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这个故事也发生在很早以前。但是当我谈起它的时候，伤疤

依然疼痛。我曾经在一个软件开发团队工作过，这个团队拼

命的想生产一个产品，或者是只要能使用的任何东西。由于

过去项目的失败，这个团队尽管许多基础建设已经到位了，

但是却缺乏成功的向导和迹象。你可以说这个团队存在，但

是缺乏清楚的组织结构和许多达到成功的必要的商业要素。

这个团队的使命和眼界被一个受过良好教育，可是很可能没

有经验的新领导人弄得墨成一团。至于商业需要，它们一直

在那儿。幸运的是，操作系统满足了稳定的最小需要。但是

同样遗憾的是，这些系统并不能适应快速改变的环境，而且

在许多年后，也超过了它们的平均寿命。为了替换这些老化

的主机，执行者提出了一系列的 “改进创新”。执行这些创

新对开发团队而言，几乎不需要优先级考虑并且甚至只需花

费更少的钱。许多内部的项目不过是在重复着劳动和竞争。

“买一套ERP软件，定制它来满足我们的需要”，“为什么

我们要重新发明轮子呢”。那些是来自团队内的经常的喊声

，也是一个来自企业失败项目的教训。经过了与巧舌如簧的

销售人员一道玩若干回高尔夫和共进几次两小时的午餐的结

果就是为一套ERP软件投资几百万美元。但是那只不过是

买License的花费。模型、标准和认证“我喜欢用老软件，为

什么我一定要改变？”，用户、软件开发人员、需求分析师

、项目经理和股东都面临着对即将到来的变化的相互间的抵



制。明显的，需要正规的项目管理。而执行管理层选择

了CMM作为银弹工具。“只要这样一个基础组织就位，所有

的项目就可以成功的、一致的完成。我们需要工作组在6个月

之内达到CMM2认证。”起先，这些指令都被忽略或者轻视

，但是执行管理层通过中层管理者的奖金来施压。通过和一

个成熟的开发团队的比较来提高自己看起来比填写一个空白

的过程文档更容易。复制他们的制度和过程看起来也是一条

可以达到CMM检查表的捷径。“让我们改变这些文档的页眉

、页脚，拿来为我所用。”由于执行者又要实施另一种模

型ISO9001,所以这个策略并没有起到作用。从这个前提出发，

“文档化你所做的，并根据你的文档去做事”，一条粗线被

画在了文本流程和实际操作之间。在运用了CMM差距分析检

查表后，这些结论发展成为了一个CMM项目计划。因此什么

是这个团队应该建造的呢，过程或者产品？项目计划和项目

跟踪与监控的关键过程域的执行逐步演化成了现存的项目办

公室。但是却遗失了执行这些过程的技巧。组织了解了越多

的成功的开发团队，他们就需要越多的启发，使他们能够看

到“隧道的尽头”。他们不得不补充工作团队的技能。“求

你告诉我们为什么我们的小孩这么丑陋。但是如果我们放弃

了，我们要回到项目的混乱状态去。”于是他们花费很大的

价钱请咨询机构来调查。在预算被耗尽的几个星期之后，他

们拿出了一个报告，描述了他们需要什么样的过程和技能。

但是如果没有一个有悟性的讲解员去把这些咨询报告翻译成

简单的操作，那么这份报告就好像讲给聋子听了。为了增加

复杂度的层次，不断变化的公司战略和新的创意压迫着全方

位的预算。当这个团队对增加一点又减少一点这样反反复复



的投资提供感到气急败坏的时候，他曾寻找过促进项目管理

知识交流的更划算的方法。有一个方法就是去补充合同制的

雇员。这个策略持续了一段时间，大量的知识在领导、项目

管理专业人员和以前公司的雇员间交流。这个方法看起来能

满足目标。但是在大多数的团队里，个人冲突是屡见不鲜的

，并且很可能这个项目的领导被要求离开。在招聘某个替代

职位的过程中注意到一些个人的特点将会得到一个更能与团

队协调的候选人，但是雇佣期会比较短暂。当预算同市场的

薪酬等级相比，不具有竞争力时，“别处的牧场更绿”。更

多的尝试提供了更多的回报，并且知识交流还在继续。自我

与策略很多执行主动性与指示或与一般理解互相冲突。这种

冲突之一可以是当项目过程需要资金和人员支持时，发现追

加预算和人员已被冻结。在此例中，“起伏波计划编制”允

许“现实主动性”超出现有项目的预算。同样，许多软件解

决方案至少在服务器结构上受限于共同的“摒弃微软哲学”

。在那时，今天亦如是，软件商销售中间产品，数据库软件

升级到视窗系统，而很久以前则是把应用程序接口到不同品

位的UNIX。关于微软服务器在共同结构上的使用，“通用技

术结构总署”强制推行美国产业工会联合会标准的认可程序
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