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O 公司软件测试团队建设案例研究 

摘 要 

软件测试行业目前发展迅速、需求旺盛，但因行业本身太年轻，国内软件公司管理能

力低下，造成软件测试人员流动大，工作效率低。如何建立一个高效、稳定的软件测试团

队成为越来越突出的问题。O 公司作为业界第二大软件公司，其软件测试团队建设经验具

有一定的代表性。 

本文描述了 O 公司一个软件测试团队的建立、震荡、发展的过程，以及在这个过程中

发生的影响团队建设的四个典型事件，包括总监的疑惑、小赵、大李、Tony 的恩怨、Internet

访问控制问题和老周的工作安排。针对这些案例，依据团队建设相关理论，有侧重地分析

了 O 公司软件测试团队在团队建设过程中遇到的团队沟通、团队激励、团队冲突、工作流

程细化等方面的问题。 

本文认为，在团队初建时期，应进行充分的沟通，建立全方位、全通道的沟通机制；

在团队震荡时期，应建立有效的冲突管理机制，及时应对关系冲突和任务冲突；在规范时

期，应进行机制建设，细化目标，建立柔性规章；在高产阶段，应进行合理的工作流程设

计，提升团队整体绩效。 

 

关键词：软件测试    团队建设    团队激励 
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O COMPANY SOFTWARE TESTING TEAM 

BUILDING CASE STUDIES 

ABSTRACT 

Software testing industry has developed rapidly, the demand is exuberant, but the industry 

itself is too young, poor management capacity of the domestic software companies, causing the 

software testers frequently move from one company to others, low efficiency. How to build an 

efficient, stable software testing team is to become more and more prominent question. O 

company, as the second largest software company in the industry, the software testing team 

building experience is with a certain degree of representativeness. 

This article described the process of one software testing team of O company to be built, 

shocked, developed etc. It also described four typical cases which affected the software testing 

team’s building, occurred during that process. The four typical cases included: The director’s 

doubt; Grudges between Xiao Zhao, Da Li and Tony; Internet access control issue; Work 

assignment of Lao Zhou. Based on those events in practice and related theories of team building, 

analyzed the issues of team communication, team motivation, team conflict and workflow 

refinement, which were encountered in the process of O company’s software testing team 

building. 

The article concluded that: it should establish a comprehensive，full-channel communication 

mechanisms during the early phase of team building; it should establish an effective mechanisms 

for conflict management during the shock phase, handle the relation conflict and task conflict in 

time; it should make rules and regulations during the phase of regulation setting up, try to make 

the objective detailed and try to make those rules and regulation soft and acceptable; it should 

make reasonable workflow-design to improve the whole team’s productivity. 

 

KEY WORDS：Software testing   Team building   Team motivation
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1  绪论 

1.1 研究背景 

1984 年 9 月中国软件行业协会成立，这标志着软件作为一个新兴产业成为我国经济生

活中一个明确的组成部分，开始被单独作为一个学科和行业来进行研究和发展了。在随后

的 20 多年，我国软件产业历经萌芽阶段（1989——1991 年）、起步阶段（1991——1994

年）、兴起阶段（1994——1998 年）、加快发展阶段（1998 年以后），已初具规模。 2012

年，我国软件产业共实现软件业务收入 2.5 万亿元，同比增长 28.5%，我国软件产业总体

继续保持稳定快速地发展，企业数量稳步增加，产业规模持续扩大，如图 1 所示： 

 

图 1 我国软件产业 2007 年至 2012 年业务收入（单位：亿元） 

资料来源：工业信息化部 

随着软件产业的发展，软件产品的质量控制与质量管理正逐渐成为软件企业生存与发

展的核心。几乎每个大中型 IT 企业的软件产品在发布前都需要大量的质量控制、测试和文

档工作，而这些工作必须依靠拥有娴熟技术的专业软件人才来完成。软件测试工程师就是
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这样的一个企业重头角色。1 

中国软件测试网对比 2007 年到 2011 年的调研数据发现(如图 2 所示)，“无专职测试人

员”该项所占比例从 2008 年开始逐年降低，在这五次调查中，测试专职人员在 1-10 人的

比例仍占据首位，但总体有下降趋势，尤其近 3 年来呈现逐年下降，2011 年比 2007 年更

是下降了 9 个百分点。专职测试人员在 50 人以上的，07、08、09、10、11 年的比例依次

为 25%、27%、28%、33%、35%，呈逐年上升趋势。数据中反映的公司专职测试人员的不

断增多，测试团队的不断壮大，是软件公司对软件测试越来越重视的有力证明，软件测试

的重要性毋庸置疑2。 

 

图 2 历届调查中公司的专职测试人员规模分布 

资料来源：http://www.51testing.com 

                                                 

1 胡琨, 刘浩, 刘涛. 初议软件测试[J]. 科技广场, 2008,(05): 241-242. 

