteligentny, o wiele bardziej należy się bać zmarnowania mnóstwa czasu na zajmowanie się nieodpowiednimi rzeczami.


    Nie zostań kolejnym, który uprawia sztukę dla sztuki.


    Liczy się tylko zespół


    Cofnijmy się zatem i zestawmy ze sobą wszystkie przedstawione idee.


    Kwestia, którą z takim uporem forsujemy, polega na tym, że w świecie programowania samotni rzemieślnicy zdarzają się bardzo rzadko. Jeśli nawet istnieją, nie dochodzą do nadludzkich rezultatów w próżni. Ich przełomowe dokonania niemal zawsze są wynikiem heroicznego wysiłku zespołowego będącego konsekwencją iskry inspiracji.


    Znakomity zespół robi znakomity użytek ze swoich supergwiazd, ale jako całość zespoły są zawsze wybitniejsze niż suma ich poszczególnych części. Stworzenie zespołu wokół supergwiazdy jest jednak piekielnie trudne.


    Ujmijmy to prostszymi słowami: inżyniera oprogramowania jest przedsięwzięciem zespołowym.


    Wielu z nas trudno się z tą koncepcją pogodzić, gdyż stoi ona w jawnej sprzeczności z mitem genialnego programisty. Nie wystarczy jednak być bystrym, jeśli samotnie tkwi się w swojej hakerskiej kryjówce. Nie zmienisz świata ani nie zachwycisz milionów użytkowników komputerów, przygotowując jakiś wynalazek w sekrecie. Musisz pracować z innymi ludźmi. Dziel się swoją wizją. Dziel się wynikami pracy. Ucz się od innych. Stwórz znakomity zespół.


    Weź pod uwagę to: ile potrafisz wymienić powszechnie i z powodzeniem używanych programów, które faktycznie zostały napisane przez jedną osobę? Niektórzy mogą powiedzieć: „LaTeX”, ale trudno określić go mianem „powszechnie stosowanego”, chyba że uznać grupę ludzi piszących prace naukowe za statystycznie istotną część wszystkich użytkowników komputerów!


    Sprawnie funkcjonujące zespoły są głównym i prawdziwszym kluczem do sukcesu. Powinieneś do tego dążyć na wszelkie możliwe sposoby.


    Trzy filary interakcji społecznych


    Jeżeli zatem praca zespołowa to najlepszy sposób na tworzenie wspaniałego oprogramowania, jak stworzyć (lub znaleźć) doskonały zespół?


    Aby osiągnąć kolektywną nirwanę, musisz najpierw poznać i przyswoić coś, co nazywam trzema filarami umiejętności interpersonalnych. Te trzy zasady nie sprowadzają się tylko do ułatwiania wzajemnych kontaktów. Stanowią one fundament, na którym bazują zdrowe relacje i formy współpracy. Oto one:


    Filar 1. Pokora


    Nie jesteś centrum wszechświata (ani Twój kod!). Nie jesteś wszechwiedzący ani nieomylny. Jesteś otwarty na możliwość samorozwoju.


    Filar 2. Szacunek


    Szczerze troszczysz się o osoby, z którymi współpracujesz. Traktujesz je życzliwie. Doceniasz ich zdolności i osiągnięcia.


    Filar 3. Zaufanie


    Wierzysz, że inni są kompetentni i postąpią właściwie. Gdy to możliwe, nie masz problemu z tym, żeby zezwolić im na kierowanie[5].


    Jeśli przeprowadzisz analizę przyczyn źródłowych niemal każdego konfliktu międzyludzkiego, ostatecznie możesz wywnioskować, że wynika on z braku pokory, szacunku i/lub zaufania. Początkowo może się to wydawać mało prawdopodobne, ale daj tej teorii szansę. Pomyśl o jakiejś nieprzyjemnej albo niewygodnej sytuacji międzyludzkiej, w której obecnie się znajdujesz. Czy na najbardziej podstawowym poziomie wszyscy przejawiają właściwą pokorę? Czy ludzie naprawdę szanują siebie nawzajem? Czy mają do siebie zaufanie?


    Dlaczego te filary są istotne?


    Gdy zaczynałeś czytać ten rozdział, raczej nie planowałeś udziału w czymś w rodzaju cotygodniowych spotkań grupy wsparcia. Rozumiemy to. Zmaganie się z problemami społecznymi może być trudne. Ludzie są chaotyczni, nieprzewidywalni i często irytujący w kontaktach. Pojawia się pokusa, aby zamiast wkładać energię w analizowanie układów międzyludzkich i podejmowanie strategicznych decyzji, zrezygnować z całego trudu. Znacznie łatwiej się dogadać z przewidywalnym kompilatorem, prawda? Dlaczego zatem zawracać sobie w ogóle głowę aspektami interpersonalnymi?


    Oto cytat ze słynnej prelekcji Richarda Hamminga (https://www.cs.virginia.edu/~robins/YouAndYourResearch.pdf):


    Dzięki wysiłkowi włożonemu w opowiadanie żartów sekretarkom i odrobinie sympatii mogłem liczyć na wyjątkową pomoc z ich strony. Na przykład pewnego razu z jakiegoś idiotycznego powodu nie działała w Murray Hill ani jedna kserokopiarka. Nie pytaj mnie dlaczego, ale tak było. Miałem coś do zrobienia. Moja sekretarka zadzwoniła do kogoś w Holmdel, wskoczyła do firmowego auta, wybrała się w godzinną podróż, skserowała, co trzeba, i powróciła. To był rewanż za czasy, kiedy starałem się ją rozweselać, opowiadałem jej żarty i zachowywałem się przyjaźnie. Ta odrobina fatygi solidnie mi się później opłaciła. Dzięki uświadomieniu sobie, że musisz pracować w ramach pewnego systemu, i zgłębianiu tego, jak może Ci on pomóc w wykonaniu pracy, uczysz się adaptować go do swoich potrzeb.


    Morał jest następujący: doceniaj możliwości, jakie daje zaangażowanie się w społeczną grę. Nie chodzi o to, aby oszukiwać ludzi albo nimi manipulować, lecz o tworzenie relacji pozwalających wykonywać zadania. Relacje zawsze są trwalsze od realizowanych projektów. Po nawiązaniu przez Ciebie głębszych relacji ze współpracownikami bardziej będą oni skłonni ponieść dodatkowy trud, gdy będziesz ich potrzebować.


    Pokora, szacunek i zaufanie w praktyce


    Całe to rozprawianie odnoszące się do pokory, szacunku i zaufania brzmi jak kazanie. Zejdźmy zatem na ziemię i zastanówmy się, jak wykorzystać te idee w realnych sytuacjach. Przeanalizujemy listę konkretnych zachowań i przykładów, od których możesz zacząć. Wiele z nich może początkowo wydawać się oczywistych, ale gdy zaczniesz zwracać na nie uwagę, przekonasz się, jak często Ty (i Twoi współpracownicy) nie postępujecie zgodnie z tymi oczywistościami. Z pewnością sam stwierdzisz ten fakt!


    Zapanuj nad swoim ego


    To trochę łatwiejszy sposób powiedzenia komuś, kto nie ma w sobie wystarczającej pokory, aby trochę spuścił z tonu. Nikt nie chce pracować z kimś, kto nieustannie zachowuje się, jakby był najważniejszą osobą w pomieszczeniu. Jeśli nawet masz świadomość, że jesteś najmądrzejszym człowiekiem biorącym udział w dyskusji, nie okazuj tego wprost. Czy na przykład zawsze musisz mieć pierwsze lub ostatnie słowo na każdy temat? Czy czujesz potrzebę komentowania każdego szczegółu jakiejś propozycji albo dyskusji? Być może znasz kogoś, kto tak postępuje?


