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内容提要
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理的案例，通过本书中一个个模式展现出来。每个模式都以生动形象的插图开始，另外还加上一些趣闻

和真实事件。

本书适合所有软件项目的管理者阅读，也适合有志于成为软件管理者的人参考。
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“非凡的洞察力。掩上书卷，你会陷入沉思：‘该死，我做了那件事……我们陷入麻烦了！’随即是自我安
慰：‘不只是我一个人做了。还有希望！’”

——皮克斯动画工作室软件部副部长Howard Look

“除了这些作者，谁还能挖掘150年的软件团队经验，针对这些时常遇见的场景锤炼出令人过目难忘的名
字？我猜测你在自己的工作中会开始使用这些词汇——我已经在用了。”

——《敏捷软件开发》作者Alistair Cockburn

“对于任何一位曾经在组织里面从事过项目工作的人来说，86个项目模式熟悉得令人心惊。幸运的是，
其中有一些模式是良性的模式，应该给予鼓励。然而悲哀的是，剩下的绝大多数模式不仅仅令人心灰意

冷，而且它们对生产率、质量和项目团队士气的破坏程度令人瞠目结舌。”

——《死亡之旅》作者Ed Yourdon

“作者以高度的幽默感和深刻的洞察力写就此书。本书清楚地讲述了项目因何而失败，有何补救措施。
本书以非常友善和令人乐于接受的方式提出了切实可行的建议。”

——哈佛商学院教授Warren McFarland

“对于每一位经营IT组织的人来说，这绝对是一本必读之书。实际上，对于开展各类项目的组织，这本
了不起的书里面的教训对其经营者都是适用的。书中的隐喻十分风趣，是那种有点儿笑中含泪、‘你都
遇见过’的风趣。你到处都能发现这些常见的症状。携以一定的勇气，手头常常翻阅本书，你定能创造
出一个健康的项目环境，使人们在其中能够茁壮成长，同时交付前后高度一致的产品。”

——DTE能源高级副总裁和CIO Lynne Ellyn

“人们总是试图去理解自己和其他人。我们的生存依赖于这些理解，生存的质量——从勉为糊口的生计
到极为心满意足的生活——也同样依赖于这些理解。人们的个人行为、人际行为及其处在制度坐标下的
行为，构成了独一无二的态度和行为框架。针对这些复杂因素的动态变化的思考，铸就了洞察力和影响

力。试图理解这些因素的三次尝试跃入了我的脑海。中国人有《易经》，建筑师们有《模式语言》，心

理医生有自己的《人类精神失常诊断和统计手册》。本书巧妙地融合了以上三者（在相当程度上吸取了

最后一项）的特色，从组织的角度，将人类创建和遵循的模式——与它们的危害和优势——在它们所存
在的项目里面关联起来。敏锐、风趣并且一针见血，所有人都应该阅读此书。”

——The Cluetrain Manifesto作者之一Christopher Locke
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译者序

什么是项目？按照PMBOK的解释，项目是为提供某项独特产品、服务或者成果所做的临时性努力。现
代项目管理通常被认为始于20世纪40年代，但项目管理自古已经开展于一些主要基础设施如埃及金字
塔、运河、大桥、教堂、道路、城堡等的建设之中。从古老的“巴别塔”到20世纪40年代的美国曼哈顿计
划，再到如今全球性的项目运作，项目管理的思想和实践已经走过了洪荒时代，进入到成熟、科学的阶

段，在各个领域中大放异彩。

然而，相较于其他领域而言，软件还是一门非常年轻的领域。也正因为此，软件自从诞生伊始，尤其是

在20世纪60年代软件危机爆发之后，其从业人员就一直在尝试着借鉴其他领域的思想，引入各种隐喻来
描述软件领域的行为和事物，加深人们对于软件开发的理解，提高人们对于软件开发项目的洞察力。

《代码大全（第2版）》指出：“David Gries说编写软件是一门科学（a science）（1981年），而Donald
Knuth说它是艺术（an art）(1998), Watts Humphrey则说它是一个过程（a process）(1989)，P.J.Plauger和
Kent Beck都说它就像是驾驶汽车（driving a car）——可他们两个却几乎得出了完全相反的结论（Plauger
1993,Beck 2000)。 Alistair Cockburn说它是一场游戏（a game）（2002）……而Fred Brooks说它像耕田、
像捕猎，或像是跟恐龙一起淹死在‘焦油坑’里面（1995）……”

如果拭去隐喻带来的神秘性质，翻开思想和方法的装饰，直面软件领域与其他领域的根本差异，我们可

以发现软件的核心特征在于其抽象性。软件开发由需求（问题域）到可执行的源代码（解决域），正是

试图以一种抽象的形式捕捉或者展示另一种抽象。软件的抽象性导致了其他领域所不具备的两个重要特

征。

□　项目的不可见性。软件开发主要是一项抽象性活动。基于此，计划的执行情况、变更的影响范围、
风险的大小等因素对于软件项目都是在一定程度不可见的。如果缺乏对这些因素的把握，项目必然是不

可控的，必将走向失败。

□　概念建模的复杂性。软件的本质复杂性源于概念模型的抽象和构建。而这一活动又属于智力的创造
性活动，极大地取决于程序员对概念的掌握、理解以及再具象化。这些行动是无法通过灌输、强制等措