2 2011 年中国软件测试从业人员调查报告[EB/OL]. http://www.51testing.com/ html/08/n-811608.html, 2012-04-13. 
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测试工程师的工作是利用测试工具按照测试方案和流程对产品进行功能和性能测试，

甚至根据需要编写不同的测试用例，设计和维护测试系统，对测试方案可能出现的问题进

行分析和评估。对软件测试工程师而言，必须具有高度的工作责任心和自信心。任何严格

的测试必须是一种实事求是的测试，因为它关系到一个产品的质量问题，而测试工程师则

是产品出货前的把关人，所以，没有一定的专业技术水准是无法胜任这项工作的1。同时，

由于测试工作一般由多个测试工程师共同完成，并且测试部门一般要与其他部门的人员进

行较多的沟通，所以要求测试工程师不但要有较强的技术能力而且要有较强的沟通能力。 

然而，我国的软件测试行业本身太年轻、起步较晚，与国际先进水平相比差距较大，

例如：国内开发人员与测试人员的比例是 8∶1，而国际公认的行业标准实际上是 1∶1。

这就导致了国内软件测试人员工作压力大。另外，国内软件公司管理能力低下，普遍落后

于国外，并且大多数公司存在着发展瓶颈——国内超过 500 人规模的软件公司为数不多，

而过千人的 IT 公司更是屈指可数了。管理上不去导致规模上不去，规模上不去导致很多公

司只能在意识上重视测试，没有能力在测试上进行实际的投入。这必然导致软件测试人员

待遇低，工作不热情，效率不高。 

在传统的软件开发模型中，软件测试排在靠后的阶段，即在需求分析、概要分析、详

细设计、软件编码之后，然后是软件的发布（在现代新的开发模型中，测试是贯穿于整个

产品周期，从设计阶段就开始了）。在整个开发过程中，软件测试人员是处于服务的角色。

软件测试对员工的吸引力不如程序开发那么强。尤其是在 O 公司这样大型的、专业的、集

软件与硬件开发于一体的公司中，来自其他部门的吸引力特别大，人员在部门间、甚至是

公司间流动特别大；同时，软件测试工作绩效不容易衡量，激励方式不容易把握，常常还

导致部门生产效率不高、员工热情不大、团队缺乏凝聚力的现象；另外，对于 O 公司这样

一个跨国的大型公司，如何包容具有不同工作背景，不同文化习惯的员工也是一个不容忽

视的问题。 

如何构建一个高效、稳定、且具有一定的凝聚力、战斗力的队伍，对于软件测试经理

来说是一个极大的挑战。 

1.2 研究目的及意义 

软件测试管理的目标是实现软件质量、进度、成本之间的最佳平衡。有效的测试管理

需要企业管理层、软件开发团队、质量保证与测试团队通力合作，采用计划、组织、领导、

控制等手段，组建高效团队，制定完善的测试流程，做好测试设计，有效执行测试，加强

                                                 

1 王刚, 李迎, 白祎花. 软件测试人员应具备的素质[J]. 软件导刊, 2011,(02): 34-35. 
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过程跟踪，从而顺利完成质量保证和测试任务。软件测试是技术密集型活动，团队的知识

结构、创造力和凝聚力是保证测试流程、测试技术充分实施的基础。 

本文以软件测试经理的亲身经历，从组织行为学，团队建设理论、团队激励理论出发，

以 O 公司的一个软件测试部门为例，理论联系实际，阐明在实际环境中，如何运用相关理

论，进行软件测试团队的建设，增强团队的凝聚力，提高团队的工作绩效。为相应理论提

供鲜活的例子，丰富软件测试行业的管理经验。 

在实践上，虽然本文以 O 公司这样一个跨国企业为例，探讨了软件测试团队建设的相

关问题，但它同时也是软件测试行业的一个缩影，很多国内企业的测试团队也存在着与它

类似的问题。所以，本文虽然是有关 O 公司软件测试团队的案例研究，有其问题的特殊性，

但我们应该看到这些案例所反映出的共性，反映出问题的普遍所在。本文尝试着通过对 O

公司的一个软件测试团队在进行团队建设的不同阶段所遇到的不同障碍进行分析，从而为

同类型的软件测试团队提供了解决问题的思路和对策。 

 