    Choć ważne jest bycie pokornym, nie oznacza to, że musisz się przed każdym płaszczyć. W pewności siebie nie ma nic złego. Po prostu nie zgrywaj wszechwiedzącego. A jeszcze lepiej — pomyśl o połechtaniu „kolektywnego ego”. Zamiast zastanawiać się nad tym, jaki jesteś wspaniały, spróbuj zbudować poczucie zespołowego sukcesu i dumy. Na przykład organizacja Apache Software Foundation może się pochwalić długą historią tworzenia społeczności związanych z projektami programistycznymi. Społeczności te mają wyjątkowo silną tożsamość i odrzucają osoby, którym bardziej zależy na promowaniu samych siebie.


    Ego przejawia się na wiele sposobów, które bardzo często szkodzą produktywności i spowalniają. Oto kolejna zaczerpnięta z wykładu Hamminga wspaniała opowieść, która doskonale ilustruje to stwierdzenie:


    John Tukey prawie zawsze ubierał się bardzo swobodnie. Wchodził do biura jakiejś ważnej osoby i długą chwilę zajmowało, nim jego rozmówca orientował się, że ma do czynienia ze znakomitością i lepiej, żeby nadstawił uszu. Przez długi czas John musiał borykać się z tego rodzaju wrogością. Ileż to zmarnowanego wysiłku! Nie powiedziałem, że powinieneś się dostosowywać. Stwierdziłem, że „gotowość do dostosowania przynosi duże korzyści”. Jeśli na różne sposoby dążysz do afiszowania się ze swoim ego („zamierzam zrobić to po swojemu”), będziesz ponosić niewielkie, stałe koszty przez cały czas trwania kariery zawodowej. To zaś, z perspektywy całego życia, kumuluje się do pokaźnej ilości niepotrzebnych kłopotów. […] Dzięki uświadomieniu sobie, że musisz pracować w ramach pewnego systemu, i dzięki analizowaniu tego, jak może ci on pomóc w wykonaniu pracy, uczysz się adaptować ów system do swoich potrzeb. Możesz też nieustannie z nim walczyć, jakbyś przez całe swoje życie toczył małą, niewypowiedzianą wojnę.


    Ucz się krytykować i przyjmować krytykę


    Kilka lat temu programista Joe rozpoczął pracę w nowym miejscu. Po pierwszym tygodniu naprawdę zaczął się orientować w bazie kodu. Ponieważ zależało mu na firmie, zaczął łagodnie podpytywać współpracowników z zespołu o ich wkład w rozwój projektu. Wysyłał w wiadomościach e-mail proste oceny kodu, grzecznie pytał o założenia projektowe albo wskazywał miejsca, w których dałoby się poprawić logikę kodu. Po kilku tygodniach został wezwany do biura dyrektora. „Na czym polega problem?” — spytał Joe. „Czy zrobiłem coś nie tak?”. Dyrektor przyjrzał się mu z zaniepokojeniem. „Mieliśmy mnóstwo skarg odnośnie do twojego zachowania, Joe. Wygląda na to, że byłeś bardzo niemiły wobec współpracowników, bo krytykowałeś ich na lewo i prawo. Są zmartwieni tym. Powinieneś trochę spuścić z tonu”. Joe był w kompletnym szoku. Niewątpliwie pomyślał, że jego inspekcje kodu powinny były być oczekiwane i mile widziane przez współpracowników. W tym jednak przypadku Joe powinien był wykazać się nieco większą wrażliwością na szerzącą się w zespole niepewność i posłużyć się subtelniejszymi sposobami na wprowadzenie w kulturze firmy zwyczaju inspekcji kodu. Być może nawet mogło to być coś tak prostego jak wcześniejsze omówienie pomysłu z członkami zespołu i poproszenie ich o sprawdzenie tego przez kilka tygodni.


    W środowisku związanym z profesjonalną inżynierią oprogramowania krytyka prawie nigdy nie ma osobistego charakteru. Jest to zwykle po prostu część procesu mającego na celu uzyskanie lepszego projektu. Sztuka polega na zapewnieniu, że zarówno dla Ciebie, jak i dla otaczających Cię osób zrozumiała jest różnica między konstruktywną krytyką efektów czyjejś kreatywnej pracy a wycieczkami osobistymi uderzającymi w czyjś charakter. To drugie jest bezużyteczne, błahe i praktycznie nie da się przed tym bronić. To pierwsze może (i powinno!) być pomocne i zapewnia wskazówki umożliwiające doskonalenie się. Co najważniejsze, jest nacechowane szacunkiem: osoba udzielająca konstruktywnej krytyki szczerze troszczy się o drugiego człowieka i zależy jej na doskonaleniu się kolegi albo jego pracy. Naucz się szanować współpracowników i krytykować ich konstruktywnie i uprzejmie. Jeżeli naprawdę kogoś szanujesz, będziesz chętniej dobierać taktowne, pomocne słowa. Taka umiejętność wymaga jednak wielu ćwiczeń. Znacznie szerzej zajmiemy się tym w rozdziale 9.


    Z drugiej strony musisz również nauczyć się przyjmować krytykę. Oznacza to nie tylko skromność w odniesieniu do własnych umiejętności, ale też zaufanie, że druga osoba ma jak najlepsze intencje wobec Ciebie (i osób zaangażowanych w projekt!) i wcale nie uważa Cię za idiotę. Programowanie, jak wszystko inne, to umiejętność, której poprawianiu sprzyja praktyka. Jeśli współpracownik podpowiedziałby Ci jakieś sposoby, dzięki którym mógłbyś wznieść na wyższy poziom umiejętność żonglowania, to czy potraktowałbyś to jako atak na Twoją osobowość i wartość jako istoty ludzkiej? Mamy nadzieję, że nie. Na tej samej zasadzie Twoje poczucie własnej wartości nie powinno być uzależnione od kodu, który tworzysz, lub od dowolnego twórczego projektu, który realizujesz. Powtórzymy się: nie jesteś swoim kodem. Ty również to sobie ciągle powtarzaj. Nie jesteś tym, co robisz. Musisz nie tylko wierzyć w siebie, ale też sprawić, by Twoi współpracownicy także w Ciebie wierzyli.


    Jeśli na przykład masz współpracownika, któremu brakuje pewności siebie, nie zwracaj się do niego następująco: „Stary, przepływ sterowania w tej metodzie jest zupełnie do niczego. Tak jak wszyscy inni, powinieneś zastosować standardowy wzorzec xyzzy”. W tej opinii jest mnóstwo antywzorców: mówisz komuś, że zrobił coś „do niczego” (zupełnie jakby świat był czarno-biały!). Żądasz, żeby coś zmienił, i oskarżasz go o stworzenie czegoś wbrew ogólnie przyjętym normom (w wyniku czego ktoś czuje się jak głupek). Reakcja współpracownika będzie przesadnie emocjonalna, czyli typowa dla człowieka przypartego do muru.


    To samo można powiedzieć w lepszy sposób, taki jak: „Witaj. Nie mogę się połapać w przepływie sterowania w tej sekcji. Zastanawiam się, czy zastosowanie wzorca kodu xyzzy nie uprościłoby go i nie ułatwiło jego utrzymania”. Zauważ, że zachowując pokorę, zmieniasz charakter kwestii i nie dotyczy ona już tego współpracownika, lecz Ciebie. To nie on się myli. To tylko Ty masz problem ze zrozumieniem kodu. Twoja sugestia brzmi jak poszukiwanie sposobu, aby uczynić problem bardziej przystępnym dla trochę zagubionej osoby, jaką jesteś, a być może przy okazji pomogłaby w długofalowym utrzymaniu celów projektu. Poza tym niczego nie żądasz. Zapewniasz współpracownikowi możliwość pokojowego odrzucenia sugestii. Dyskusja koncentruje się wyłącznie na samym kodzie i nie dotyczy czyjejś wartości albo umiejętności programowania.