施来做到的。

这两个特征使得软件开发蒙上了一层诗意的瑰丽色彩。《人月神话》在首篇 “焦油坑”中对程序开发有非
常形象的描写：“程序员，就像诗人一样，几乎仅仅工作在单纯的思考中。程序员凭空地运用自己的想
象，来建造自己的‘城堡’。”软件以及软件开发与其他领域的差异正导致了软件项目异于其他领域项目的
一个很重要的特点：对人的依赖性。人是摆在第一位的，正如Alistair Cockburn在 《敏捷软件开发》之中
把软件开发形容为“关于创新和沟通的正和博弈”，能否玩好这个博弈游戏，取决于游戏中每位个体以及
他们之间的沟通与协作。如何施以管理，让人发挥最大的创造力，让团队保持持续稳定的开发速度，让

项目最终走上成功？

也正因为此，二十年前的《人件》试图从社会学的角度来重新诠释软件的开发和管理，“我们工作的主
要问题，与其说是技术性的，不如说更多的是社会性的”，围绕着“高效的项目和团队”探讨了资源管
理、环境、团队建设等方面的种种实践。其中，作者指出了“管理工作需要系统思考、启发式判断和建
立在经验基础上的直觉”。技术也许可以通过技能训练弥补，但经验的缺失却只能是通过经验的积累和
传递。可惜的是，当下的软件管理书籍更多的是来自于学院派的理论和指导，缺少具体经验的传承。比

如，项目的不可见性会有哪些形态？如何解决项目的不可见性？如何简化概念建模的复杂性？这些经验

对于软件从业人士是亟需且多多益善的。

二十年后，《人件》的两位作者再次携手，延续《人件》的风趣和尖锐，推出了这部《项目百态》。

《项目百态》包含了86种项目行为的模式，每一种模式都是实际经验的提炼，在风格上与《人件》一脉
相承。每一种模式都命以一个通俗直观的名字，配以一张关联的图片和一段点题的说明。大部分的模式

都是通过一则有趣的故事来引出问题，再以作者们的真知灼见一针见血地分析问题的根源与特征，最后
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以作者意味深长的总结收尾。

对于任何一项模式，作者平白表述的背后都是一个个倒下项目的身影。比如 “明日复明日”（模式7），
有多少项目因为目标设置过于遥远，导致项目计划对人们不再有紧迫感。又比如“残局游戏”（模式
47），有多少项目沉醉于项目就绪度舞会之中，却浑然不觉截止日期渐进，而交付物的质量尚不曾经过
检验。又比如 “牵涉性疼痛”（模式6）, “头痛医头，脚痛医脚”的庸医做法把多少项目扼杀在尚未可期的
状态。又比如“主面板”（模式16），相信有很多项目已经使用主面板来直观了解项目状态，但对于如何
设计良好的主面板却所知甚少，作者分享了一些经验。又比如“稻草人”（模式26），建模是困难的，从
无到有的建模更是难上加难，何妨试试“稻草人”，阅后即焚？掩卷沉思，既悚然于种种模式的似曾相
识，又庆幸于有些错误仍未出现于项目上，还有时间处理出现的问题。此时，不禁长叹一声：软件项目

还可以这么玩！

本书不仅适合于项目团队的各种角色，也适合于软件组织参与到组织间“博弈游戏”的各种角色。事实
上，围绕着软件项目的各种角色都能从本书中受益。从项目监控的角度上，分析自身项目的态征，如是

否存在“错误的质量关卡”（模式34）、“造纸厂”（模式79）等；从团队建设的角度上，团队之中是否存
在“英式保姆”, “本”（模式54），或者“记者”（模式49）和“影评人”（模式19），或者勇于跨出“蓝色区
域”（模式44）的人；从项目交付上，团队是否交付了“没人在意的交付物”（模式61）;从项目生态管理
上，“空椅子”（模式50）、“堆积” （模式77）是否存在于项目之中，各种角色是否“互相教学”（模式
65）。

当然，相对于《人件》，这本书可能在结构上存在着白璧微瑕。它没有像《人件》一样把相似的模式归

并在一起，而是选择了以相对零乱的顺序来阐述。事实上，本书中的很多模式，比如“错误的质量关
卡”、“造纸厂”等都可以归为一类。但这或许也是作者的匠心，并不试图勾勒软件项目的全貌或者结
构，而是试图从不同的视角来观察、投影软件项目，然后从每一个视角窥一斑而识全豹。回忆对未知事

物的认知模式，分解和投影往往能给人相对直接和较深入的体验。这些体验汇合在一起，给我们一个对

软件项目的全面而直观的认识，又岂不快哉？

本书的翻译得到了很多人的帮助，我无法逐一列出。首先，要感谢刘江，正是他的推荐，才让我没有与

这本书擦肩而过。其次，要感谢图灵的各位编辑们：他们的耐心，让我可以慢慢地斟酌自己的翻译；他

们的细心，帮我发现了不少错误；他们的专业，让本书的排版和标注不再凌乱。

感谢我的父亲金建华和母亲胡赛花，我对文字的热爱很大一部分是来自于父亲深夜挑灯读书的背影，而

母亲一直尊重我对软件工作的选择，即使那意味着她的儿子离开自己、置身于千里之外。虽然他们都已

经不在了，但是当我孤单的时候，他们的目光一直是我前进的动力。我要感谢我的弟弟金成，他承担了

照顾父亲和母亲的大部分责任，让做兄长的我可以将更多的精力放在工作上面。我还要感谢我的女朋

友，虽然我们身处两地，但她始终给予了我足够的信任和支持，让我可以做我感兴趣的事情。

最后，由于本书是由六位风格迥异的作者写就，各成风格却又风趣一致。将原意表达出来又不失趣味是

我的目标。虽然我已经下了不少功夫，但终究经验和能力有限，译稿之中难免有疏漏之处，欢迎读者批

评指正。
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