1.3 研究内容与方法 

本文使用案例研究的方法，以 O 公司的一个软件测试团队的建立、震荡、发展的过程

为主体，记录了该软件测试团队 6 年来的成长历程，以及在成长过程中出现的团队建设方

面的主要问题。选取了团队建设的不同成长阶段发生的典型事件，并围绕这些实践中出现

的问题，有侧重地分析了 O 公司软件测试团队在团队建设过程中遇到的团队沟通、团队激

励、团队冲突、工作流程细化等方面的主要问题。总结了可为类似软件测试团队建设提供

可借鉴的经验和教训，并就 O 公司软件测试团队的未来发展提出可供参考的思路和建议。 

论文框架如图 3 所示 
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图 3 论文框架 
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2  案例正文 

2.1 O 公司概况 

O 是世界上第二大的企业软件公司， 向遍及 145 个国家的用户提供数据库、工具和应

用软件以及相关的咨询、培训和支持服务。O 公司总部设在美国加利福尼亚州的红木城，

全球员工超过 40,000 名，是《财富全球 500 强》企业。自 1977 年在全球率先推出关系型

数据库以来，O 公司已经在利用技术革命来改变现代商业模式中发挥关键作用。O 公司同

时还是世界上唯一能够对客户关系管理―操作应用―平台设施进行全球电子商务解决方

案实施的公司。  

O 公司 1989 年正式进入中国市场，成为第一家进入中国的世界软件巨头。其首创的关

系型数据库技术也从此开始服务于中国用户。1991 年 7 月，经过了近两年时间的努力开拓，

为了更好地与迅速发展的业务相适应，O 公司在北京建立独资公司——北京软件系统有限

公司。  

2009 年 4 月，以 74 亿美金收购 S 公司，从此拥有 S 公司旗下的数万员工及著名的产

品 Java 和 Solaris 操作系统。S 公司创建于 1982 年，1986 年在美国成功上市，主要产品是

工作站及服务器。财富 500 强之一，行业中被认为是最具创造性的企业之一。S 公司不仅

打败了包括 IBM 在内的全部工作站（Work Station）和小型机（Mini Computer）公司，而

且依靠它的 Solaris（一种 Unix）操作系统和风靡世界的 Java 程序语言，成为在操作系统

上最有可能挑战微软的公司。S 公司不乏能人，它不仅为 Google 培养了 CEO 埃里克·施

密特和首任工程部副总裁韦恩·罗森（Wayne Rosen），并且在一定程度上奠定了今天 Google 

工程部门的基础。但当互联网泡沫破碎时，它以服务器和工作站为主的硬件业务便急转直

下，从硅谷最值钱的公司沦为人均市值最低的公司。 

如今，O 公司的业务已几近覆盖中国所有的省、自治区与直辖市——在中国建立了 14

个分支机构、4 个研发中心、拥有超过 2.5 万个客户、1500 个合作伙伴和 4500 名员工。在

支持创新和开放标准方面，O 公司的表现更加无与伦比，其中，O 公司的在线开发者社区

——O 公司技术网(OTN)在全球拥有 1400 万名成员，包括 25 万名中国成员，为中国本土

企业和机构提供了强有力的支持。在中国推行“十二五”规划之际，O 公司致力于利用创

新性技术为客户、合作伙伴和社区提供发展动力，为中国的可持续性发展贡献自己的力量。

主要集中在三个方面：加速信息技术的应用；通过创新性技术支持企业转型；培养本地技

术人才。 
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2.1.1 O 公司主要产品及市场状况 

在结束不久的 2012 年财年，O 公司取得了很好的业绩：GAAP 总收入增长 4%，达到

371 亿美元；营业利润增长 17%，达到 137 亿美元，利润率达到 37%；净收入增长 27%的

历史最高水平。O 公司自始至终都在做一件事，那就是围绕着新兴技术领域，如：云计算、

社交、大数据与移动应用进行并购与产品的推陈出新。 

O 公司产品主要有以下四类：（1）数据库：O 公司数据库、实时应用集群、数据仓库、