    Myl się szybko i iteruj


    W świecie biznesu krąży dobrze znana miejska legenda o menedżerze, który popełnił błąd kosztujący firmę robiącą wrażenie kwotę 10 milionów dolarów. Następnego dnia pełen najgorszych uczuć menedżer idzie do swojego biura i zaczyna pakować z biurka swoje rzeczy. Gdy otrzymuje nieunikniony telefon („prezes chce cię widzieć w swoim biurze”), potulnie drepcze do niego i smętnie podsuwa mu na biurku niewielki dokument.


    „Co to takiego?” — pyta prezes.


    „Moje wypowiedzenie — odpowiada menedżer. — Zakładam, że wezwał mnie pan, żeby mnie zwolnić”.


    „Zwolnić? — pyta z niedowierzaniem prezes. — Dlaczego miałbym cię zwalniać? Właśnie wydałem dziesięć milionów dolarów na twoje szkolenie![6]”.


    Jest to oczywiście ekstremalny przypadek, ale wspomniany prezes rozumie, że zwolnienie menedżera nie tylko nie zrekompensuje mu 10-milionowej straty, ale na dodatek będzie miało bolesny skutek w postaci utraty cennego specjalisty, który — czego można być całkowicie pewnym — nie popełni ponownie tego rodzaju pomyłki.


    Jednym z naszych ulubionych mott w firmie Google jest: „pomyłka wchodzi w grę”. Powszechnie uważa się, że jeśli raz na jakiś czas się nie pomylisz, to nie jesteś wystarczająco innowacyjny albo nie podejmujesz dostatecznego ryzyka. Pomyłka jest uznawana za doskonałą okazję do nauki i poprawienia się następnym razem[7]. Często przytacza się słowa Thomasa Edisona, który stwierdził: „Jeśli znajdę dziesięć tysięcy nieskutecznych sposobów zrobienia czegoś, nie poniosłem porażki. Nie zniechęcam się, bo każda nieudana próba jest kolejnym krokiem naprzód”.


    W Google X, czyli dziale firmy zajmującym się futurystycznymi pomysłami, takimi jak autonomiczne samochody i dostęp do internetu zapewniany przez balony, niepowodzenie jest celowo wpisane w system motywacyjny. Ludzie mają zwariowane pomysły, a ich współpracowników aktywnie zachęca się do jak najszybszego „odstrzeliwania” tych pomysłów. Poszczególne osoby są nagradzane (prowadzone są nawet rywalizacje) za obalenie w ustalonym czasie jak największej liczby pomysłów. Tylko wtedy, gdy jakiejś koncepcji faktycznie nie da się przekreślić na białej tablicy mimo starań wszystkich współpracowników, ma ona szansę na przejście do etapu wczesnego prototypu.


    Kultura analizowania bez obwiniania


    Kluczem do uczenia się na błędach jest dokumentowanie niepowodzeń drogą analizy przyczyn źródłowych i tworzenia dokumentu, który w firmie Google (oraz w wielu innych) określamy mianem dokumentu „post mortem”. Dołóż wszelkich starań, aby taki dokument nie był jedynie listą przeprosin, wymówek lub „wskazywania palcem” winnych. Nie taki jest jego cel. Właściwy dokument „post mortem” powinien zawsze zawierać opis tego, czego się nauczono i co się zmieni dzięki zdobytemu doświadczeniu. Zadbaj o to, aby taki dokument został umieszczony w łatwo dostępnym miejscu, a członkowie zespołu naprawdę wykorzystali proponowane w nim zmiany. Odpowiednie dokumentowanie niepowodzeń ułatwia innym ludziom (teraz i w przyszłości) stwierdzenie, co się stało, i uniknięcie powtórzenia tych samych błędów. Nie zacieraj śladów, lecz oświetlaj je niczym pas startowy dla tych, którzy chcieliby podążać Twoją drogą!


    Dobra dokumentacja „post mortem” powinna obejmować:


    
      	krótkie podsumowanie zdarzenia,


      	oś czasu zdarzenia, od jego wystąpienia, przez analizę, aż do rozwiązania,


      	główną przyczynę zdarzenia,


      	oszacowanie wpływu i szkód,


      	zestaw działań (z podanymi właścicielami) mających na celu natychmiastowe rozwiązanie problemu,


      	zestaw działań zmierzających do zapobiegnięcia ponownemu powtórzeniu się zdarzenia,


      	wyciągnięte wnioski.

    


    Ucz się cierpliwości


    Lata temu tworzyłem narzędzie konwertujące repozytoria CVS do postaci zgodnej z systemem Subversion (a później z systemem Git). Z powodu kaprysów tych repozytoriów cały czas odkrywałem jakieś dziwne błędy. Ponieważ mój długoletni przyjaciel i współpracownik Karl znał CVS dość dobrze, postanowiliśmy podjąć współpracę w celu usunięcia tych błędów.


    Problem pojawił się wtedy, gdy zaczęliśmy programować razem. Jestem inżynierem korzystającym z metodyki programowania wstępującego. Nie waham się „skakać na głęboką wodę”, szybko testować wiele rzeczy i „wypływać na wierzch” bez zwracania większej uwagi na szczegóły. Karl jest jednak programistą postępującym w myśl metodyki zstępującej i zanim zajął się usuwaniem błędu, chciał najpierw zyskać pełną ocenę sytuacji i zagłębić się w implementację prawie wszystkich metod w stosie wywołań. Spowodowało to kilka poważnych konfliktów, nieporozumień, a czasami gorących wymian argumentów. Doszło do tego, że nie mogliśmy programować razem: było to dla nas zbyt frustrujące.


    Mieliśmy jednak do siebie zaufanie i szacunek. W połączeniu z cierpliwością pomogło nam to wypracować nową metodę współpracy. Siadaliśmy razem przy komputerze, identyfikowaliśmy błąd, a następnie dzieliliśmy się problemem i atakowaliśmy go z dwóch stron jednocześnie (z wykorzystaniem metodyki wstępującej i zstępującej), a później znów spotykaliśmy się i wymienialiśmy się naszymi wnioskami. Nasza cierpliwość i chęć do improwizowania z nowymi metodami pracy uratowała nie tylko projekt, ale też przyjaźń.


    Bądź otwarty na wpływy


    Im bardziej jesteś otwarty na wpływy, tym bardziej sam możesz wpływać na innych. Im bardziej się odsłaniasz, tym silniejszym się zdajesz. Te stwierdzenia mogą brzmieć jak dziwaczne sprzeczności. Chyba każdy jednak ma w pamięci kogoś, z kim pracował, kto wykazał się wyjątkowym uporem. Im mocniej ludzie starali się go przekonać, tym mocniej się opierał. Jaki los ostatecznie spotyka takich członków zespołu? Z naszego doświadczenia wynika, że ludzie przestają słuchać opinii lub uwag takich osób. Zaczyna się je „omijać” jak przeszkody, do których istnienia wszyscy się przyzwyczaili. Z pewnością nie chcesz, aby przydarzyło Ci się coś takiego, dlatego zapamiętaj następującą rzecz: nie ma nic złego w tym, że pod czyimś wpływem zmienisz zdanie. W pierwszym rozdziale książki stwierdziliśmy, że inżynieria z założenia polega na określaniu kompromisów. Niemożliwością jest podejmowanie nieustannie właściwych działań w przypadku każdej rzeczy, chyba że masz do czynienia z niezmieniającym się środowiskiem i dysponujesz perfekcyjną wiedzą. Oznacza to, że po zaznajomieniu się z nowym dowodem powinieneś oczywiście zmienić zdanie. Ostrożnie wybieraj swoje bitwy. Pamiętaj, że abyś został właściwie wysłuchany, musisz najpierw wysłuchać innych. Lepiej, aby takie wysłuchanie miało miejsce, zanim jeszcze położy się coś na szali lub ostatecznie zadeklaruje podjęcie jakiejś decyzji. Jeśli będziesz cały czas zmieniać zdanie, ludzie uznają Cię za kogoś niewiarygodnego.