MySQL、Timesten 内存库等。（2）中间件：数据集成、业务分析、SOA、WebCenter、WebLogic

等。（3）管理软件：人力资本管理、客户关系管理、企业绩效管理、财务管理、采购管理

等。（4）集成服务器：大数据机、ExaData 云管理服务器、Exalogic 中间件云服务器等。 

这四大产品线几乎涵盖了企业云应用所有组件，可以提供服务器、存储，在这之上 O

公司自己的虚拟化技术和 VM 直接竞争；有数据库、有中间件，O 公司重写了 ERP 和 CRM

以后，能够做到支持云的设计。O 公司提供云所需要的一条完整产品线。在企业管理环境

中，很多公司都可以提供建设云的一部分，但是没有哪一个公司可以像 O 公司一样完整，

从数据库、软件、硬件、安全到 ERP 全部的一揽子提供。 

如 O 公司全球总裁马克赫德所言，O 公司目前没有竞争对手，原因是公司拥有最全面

的产品线，拥有包括 SAAS、PAAS 和 IAAS 在内的三个层次的云服务，能够为客户提供最

全套的解决方案，这是其他竞争对手不具备的。 

2.1.2 O 公司中国研究院简介 

O 公司的软件研发、设计、维护都由软件研究院负责完成。OARDC (O 公司 Asia 

Research and Development Center,) 是 O 公司在海外建立的三家研发机构之一，包括 2002

年在深圳，2003 年在北京及 2007 年在上海成立的三家研发中心，同时，在新加坡、印度、

韩国、澳大利亚、日本等地还有分部门。在中国主要从事社会网络、嵌入式技术、虚拟技

术、空间技术、普适计算、电子商务等方面的 O 公司产品开发及维护、应用开发及原型系

统设计工作。同时为中国及亚太地区合作伙伴提供专家及技术支持。 

2.1.3 O 公司软件测试团队介绍 

O 公司的各个产品线都有自己独立的软件测试队伍。本文讨论的是 O 公司旗下的

System Group（原 S 公司的）X86 软件测试团队。在 2006 年，该团队在北京组建，由美

国总部的 Julie 领导，总监是 Lisa，成员最多时达到 18 人。其中骨干成员是从其它部门抽

调过来的，加上对外招聘的人员、应届毕业生及实习生组成。所以成员的背景、经历有很

大的不同（组织结构如图 4 所示）。 
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图 4  O 公司组织结构示意图 

这个软件测试团队主要负责 O 公司的 X86 服务器的系统集成测试。O 公司的 X86 服

务器主要是指基于 AMD 和 Intel CPU 的服务器，分为机架安装式、桌面式和刀片式，是

X86 体系架构；System Group 的其它部门主要是处理 Solaris 操作系统和 SPARC 体系架构

的专用服务器。 

系统集成测试主要包括 X86 的部分 Firmware 测试，如 BIOS/UEFI、ILOM 的升级测

试、板载 I/O 测试、外插卡 I/O 测试、外插卡驱动测试、外插卡的组合测试、系统压力测

试、部件（如内存条，CPU，硬盘）的测试等。还有不同操作系统的如 Redhat，Windows，

VMware，Solaris 等 Cert（认证）测试等。每当一个 AMD 或者是 Intel 新的 CPU 型号发布，

O 公司要推出相应的主机服务器时、或者老的型号的服务器需要推出更新版本时，都要经

过该系统集成测试，合格后才能发布供全球客户使用。所以，这个团队常常是任务紧，工

作量很大，相当辛苦。而且要求测试人员知识面广，不仅要求懂得计算机硬件体系结构，

还要懂 BIOS/UEFI 层面的知识，不仅要求对操作系统的深入了解，还要会编程，经常要改

些测试脚本程序等。可以说，系统测试人员几乎是计算机的全面手。 

团队建立之初，队员由美国同事培训，学习并接收项目。开始是做一个平台的 Sustaining

维护工作，后来先后接收了 40 多个平台，工作成绩让美国同事大为赞许。现在北京和上

海的团队一起成为 O 公司 X86 架构在美国东部、西部开发中心之后的第三个中心。已经与

美国的中心并列，独立承担新产品的研发测试任务。 
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2.2 软件测试团队建设过程 

本文中的 O 公司软件测试团队的建立过程是比较典型的美资大型跨国企业在中国建立

团队的过程。因为美资大型跨国企业大多数比较成熟，在很多国家都建立有不同的团队，

经验相对丰富。大多数情况下，在工作流程上，往往照搬其总部模式，而在日常管理上则

由团队领导者结合本地规章进行管理。但是，团队建设毕竟是与人相关的活动，其在不同

的环境下，面临不同的人群，必然有着不同的矛盾、冲突，随之相应的就是要有不同处理

方法、步骤和流程，这导致本地团队领导者在团队建设的不同阶段会面临不同的障碍，要

运用不同的方法，手段进行处理，必要时还会在工作流程上加以变革。软件测试团队，它

是一种固定工作团队，因其是 IT 行业，人员素质高，有其特殊性。 

本文尝试着以团队建设过程中的不同阶段为视角，对所遇到的不同障碍进行分析和解

决，从而建设一个高效的团队。事实上，在团队建设的不同阶段，“高效”的标准不尽相

同，本文以最终是否会影响到整个团队的预期目标/项目为标准来选择相应的矛盾加以分

析，而不是局限于各个阶段内。这里“高效的团队”是指（相对与公司其他同样性质、处

理同样工作的团队）在相同的时间内、在保证质量的前提下，能够处理和完成更多项目的

团队。下面先简单回顾一下 O 公司软件测试团队（BJSQE 团队）的建设历程。 

2.2.1 BJSQE 团队的成立阶段 

2006 年 5 月，Lisa 和 Julie 在中国 S 公司研究院成立了 X86 研发部，负责 S 公司已推

出的 X86 各型号服务器的升级与测试工作。该研发部由北京和上海两部分组成。计算机硬

件相关的开发、测试放在上海，软件测试部分放在北京，我们称之为 BJSQE 团队 

Lisa 和 Julie 从北京 S 公司研究院的 Solaris 部门选调了大李、小唐、Pete，新招了小

赵、小张等 5 人组成了北京测试团队的第一批成员。大李 97 年哈尔滨理工大学毕业，在

联想、富士通等公司的计算机研发部门工作过，在 S 公司的 Solaris 开发部门也工作了 3、

4 年，经验比较丰富，是作为技术主管吸收进来的，性格豪爽，典型的东北人性格，是 IT

行业里不多见的女强人。小唐 99 年浙江大学计算机系毕业，在 IBM 工作几年后加入 S 公

司研究院的 Solaris 部门，做开发已经有 2 年了，工作经验也很丰富，是资深工程师。小赵，

大连理工计算机系硕士应届毕业生。Pete 是清华大学的，在 IBM 工作过一段时间，在 Solaris

部门作项目经理 3 年了，调过来准备作为这个新成立部门的部门经理。小张是大学刚毕业

的实习生。 

这个软件测试团队成员确定后，Julie 把 Pete、小唐、大李派到美国 X86 服务器研发总

部--加州的门洛帕克去接受培训。按 Lisa 的计划，准备让北京的团队首先接手 S 公司 G12X

平台的测试任务。但是她始终不能确定，北京这个新团队到底能不能顺利接下并完成这个

任务。G12X 是以 AMD 皓龙 2 核处理器为 CPU 的两款机架式服务器，分别是 1U 的 G1X
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和 2U 的 G2X，内存 16GB、4 个千兆网口的低端服务器。大李、小唐在美国进行 2 个月的