    Kwestia odsłaniania się również początkowo może wydać się dziwna. Jeżeli ktoś przyznaje, że nie ma pojęcia na jakiś temat albo nie zna rozwiązania problemu, to jaką wiarygodnością będzie się cieszył w grupie osób? Czyż nie jest tak, że odsłanianie się jest oznaką słabości, a to burzy zaufanie?


    Tak nie jest. Przyznanie się do pomyłki lub do tego, że coś Cię zwyczajnie przerasta, w dłuższej perspektywie jest sposobem na poprawę reputacji. Tak naprawdę chęć potwierdzenia faktu pomyłki jest jawnym okazaniem pokory, demonstracją wiarygodności i gotowości do brania na siebie odpowiedzialności. Jest to też sygnał tego, że ufasz opiniom innych. W zamian ludzie szanują Twoją szczerość i siłę. Czasami najlepsze, co można zrobić, to po prostu powiedzieć „nie wiem”.


    Zawodowi politycy słyną z tego, że nie potrafią przyznać się do błędu albo do ignorancji nawet wtedy, gdy absolutnie oczywiste jest to, że się mylą albo nie mają o czymś pojęcia. Z tego względu większość ludzi nie wierzy ani jednemu słowu, które padło z ust polityków. Takie zachowanie wynika głównie z tego, że politycy znajdują się pod nieustannym atakiem przeciwników. Właśnie dlatego większość ludzi kompletnie nie wierzy temu, co mówią politycy. W trakcie tworzenia oprogramowania nie musisz jednak żyć w ciągłym poczuciu zagrożenia. Koledzy z zespołu są współpracownikami, a nie rywalami. Wszyscy macie ten sam cel.


    Bycie „googlowym”


    W odniesieniu do kwestii zachowań ludzkich i interakcji między nimi w firmie Google dysponujemy własną, wewnętrzną wersją zasad „pokora, szacunek i zaufanie”.


    Od samych początków istnienia w firmie kultury pracy często określaliśmy działania jako „googlowe” lub „inne niż googlowe”. Określenie to nigdy nie zostało wprost zdefiniowane. Zamiast tego każdy po prostu rozumiał je mniej więcej w następujący sposób: „nie bądź zły”, „postępuj słusznie” lub „bądźmy dobrzy dla siebie nawzajem”. Z czasem ludzie zaczęli też posługiwać się terminem „googlowe” jako nieformalnym testem zgodności z zasadami kultury pracy każdorazowo, gdy przeprowadzano rozmowę z kandydatem na stanowisko inżyniera albo podczas przygotowywania dla siebie nawzajem wewnętrznych ocen wydajności pracy. Wyrażając opinie o innych, ludzie często będą używać tego określenia. Na przykład: „ta osoba dobrze radziła sobie z pisaniem kodu, ale nie wydawała się mieć zbyt googlowej postawy”.


    Ostatecznie zdaliśmy sobie oczywiście sprawę z tego, że określenie „googlowy” niosło w sobie zbyt duży ładunek. Co gorsza, mogło ono stać się źródłem nieświadomych uprzedzeń w trakcie rekrutacji lub oceniania. Jeśli termin „googlowy” oznacza coś innego dla każdego pracownika, ryzykujemy tym, że zacznie on sugerować: czyli po prostu taki jak ja. Nie jest to oczywiście odpowiedni test w procesie rekrutacji. Nie chcemy zatrudniać ludzi „po prostu takich jak ja”, lecz takich, którzy uzyskali różnorodne wykształcenie, a ponadto mających różne opinie i doświadczenia. Osobista chęć prowadzącego rozmowę kwalifikacyjną, aby napić się piwa z kandydatem (lub współpracownikiem), nigdy nie powinna być uważana za właściwy sygnał potwierdzający wydajność pracy kogoś innego lub możliwość rozwoju zawodowego w firmie Google.


    W końcu firma Google poradziła sobie z problemem, wyraźnie podając wyjaśnienie znaczenia określenia „googlowości”. Jest to zestaw oczekiwanych przez nas cech i zachowań, które reprezentują silne przywództwo i stanowią przykład „pokory, szacunku i zaufania”.


    Radzenie sobie z niejednoznacznością


    Umiejętność radzenia sobie z powodującymi konflikt komunikatami lub kierunkami działań, tworzenia konsensusu i dokonywania postępów przy zajmowaniu się problemem nawet wtedy, gdy środowisko podlega ciągłym zmianom.


    Docenianie informacji zwrotnych


    Zachowanie pokory pozwalającej w taktowny sposób zarówno otrzymywać informacje zwrotne, jak i je przekazywać, a także świadomość wartości takich informacji dla rozwoju osobistego (i na poziomie zespołowym).


    Kwestionowanie status quo


    Umiejętność określania ambitnych celów i dążenia do nich nawet wtedy, gdy może się pojawić sprzeciw innych osób lub brak reakcji.


    Koncentrowanie się przede wszystkim na użytkowniku


    Okazywanie empatii i szacunku użytkownikom produktów firmy Google oraz podejmowanie działań będących w ich najlepszym interesie.


    Troska o zespół


    Okazywanie empatii i szacunku współpracownikom, a także — z myślą o zwiększeniu stopnia spójności w zespole — aktywne działanie w celu zapewnienia im pomocy, gdy nie zostanie się o nią poproszonym.


    Postępowanie we właściwy sposób


    Wykazywanie się silnym poziomem etyczności przy realizowaniu jakichkolwiek zadań. Chęć do podejmowania trudnych lub niekomfortowych decyzji w celu ochrony integralności zespołu i produktu.


    Po lepszym zdefiniowaniu tych zachowań zgodnych z najlepszymi praktykami zaczęliśmy wycofywać się z używania terminu „googlowy”. Zawsze lepiej być dokładnym w odniesieniu do oczekiwań!


    Podsumowanie


    Fundamentem niemal każdego przedsięwzięcia związanego z oprogramowaniem prawie każdej wielkości jest dobrze działający zespół. Choć nadal funkcjonuje mit geniuszu samotnego projektanta oprogramowania, prawda jest taka, że tak naprawdę nikt nie działa w pojedynkę. Aby organizacja tworząca oprogramowanie przetrwała próbę czasu, musi ustanowić sensowną kulturę pracy osadzoną w pokorze, szacunku i zaufaniu, odnoszącą się do zespołu, a nie pojedynczych jednostek. Co więcej, kreatywna natura procesu projektowania oprogramowania wymaga, aby ludzie podejmowali ryzyko i czasami doświadczali niepowodzeń. Aby ludzie godzili się z nimi, musi istnieć zdrowe środowisko pracy zespołowej.


    W skrócie


    
      	Miej świadomość kompromisów związanych z pracą w izolacji.