培训，学习了如何建立测试环境、如何修改、调整测试用例、如何运行测试及生成测试报

告等。Pete 负责北京的总体安排，包括实验室的建立、人员、工作进度的安排等。在团队

建立之初，交流的不顺畅导致实验室及测试环境的构建没有按期完成。典型事件一的“总

监的疑惑”详细地描述了该情况。延期 2 个月后，Pete 在得到 Julie 的帮助后，终于完成实

验室的构建。 

Lisa 亲自到北京进行实地视察。在考察了新建的实验室后，Lisa 让大李与小唐现场演

示如何进行测试，大李与小唐按照培训的方式认真地完成一轮测试并将详细的测试报告发

给 Julie 和 Lisa 审阅。2006 年 12 月 11 日，经 Lisa 批准，北京软件测试团队正式开始从美

国同事那里接手 G12X 的测试任务，这宣告 X86 北京测试团队终于度过了成立阶段。 

2.2.2 BJSQE 团队的震荡阶段 

在开始 G12X 的测试时，团队其实进入了震荡阶段，先后出现了小赵与大李之间的矛

盾及北京与上海团队之间的冲突。典型事件二“小赵、大李、Tony 的恩怨”详细地描述了

这些矛盾和冲突。小赵与大李的矛盾已经影响到了项目的顺利完成。若再不能及时解决这

些问题，冲突加剧，矛盾加深就会极大地影响整个团队的绩效。Pete 通过安抚人心、与其

他部门及时沟通，终于渡过了这一危机重重的阶段。 

2.2.3 BJSQE 团队的规范化阶段 

当时的系统集成测试主要内容有两大块，操作系统的 On-board 测试和 Option Card 测

试。操作系统的 On-board 测试是针对主流操作系统 Window、Solaris、Redhat Linnx、Suse 

Linnx、VMware 等进行 CPU、内存、硬盘、网络的性能和压力测试。Option 卡测试又分两

类，一类是针对存储卡的，另一类是针对网卡的。这两种测试都要进卡的驱动测试，压力

测试、性能测试以及对这两种卡在主机的不同扩展槽上的各种组合测试。对于 4U 的服务

器，我们的主机通常有 6-8 个扩展槽，主机支持的网卡有 10 种、存贮卡有 7-8 种，各种组

合汇总后是一个非常大的表格。我们的测试要覆盖重要的、典型的组合，这时测试用例的

设计与选取是非常重要的，它完全依赖于测试人员的知识和经验。 

顺利完成 G12X 的 1.3 版本和 1.4 版本后，其测试发现的 Bug，测试的速度得到美国总

部的认可和好评，于是新的项目 F12F、G4E、G4F 先后从美国转移到中国，由中国北京团

队进行测试工作。 

随着项目即主机平台的增加，测试的内容也在增加。除了前面说的两大块即操作系统

的 On-board 测试和 Option Card 测试，后来又增加操作系统的认证测试、部件 Qual、随服

务器出厂的光盘 Image 制作与测试，这个光盘能帮助客户安装操作系统，并提供必须的驱

动程序，还可以做基本的系统诊断等。原来的 5 个人已经远远不够了。这时 Pete 从其它研
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发部门请来了 Feng 、老周等资深工程师，又从外部招来小李、老韩、老付等，还从加拿

大招了一个海归 Mike。团队成员增多了，团队的生产力是有所提高，但是没有带来与增加

的人数相对应的生产力的提高。刨除新进入员工在年龄、工作经验上与老员工的差异因素

的影响，生产力的提高程度还是与期望值相差较远。什么原因呢？Pete 发现有些同事上班

时花了很多时间流连忘返在外网 Internet 上，这势必影响到项目的进展，怎么办呢？ Pete

采取一系列的措施，终于让团队成员将精力集中在工作项目相关的事情上了，对此，典型

事件三“Internet 访问控制问题”进行了详细的介绍。 

2.2.4 BJSQE 团队的高产阶段 

大家上班都认认真真地工作了，但是人手的增加还是远远赶不上项目和工作量的增加，

如何解决这个问题? Pete 又采用了如下三个方面的措施。 

首先，Pete 提高团队自身的工作效率，量化工作任务、工作时间。将每一个 Test 用例

的准备时间、运行时间全都量化，每个项目的测试计划定下来后，相应的测试用例也随之

定下来，那么测试的设备、环境、时间基本也就确定下来，加上一定比例的富余量，如无

意外情况发生，那么测试的完成时间也就随之定下来，这个时间里有测试用例的运行时间、

有测试工程师的交互时间，如果测试交互时间不满，就会再增加其它任务，即工程师要同

时处理几个测试任务，极大地提高了工程师的工作效率，从而提高了整个团队的工作效率。 

其次，Pete 对美国的测试工作模式进行更改：优化测试计划，将 OS 的部分测试合并

到 Option card 测试中，将二者有机结合起来而不是完全隔离开来，这样就避免了二者相同

部分的测试，减少了重复；同样地，将部件 Qual 的测试也融合在常规的测试周期中，不

必像美国同事那样单独为部件 Qual 运行测试。从而大大提高了北京团队的整体效能。 

再次，将美国简单地按平台划分测试人员的方式进行调整，美国是一个平台 4-5 人固

定不变，北京是同类平台全都由一组人员来测试。比如在美国，G12X 是一组人在测试，

G12F 可能是另外一组人。北京则是 G12X、G12F，只要是 1U 和 2U 的服务器都是一组人

负责测试。这样，工程师可以借鉴相关平台的测试经验，不但增加了工程师测试的熟练程

度、还增加了并行性，极大地提高了团队的工作效率。 

同样的平台项目，美国一组工程师只做一个，而北京团队可以接手两到三个，其高效

率让美国 X86 总部很欣赏，逐渐地把美国东部和西部的测试任务都挪到了北京。2007 年

12 月北京团队开始接手刀片式服务器的相关工作，2008 年开始接手存贮服务器的测试任

务。到目前为止，北京团队先后接手完成了 44 平台服务器的测试任务。仍在运行的有 9

个平台。 

事实上，在高产的同时，如何能在质量上更上一层楼的问题接踵而来，典型事件四“老

周的工作安排”就是典型的解决方案之一。 
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2.3 典型事件 