      	Potwierdź ilość czasu, jaki zajmuje Ci komunikacja z resztą zespołu, a także konflikty personalne. Niewielki wkład w zrozumienie osobowości i stylów pracy w przypadku samego siebie oraz innych osób może mieć kluczowe znaczenie na drodze do zwiększenia wydajności pracy.


      	Aby móc współpracować efektywnie z członkami zespołu lub dużą organizacją, bądź świadom własnego preferowanego stylu pracy oraz stylu pracy innych osób.

    


    
      
        [1] Ben Collins-Sussman, który również jest autorem treści w tej książce.

      


      
        [2] Jeśli akurat jesteś projektantem rowerów, może tak być dosłownie.

      


      
        [3] Godne uwagi jest to, że czasami niebezpieczne jest otrzymanie za dużej ilości informacji zwrotnych zbyt wcześnie podczas realizowania procesu, jeśli nadal nie jesteś pewien co do ogólnego kierunku działań lub celu.

      


      
        [4] Zdaję sobie jednak sprawę z tego, że niektórym poważnym introwertykom potrzeba więcej spokoju, ciszy i samotności niż większości ludzi. Takim osobom może sprzyjać zaciszniejsze otoczenie, a być może nawet własne biuro.

      


      
        [5] Jest to niezwykle trudne, jeśli w przeszłości sparzyłeś się na delegowaniu zadań niekompetentnym ludziom.

      


      
        [6] W sieci krąży kilkanaście wariantów tej legendy przypisywanych różnym słynnym menedżerom.

      


      
        [7] Rozumując w ten sam sposób, można powiedzieć, że jeśli cały czas realizujesz tę samą rzecz i ciągle Ci się nie udaje, nie jest to niepowodzenie, lecz niekompetencja.

      

    

  


  
    Rozdział 3.

    Dzielenie się wiedzą


    Autorzy: Nina Chen i Mark Barolak

    Zredagowane przez Rionę MacNamara


    Twoja firma rozumie Twój obszar problemów lepiej niż jakaś losowo wybrana osoba w internecie. Twoja firma powinna być w stanie udzielić odpowiedzi na większość pytań, które sama formułuje. Aby to osiągnąć, niezbędni są zarówno eksperci, którzy znają odpowiedzi na te pytania, jak i mechanizmy dystrybucji ich wiedzy. Tą kwestią zajmiemy się w niniejszym rozdziale. Wśród tych mechanizmów są zarówno zupełnie proste (zadaj pytania i zanotuj to, co wiesz), jak i te cechujące się znacznie bardziej złożoną strukturą, takie jak kursy i zajęcia. Najważniejsze jest jednak to, że Twoja firma wymaga kultury uczenia się, z czym wiąże się konieczność zapewnienia bezpieczeństwa psychologicznego powalającego ludziom przyznać się do braku wiedzy.


    Wyzwania związane z uczeniem się


    Dzielenie się wiedzą w obrębie organizacji nie jest łatwym zadaniem. Bez solidnej kultury uczenia się mogą pojawić się trudności. Firma Google miała do czynienia z kilkoma takimi wyzwaniami, a zwłaszcza wtedy, gdy zwiększała skalę działania. Oto one:


    Brak bezpieczeństwa psychologicznego


    Dotyczy to środowiska, w którym ludzie obawiają się podejmowania ryzyka lub popełniania błędów przy innych osobach, ponieważ odczuwają lęk przed tym, że spotka ich za to kara. Często jest to manifestowane jako kultura strachu lub tendencja do unikania transparentności.


    „Wyspy” informacji


    Terminem tym określa się fragmentację wiedzy mającą miejsce w różnych częściach organizacji, które nie komunikują się ze sobą lub nie korzystają ze wspólnych zasobów. W takim środowisku każda grupa opracowuje swój własny styl realizowania różnych zadań[1]. Prowadzi to często do następujących rzeczy:


    Fragmentacja informacji


    Każda „wyspa” dysponuje niekompletnym obrazem większej całości.


    Duplikowanie informacji


    W ramach każdej „wyspy” wymyśla się na nowo własną metodę realizowania czegoś.


    Wypaczenie informacji


    W obrębie każdej „wyspy” są stosowane własne metody wykonywania tej samej rzeczy, które mogą powodować wzajemnie konflikt albo nie.


    Pojedynczy punkt awarii


    Jest to wąskie gardło pojawiające się, gdy krytyczne informacje są oferowane przez tylko jedną osobę. Jest to powiązane ze wskaźnikiem autobusowym (https://en.wikipedia.org/wiki/Bus_factor), który bardziej szczegółowo omówiono w rozdziale 2.


    Pojedyncze punkty awarii mogą być wynikiem dobrych intencji: bez trudu można wyrobić w sobie nawyk w rodzaju „pozwól, że zajmę się tym za ciebie”. Takie podejście zapewnia jednak optymalizowanie pod kątem krótkoterminowej efektywności („poradzę sobie z tym szybciej”) kosztem kiepskiej skalowalności długoterminowej (zespół nigdy nie nauczy się, jak postępować, gdy coś musi zostać zrealizowane, niezależnie od tego, co to będzie). Takie nastawienie prowadzi też zwykle do kompetencji typu „wszystko albo nic”.


    Kompetencje typu „wszystko albo nic”


    Grupa ludzi dzieląca się na osoby znające się „na wszystkim” i nowicjuszy, w której niewiele osób stanowi kompromis dla obu tych podgrup. Tego rodzaju problem nasila się sam, jeśli eksperci zawsze robią wszystko sami i nie poświęcają czasu na przygotowanie nowych ekspertów w ramach procesu doradztwa lub korzystania z dokumentacji. W tym wariancie wiedza i zakres odpowiedzialności w dalszym ciągu są akumulowane w kręgu osób, które już są ekspertami, a nowi członkowie zespołu lub nowicjusze są pozostawieni sami sobie i wolniej robią postępy.


    Papugowanie


    Naśladowanie bez zrozumienia. Charakteryzuje się to zwykle bezmyślnym kopiowaniem wzorców lub kodu bez zrozumienia jego przeznaczenia. Często odbywa się przy założeniu, że wspomniany kod jest niezbędny z nieznanych powodów.


    „Nawiedzone cmentarze”


    Są to miejsca, często w kodzie, w przypadku których ludzie unikają sprawdzania lub modyfikowania, gdyż obawiają się, że coś może się nie powieść. W przeciwieństwie do wcześniej wspomnianego papugowania „nawiedzone cmentarze” są powiązane z osobami unikającymi podejmowania działania ze strachu lub z powodu przesądów.


    W pozostałej części rozdziału zagłębimy się w strategie, które okazały się skuteczne w działach inżynieryjnych firmy Google mających do czynienia z przedstawionymi wyzwaniami.


    Filozofia


    Inżynieria oprogramowania może być definiowana jako proces projektowania przez wiele osób programów z wieloma wersjami[2]. Ludzie znajdują się w centrum inżynierii oprogramowania: kod stanowi istotny rezultat, lecz jest jedynie niewielką częścią procesu tworzenia produktu. Najważniejsze jest to, że kod nie powstaje spontanicznie z niczego, tak samo jak kompetencje. Każdy ekspert był kiedyś nowicjuszem: sukces organizacji zależy od rozwoju jej pracowników i inwestowania w nich.


    Bezpośrednie i dopasowane rady eksperta są zawsze bezcenne. Poszczególni członkowie zespołu mogą mieć różne zakresy kompetencji, dlatego też będą się zmieniać najlepsze osoby w zespole, którym zostanie zadane dane pytanie. Jeśli jednak ekspert uda się na wakacje lub przejdzie do innego zespołu, zespół może „pozostać na lodzie”. Choć jedna osoba może być w stanie zapewnić pomoc w dopasowanej formie wielu osobom, takie rozwiązanie nie pozwala na skalowanie i jest ograniczone do niewielkiej liczby „wielu osób”.


    Z kolei udokumentowana wiedza może być lepiej skalowana nie tylko na poziomie zespołu, ale całej organizacji. Mechanizmy takie jak zespołowe strony wiki umożliwiają wielu twórcom dzielenie się swoją wiedzą z większą grupą. Ale nawet pomimo tego, że zapisana dokumentacja jest bardziej skalowalna niż rozmowy dwóch osób, takiej skalowalności towarzyszą pewne kompromisy: dokumentacja może być bardziej ogólna i mniej odpowiednia do wykorzystania w sytuacjach, z jakimi mają do czynienia poszczególne osoby uczące się. Ponadto z dokumentacją jest związany dodatkowy koszt utrzymania niezbędnego do zachowania odpowiedniości i aktualności informacji wraz z upływem czasu.


    Wiedza w obrębie grupy istnieje w obszarze znajdującym się między tym, co wiedzą poszczególni członkowie zespołu, a tym, co zostało udokumentowane. Prawdziwi eksperci dysponują wiedzą o rzeczach, które nie zostały udokumentowane. Jeśli taka wiedza zostanie uwzględniona w dokumentacji i będzie utrzymywana, stanie się już dostępna nie tylko dla kogoś, kto może dzisiaj spotkać się bezpośrednio z ekspertem na indywidualną rozmowę, ale dla każdego z możliwością znalezienia i wyświetlenia dokumentacji.


    A zatem w magicznym świecie, w którym wszystko jest zawsze idealnie i od razu dokumentowane, nie mielibyśmy już więcej potrzeby konsultowania się z kimkolwiek. Czyż nie? Nie do końca. Udokumentowana wiedza oferuje korzyści związane ze skalowaniem, ale to samo zapewnia ukierunkowana pomoc udzielona przez człowieka. Prawdziwy ekspert potrafi ustalić koszt swojej wiedzy. Ma on możliwość oceny, jakie informacje są wykorzystywane w konkretnym przypadku danej osoby, a także ustalenia, czy dokumentacja nadal jest odpowiednia. Ekspert wie również, gdzie ją znaleźć. Jeśli okaże się, że nie wie, gdzie znaleźć odpowiedzi, może wiedzieć, kto to umożliwi.


    Wiedza w obrębie grupy i wiedza udokumentowana uzupełniają się wzajemnie. Nawet członkowie idealnego zespołu eksperckiego dysponujący perfekcyjną dokumentacją muszą się komunikować ze sobą, koordynować działania z innymi zespołami oraz dopasowywać swoje strategie z upływem czasu. Żadna pojedyncza metoda udostępniania wiedzy nie będzie właściwym rozwiązaniem dla każdego typu uczenia się. Ponadto szczegóły odpowiedniej kombinacji metod będą się prawdopodobnie zmieniać dla poszczególnych organizacji. Wiedza instytucjonalna jest rozwijana z czasem, a metody dzielenia się wiedzą, które najlepiej sprawdzają się w przypadku Twojej firmy, będą raczej się zmieniać wraz z jej powiększaniem się. Prowadź szkolenia, koncentruj się na uczeniu i rozwoju, a także twórz własną grupę ekspertów; nie istnieje coś takiego jak zbyt duża wiedza inżynieryjna.


    Przygotowanie: bezpieczeństwo psychologiczne


    Bezpieczeństwo psychologiczne ma kluczowe znaczenie w odniesieniu do promowania środowiska służącego do uczenia się.


    Aby się uczyć, musisz najpierw uświadomić sobie, że istnieją rzeczy, których nie rozumiesz. Taka szczerość powinna być przez nas mile widziana (https://xkcd.com/1053/), a nie karana (firma Google radzi sobie z tym naprawdę dobrze, ale czasami inżynierowie mają opór, aby przyznać, że czegoś nie rozumieją).


    Ogromną część procesu uczenia się stanowi możliwość wypróbowywania różnych rzeczy i poczucia komfortu, gdy coś się nie powiedzie. W zdrowym środowisku ludzie z zadowoleniem zadają pytania, popełniają pomyłki i uczą się nowych rzeczy. Jest to podstawowe oczekiwanie w przypadku wszystkich zespołów w firmie Google. I faktycznie, nasze badania (https://rework.withgoogle.com/blog/five-keys-to-a-successful-google-team/) pokazały, że bezpieczeństwo psychologiczne to najważniejsza część skutecznego zespołu.


    Doradztwo


    W firmie Google próbujemy zapewnić odpowiednie warunki od razu, jak tylko dołączy do niej nowy inżynier („Noogler”). Istotnym sposobem budowania bezpieczeństwa psychologicznego jest przydzielanie takim nowym inżynierom mentora, czyli kogoś, kto nie jest członkiem ich zespołu, menedżerem lub kierownikiem projektu. Zakres odpowiedzialności mentora wyraźnie obejmuje udzielanie odpowiedzi na pytania i pomaganie nowym pracownikom w rozwoju. Łatwiejsze staje się dla początkujących osób poproszenie o pomoc oficjalnie przydzielonego mentora, a ponadto oznacza to, że nie muszą one martwić się tym, że zajmują zbyt wiele czasu swoim współpracownikom.


    Mentor to wolontariusz, który pracuje w firmie Google więcej niż rok, a ponadto ma możliwość oferowania rad na różne tematy, począwszy od korzystania z infrastruktury firmy, a skończywszy na radzeniu sobie z kwestią kultury pracy. Co najważniejsze, mentor ma pełnić rolę osoby oferującej wsparcie, z którą jego podopieczny może porozmawiać, gdy nie wie, kogo jeszcze może poprosić o pomoc. Taki mentor nie jest członkiem tego samego zespołu, do którego należy podopieczny. Dzięki temu w złożonych sytuacjach pytający może poczuć się bardziej komfortowo, gdy musi zwrócić się o pomoc.


    Doradztwo formalizuje i ułatwia uczenie się, które samo jednak jest ciągłym procesem. Zawsze pojawią się dla współpracowników możliwości nauczenia się czegoś od siebie, niezależnie od tego, czy dotyczy to nowego pracownika dołączającego do firmy, czy doświadczonego inżyniera poznającego nową technologię. W przypadku właściwie prowadzonego zespołu jego członkowie będą otwarci nie tylko na udzielanie odpowiedzi na pytania, ale też na zadawanie ich: członkowie zespołu będą ujawniać, że czegoś nie wiedzą, co pozwoli im na uczenie się od siebie nawzajem.


    Bezpieczeństwo psychologiczne w dużych grupach


    Poproszenie o pomoc znajdującego się w pobliżu członka zespołu jest łatwiejsze niż kierowanie się z taką prośbą do dużej grupy złożonej głównie z nieznajomych. Jak jednak zaprezentowano, rozwiązania polegające na bezpośrednim kontakcie dwóch osób nie skalują się dobrze. Rozwiązania grupowe są bardziej skalowalne, ale też powodują większe obawy. Onieśmielające dla początkujących może być formułowanie pytania i zadawanie go dużej grupie, gdy wiedzą, że ich pytanie może być przechowywane przez wiele lat. Potrzeba bezpieczeństwa psychologicznego jest wzmacniana w dużych grupach. Każdy członek grupy ma rolę do odegrania w procesie tworzenia i utrzymywania bezpiecznego środowiska zapewniającego, że początkujący mogą z przekonaniem zadawać pytania. Ponadto dobrze zapowiadający się eksperci czują się upoważnieni do udzielenia pomocy takim początkującym bez obawy, że ich odpowiedzi padną ofiarą ataku ugruntowanych ekspertów.