2.3.1 总监的疑惑 

明媚的阳光并没有给 Pete 带来好的心情，X86 SQE team 的成员也是这样。 Pete 是

X86 SQE 的经理，这个部门从 4 月成立到现在已经有 6 个月了，骨干大李，小唐经过 2 个

月美国培训回来有一段时间了，测试的流程、步骤都已经非常清楚了，但实验室却还没有

建立起来。让大家高昂的工作热情无处发挥。这到底是真么回事呢？Pete 一遍一遍地问自

己。 

Pete 是从 Solaris team 调过来的，作项目管理有几年了。来 O 公司前还在 IBM 干过一

段时间，但对面前的情况也是一筹莫展。建设实验室所必须的设备清单已经提上去了，购

买测试样机的内部 PO 也已经提交了，可是迟迟没有得到总监的批复。Pete 仔细地把清单

还有 PO 看了一遍又一遍，没有什么问题啊。清单上的部件都是实验室必须的，有网线，

交换机，电源插座等等，购买测试机的 PO 包括服务器的配置清单，进出口的费用，有清

关费，运输费，代理服务费等等。如果再得不到批复，实验室不能如期建好，被测服务器

不能及时进口到中国，原定的项目计划就要泡汤了。 

无奈之下，Pete 给他的顶头上司—资深经理 Julie 发了邮件，请求帮助推进总监的批复

进程。Julie 是 Pete 是上司，常驻美国，是 Lisa 的老部下，彼此非常熟悉。Pete 是她和 Lisa

总监的新部下。当 Julie 从 Pete 处了解了事情的详细情况后，向总监 Lisa 发去了询问的邮

件。 

总监 Lisa 也很郁闷，她对在北京研究院新招的这个项目经理已经不太信任了。在前一

段时间，她发信让 Pete 回答两个问题，结果 Pete 回信谈了一大堆别的事情就是没回答她想

要的那两个问题。还有一次，Pete 发信给 Lisa 希望她批准 Maggie（Lisa 的助理）帮他下一

个 PO，邮件的写法有问题导致 Lisa 以为他让 Lisa 去批准一个已经生成的 PO。Lisa 特地进

入订单系统查询了好几遍，也没看见有新的 PO 需要批复。后来还是 Maggie 助理了解情况

后告诉 Lisa 事件的原委。这些导致 Lisa 总监对于来自 Pete 的请求总是抱有怀疑的心态。

这不，当她前几天又收到 Pete 的实验室采购清单及被测机购买清单时，就很不确定该不该

批准了。看到老部下 Julie 询问的邮件， Lisa 就把自己的疑惑全都说了出来，首先在美国

像网线、交换机、电源插线板都由后勤部门提供，为什么 Pete 要提出购买那些配件。另外，

关于购买被测机的 PO，为什么里面要包含运输费、代理费、清关费等一大笔费用，这在

美国闻所未闻，能否麻烦 Julie 先了解清楚。 

Julie 立刻与中国研究院的后勤部门取得联系，得到确认，这些东西的确要由实验室的

使用者去准备，然后又与负责中国订单的部门取得联系，确认这些费用是必须的，是因为

中国的海关规定与美国有所不同才导致 Lisa 总监在美国进行类似业务时不会涉及那些费
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用。当读完 Julie 转发过来的各相关部门的详细说明，Lisa 终于明白了其中的来龙去脉。于