    Najważniejszym sposobem osiągnięcia takiego bezpiecznego i przyjaznego środowiska jest zadbanie o to, aby interakcje w grupie cechowały się współpracą, a nie antagonizmami. W tabeli 3.1 zestawiono kilka przykładów zalecanych wzorców (oraz odpowiadających im antywzorców) dotyczących interakcji w grupie.


    Tabela 3.1. Wzorce interakcji w grupie


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Zalecane wzorce (oparte na współpracy)

          

          	
            Antywzorce (z antagonizmami)

          
        


        
          	
            Proste pytania lub błędy są obsługiwane przez kierowanie w odpowiednie miejsce.

          

          	
            Dokonuje się wyboru spośród prostych pytań lub błędów, a osobie, która zadała pytanie, udziela się reprymendy.

          
        


        
          	
            Wyjaśnienia są przekazywane z zamiarem udzielenia pomocy osobie zadającej pytanie w trakcie nauki.

          

          	
            Wyjaśnienia są udzielane z zamiarem popisania się własną wiedzą.

          
        


        
          	
            Odpowiedzi są udzielane w sposób przyjazny, pomocny i cierpliwy.

          

          	
            Odpowiedzi są protekcjonalne, złośliwe i niekonstruktywne.

          
        


        
          	
            Interakcje mają postać wspólnych dyskusji mających na celu znalezienie rozwiązań.

          

          	
            Interakcje polegają na wymianie argumentów uwzględniających kwestie „wygranych” i „przegranych”.

          
        

      
    


    Takie antywzorce mogą zostać spowodowane nieumyślnie: ktoś może próbować być pomocny, ale przypadkiem okazuje się nieprzyjazny i protekcjonalny. Za pomocne uważamy tutaj reguły społeczne podane na stronie Recurse Center (http://www.recurse.com/manual#sub-sec-social-rules). Oto one:


    Żadnego udawanego zaskoczenia („Co takiego?! Nie mogę uwierzyć, że nie wiesz, czym jest stos!”)


    Udawane zaskoczenie to bariera związana z bezpieczeństwem psychologicznym, która sprawia, że członkowie grupy obawiają się przyznać do braku wiedzy.


    Żadnych „cóż, właściwie to”


    Dotyczy to pedantycznych korekt, które zwykle mają więcej wspólnego z populizmem niż z dokładnością.


    Żadnego „sterowania z tylnego siedzenia”


    Mowa o przerywaniu trwającej dyskusji w celu przedstawienia opinii bez zaangażowania się w rozmowę.


    Żadnych subtelnych „-izmów” („To takie proste, że moja babcia mogłaby to zrobić!”)


    Drobne oznaki uprzedzeń (rasizm, ageizm, homofobia), które mogą spowodować, że poszczególne osoby mogą poczuć się niemile widziane, nieszanowane lub zagrożone.


    Poszerzanie własnej wiedzy


    Dzielenie się wiedzą zaczyna się od samego siebie. Ważne jest zdanie sobie sprawy z tego, że zawsze jest coś do nauczenia. Zamieszczone dalej wytyczne pozwalają poszerzyć osobistą wiedzę.


    Zadawaj pytania


    Jeśli z treści tego rozdziału uzyskasz tylko jedną rzecz, jest ona następująca: zawsze ucz się i zadawaj pytania.


    Nowych pracowników informujemy o tym, że wdrażanie może zająć około 6 miesięcy. Taki spory zakres czasu jest niezbędny do zaznajomienia się z dużą i złożoną infrastrukturą firmy Google, ale też wzmacnia koncepcję, że uczenie się to ciągły i iteracyjny proces. Jednym z największych błędów popełnianych przez początkujących jest to, że nie proszą o pomoc, gdy nie mogą sobie z czymś poradzić. Można ulec pokusie, aby w pojedynkę borykać się z jakąś trudnością, lub można mieć obawę o to, że nasze pytania są „zbyt proste”. Myślisz sobie: „Po prostu muszę bardziej się postarać, zanim poproszę kogokolwiek o pomoc”. Nie wpadnij w taką pułapkę! Twoi współpracownicy to często najlepsze źródło informacji — wykorzystaj ten cenny zasób.


    Nie będzie żadnego magicznego dnia, gdy nagle będziesz wiedział dokładnie, co zrobić w każdej sytuacji. Zawsze można się nauczyć czegoś jeszcze. Inżynierowie pracujący od wielu lat w firmie Google w dalszym ciągu mają do czynienia z dziedzinami, w przypadku których nie czują, że wiedzą, co robią. Nie stanowi to jednak problemu! Nie obawiaj się powiedzieć: „Nie wiem, co to jest. Czy mógłbyś to objaśnić?”. Potraktuj kwestię nieznajomości rzeczy bardziej jako obszar możliwości niż coś, czego należy się obawiać[3].


    Nie ma znaczenia, czy jesteś nowym członkiem zespołu, czy doświadczonym liderem — zawsze powinno się być w środowisku, gdzie można się czegoś jeszcze nauczyć. W przeciwnym razie padniesz ofiarą stagnacji (powinno się wtedy poszukać nowego środowiska).


    Dla osób będących liderami szczególnie ważne jest modelowanie takiego zachowania: istotne jest, aby omyłkowo nie utożsamiać „stażu pracy” ze „znajomością wszystkiego”. Tak naprawdę im więcej wiesz, tym bardziej jesteś świadom, czego nie wiesz (https://phdcomics.com/comics.php?f=1056). Zadawanie pytań w otwarty sposób[4] lub prezentowanie luk w zasobach wiedzy wzmacnia przekonanie, że inne osoby mogą jak najbardziej postępować w ten sam sposób.


    Z perspektywy odbiorców cierpliwość i życzliwość towarzyszące zadawaniu pytań sprzyjają tworzeniu środowiska, w którym ludzie nie boją się szukania pomocy. Ułatwienie pokonania początkowego wahania w kwestii zadania pytania pozwala szybko zapewnić odpowiedni komfort. Trzeba zabiegać o to, aby pytania były zadawane, a ponadto o ułatwienie otrzymania odpowiedzi nawet na „trywialne” pytania. Choć inżynierowie mogą prawdopodobnie samodzielnie uzyskać wiedzę dostępną w obrębie grupy, nie są po to, aby pracować w próżni. Ukierunkowana pomoc pozwala inżynierom na szybsze stanie się wydajnymi, co z kolei zwiększa wydajność całego zespołu.


    Zrozum kontekst


    Uczenie się nie ogranicza się jedynie do zrozumienia nowych rzeczy. Obejmuje również opracowanie informacji umożliwiających zrozumienie decyzji związanych z projektem i implementacją istniejących rzeczy. Załóżmy, że Twój zespół odziedziczył starszą bazę kodu powiązaną z kluczową częścią infrastruktury, która istniała przez wiele lat. Oryginalnych twórców kodu od dawna nie ma w firmie, a kod jest trudny do zrozumienia. Może pojawić się pokusa, aby ponownie utworzyć kod od początku niż raczej poświęcać czas na zaznajamianie się z istniejącym kodem. Zamiast jednak pomyśleć „nie rozumiem tego” i na tym zakończyć rozważania, warto zagłębić się w to bardziej: jakie pytania powinno się zadać?


    Weź pod uwagę zasadę „płotu Chestertona” (https://en.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Chesterton's_fence): przed usunięciem lub zmodyfikowaniem czegoś zrozum najpierw, dlaczego to coś istnieje.


    W kwestii reformowania rzeczy, w odróżnieniu od ich deformacji, istnieje jedna zwyczajna i prosta zasada; zasada, która prawdopodobnie będzie nazywana paradoksem. Działa w takim przypadku pewna instytucja lub prawo; powiedzmy, dla uproszczenia, ogrodzenie lub brama wzniesiona po drugiej stronie drogi. Bardziej nowoczesny typ reformatora idzie do niego wesoło i mówi: „Nie widzę celu jego wykorzystania; oczyśćmy to”. Na co bardziej inteligentny typ reformatora dobrze odpowie: „Jeśli nie widzisz jego wykorzystania, na pewno nie pozwolę ci go usunąć. Odejdź i pomyśl. Następnie, kiedy będziesz mógł wrócić i powiesz mi, że widzisz, do czego on służy, mogę pozwolić ci go zniszczyć”.


    Nie oznacza to, że kod nie może być pozbawiony przejrzystości albo że istniejące wzorce projektowe nie mogą być niepoprawne. Inżynierowie mają jednak tendencję do posługiwania się stwierdzeniem „to jest złe!” zdecydowanie szybciej, niż często są ku temu podstawy, zwłaszcza w przypadku kodu, języków lub modelów, z którymi nie są zaznajomieni. Firma Google też nie jest na to odporna. Zidentyfikuj i zrozum kontekst, co szczególnie dotyczy decyzji, które wydają się być nietypowe. Po zaznajomieniu się z kontekstem i przeznaczeniem kodu rozważ to, czy utworzona zmiana nadal ma sens. Jeśli tak, możesz śmiało ją wprowadzić. W przeciwnym razie udokumentuj własne wnioskowanie z myślą o kolejnych osobach czytających dokumentację.


    Wiele wytycznych firmy Google dotyczących stylu jawnie uwzględnia kontekst, aby ułatwić osobom czytającym zrozumienie powodów wprowadzenia takich wytycznych, a nie tylko zapamiętanie listy arbitralnie ustalonych reguł. Ujmując to subtelniej, zrozumienie powodów określenia danej wytycznej pozwala twórcom podejmować przemyślane decyzje odnoszące się do tego, kiedy wytyczna nie powinna być stosowana, albo tego, czy wymaga ona zaktualizowania (zajrzyj do rozdziału 8.).


    Skalowanie pytań: zadaj je społeczności


    Uzyskiwanie pomocy w ramach rozmowy z drugą osobą cechuje się dużą przepustowością informacji, ale siłą rzeczy jest ograniczone z punktu widzenia skali. Ponadto dla osoby uczącej się może być trudne zapamiętanie każdego szczegółu. Zrób sobie samemu przysługę na przyszłość: gdy uczysz się czegoś w trakcie takiego bezpośredniego spotkania, rób notatki.


    Są szanse na to, że kolejni początkujący będą mieć takie same pytania, które Ty zadałeś. Zrób przysługę także im i udostępnij to, co zanotowałeś.


    Choć dzielenie się otrzymanymi odpowiedziami może być przydatne, korzystne jest również szukanie pomocy nie tylko u poszczególnych osób, ale też w obrębie większej społeczności. W niniejszym podrozdziale analizujemy różne formy uczenia się w oparciu o wiedzę społeczności. Każdej z prezentowanych metod (rozmowy grupowe, listy wysyłkowe oraz systemy pytań i odpowiedzi) towarzyszą różne kompromisy. Metody wzajemnie uzupełniają się. Każda z nich umożliwia jednak osobie szukającej informacji uzyskanie pomocy od szerszej społeczności użytkowników i ekspertów, a także zapewnienie, że odpowiedzi są ogólnie dostępne dla obecnych i przyszłych członków tej społeczności.


    Rozmowy grupowe


    Gdy masz pytanie, czasami może być trudne otrzymanie pomocy od właściwej osoby. Być może nie jesteś pewien, kto zna odpowiedź, albo osoba, którą chcesz o coś zapytać, jest zajęta. W takich sytuacjach rozmowy grupowe to znakomite rozwiązanie, ponieważ możesz zadać swoje pytanie jednocześnie wielu osobom i szybko przeprowadzić bezpośrednią rozmowę z kimkolwiek, kto jest dostępny. W ramach bonusu inni członkowie rozmowy grupowej mogą dowiedzieć się czegoś z pytania i udzielić na nie odpowiedzi. Wiele form rozmowy grupowej może być objętych automatycznym archiwizowaniem umożliwiającym późniejsze wyszukiwanie.


    Rozmowy grupowe są zwykle poświęcone albo zagadnieniom, albo zespołom. Rozmowy dotyczące zagadnień mają przeważnie charakter otwarty, dlatego każdy może do nich dołączyć w celu zadania pytania. Takie konwersacje są zwykle interesujące dla ekspertów i mogą stać się dość obszerne. Dzięki temu odpowiedzi na pytania są zazwyczaj szybko udzielane. Z kolei rozmowy związane z zespołami będą zwykle odbywać się na mniejszą skalę z ich uczestnikami ograniczającymi się do członków zespołu. W efekcie takie rozmowy mogą nie mieć takiego samego zasięgu, jaki mają rozmowy poświęcone zagadnieniom, ale ich mniejsza skala może sprawić, że początkujący poczują się pewniej.


    Choć rozmowy grupowe sprawdzają się świetnie w przypadku szybkich pytań, nie zapewniają zbyt wiele struktury, co może utrudnić wyodrębnienie wartościowych informacji z konwersacji, w której nie bierze się aktywnego udziału. Gdy tylko zaistnieje konieczność udostępnienia informacji poza obręb grupy lub po to, aby można było później z nich skorzystać, powinno się utworzyć dokumentację lub wysłać wiadomość pocztową na adres listy wysyłkowej.


    Listy wysyłkowe


    Większość zagadnień w firmie Google ma powiązaną z nimi listę wysyłkową w ramach grup Google (topic-users@ lub topic-discuss@), do której każdy w firmie może dołączyć lub wysłać wiadomość. Zadawanie pytania na publicznej liście wysyłkowej przypomina w dużym stopniu formułowanie pytania podczas rozmowy grupowej: pytanie trafia do wielu osób, które mogą potencjalnie udzielić na nie odpowiedzi, a każda osoba obserwująca listę może dzięki pytaniu czegoś się dowiedzieć. W przeciwieństwie jednak do rozmów grupowych publiczne listy wysyłkowe mogą być z łatwością udostępniane szerszemu gronu odbiorców: listy są w postaci pakietów umieszczane w archiwach umożliwiających wyszukiwanie, a wątki wiadomości pocztowych zapewniają bardziej rozbudowaną strukturę niż rozmowy grupowe. W firmie Google listy wysyłkowe są też indeksowane i mogą być wykrywane przez firmową, intranetową wyszukiwarkę Moma.


    Po znalezieniu odpowiedzi na pytanie, które zadałeś na liście wysyłkowej, może pojawić się pokusa, aby od razu zająć się własną pracą. Nie rób tego! Nigdy nie wiadomo, kiedy ktoś będzie potrzebować tych samych informacji w przyszłości (https://xkcd.com/979/), dlatego najlepszą praktyką jest zamieszczenie odpowiedzi ponownie na liście wysyłkowej.


    Listy wysyłkowe nie są pozbawione kompromisów. Dobrze nadają się w przypadku złożonych pytań wymagających sporego kontekstu, ale okazują się niezręczne przy szybkiej wymianie informacji, gdzie 
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