是在财务系统里批准 Pete 的那两笔费用申请。 

收到已批复的系统提示信息，Pete 和同伴们终于一扫几日的阴霾高兴起来，实验室的

设置工作又可以继续开展下去了。新项目不日即可开始了，但 Pete 心里的疑问却没有消除，

PO 为什么这么久没有批呢？总监不信任我们吗？ Lisa 心里也有疑问，Pete 为什么不在系

统的申请里详细标注或说明呢？Pete 的交流成问题。Pete 的同事也有疑问，这到底是怎么

回事呢，实验室为什么拖了这么久？ 

2.3.2 小赵、大李、Tony 的恩怨 

小赵坐在电脑前很生气，盯着屏幕上漂亮的屏保画面，脑子浮现的却是这两天的不顺

心的事。首先是其主管大李对她的态度最近让她很不愉快。小赵是去年来的硕士毕业生，

通过层层选拔、过关斩将进入她仰慕已久的 IT 界著名的 S 公司。她基础知识扎实，本人

也勤奋努力好学，在其主管大李的精心带领下很快就适应了 O 公司的环境，不久就能独立

完成一些基本的测试任务。再后来自己还可以在主管的帮助下完成一些测试脚本的修改。

她的主管大李是从其他部门调过来的，是部门的元老，名牌大学毕业生，先后在几家著名

的 IT 公司里工作过，是一名经验丰富、 工作能力强的女技术强人，性格也很豪爽火爆。 

小赵感觉到大李不像以前那么耐心了、不热情了，有点摆架子。另一件让她不高兴的

是上海 OS Bringup Team 的 Tony。 Tony 是 OS Bring Up Team 负责解决北京团队发现的

Bug。小赵觉得 Tony 老是为难她，写 Email 不回、打电话不接、更新 Bug 记录也不及时。

她盯着屏幕良久，思考着她该如何办。 

大李近来也不太顺心，一个是最近上海 OS Bringup Team 新来的 Tony 对北京发的 Bug

响应不及时，两人为此还在 Email 里吵得不可开交。另一个是小赵最近越来越不把她这个

主管放在眼里，呼来换去，远不是刚来公司报到时那个乖巧听话的小姑娘了。尤其是到美

国出差去接项目时，本应由她这个主管出面联系的一些项目，小赵竟也不先打一声招呼就

擅自主张地应承下来，让她感到很被动。是时候给这个小丫头一些教训了，但是 Tony 这

个事情比较棘手，每次发的 Bug 他老是让我们做这做那，自己什么也不做，该自己收集的

数据也要让我们来收集，太过分了。 

其实上海的 Tony 那边也在不断的抱怨，说北京这边的测试人员提供的数据不完善，让

他无从下手。Tony 是一个很有经验的软件开发人员，在来 O 公司前已经工作很久了，比

较挑剔，要求较严格，有任何不清楚的问题都会小题大做地叫嚷一番，但在这件事上他似

乎也是有道理的。问题到底出在哪儿？如何解决呢？ 

大李是项目主管，她带领小赵和小李负责 O 公司 4U 服务器的系统测试。原定 2 个月

完成的测试任务结果却没能及时完成。大李负责制定测试计划、选择测试用例，小赵和小

李负责测试的运行和结果分析。自从大李和小赵出现矛盾后，他们小组的工作效率有些下
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降，在版本 1.6 的测试过程中出现了没能及时完成测试的情况，这在以前从未发生过。至

于北京和上海 OS Bring Up 之间的关系，的确有些问题。不光大李这个项目，另一个 2u 服

务器项目的同事也抱怨类似的情况。Bring Up 工程师随意关闭北京小组发的 Bug，不自己

收集数据，甚至全推给北京小组来收集。以上这些情况 Pete 看在眼里，急在心上，如何化

解呢？ 

Pete 经过观察和分析，发现了小赵和大李变化的缘由。自小赵毕业后招到 X86 部门后，

本人很努力、很勤奋，加上大李的认真带领和指导，很快就能胜任基本的测试工作。 Pete

又让小赵同大李一道去美国培训学习 O 公司的新产品、了解研发情况、接收新项目 4U 服

务器到中国进行测试工作。小赵任务完成的很出色，受到 Pete 的表扬，同时小赵也完成

Pete 额外分配的 Test case 的升级和迁移，自信心大增，就有点飘飘然了，有些事竟没有请

示主管就下意识的自己就做了，因为她认为自己可以胜任，有信心。大李是一如既往地认

认真真地完成自己的工作，但眼中揉不得沙子，看不惯小赵身上的变化，于是在自己的行

为和态度上就流露出来。经过对双方深入的了解，Pete 认为这事要向双方挑明，把问题说

开。于是他在一天下班之前约上大李和小赵到公司楼下的咖啡厅喝咖啡。 

在柔和的灯光下，伴随着舒缓的音乐，Pete 首先与小赵，大李一道回顾了团队组建后

的工作安排、工作成绩。小赵对大李给予的指导和帮助表示深深地感谢。当提到大李感到

不悦的事情时，小赵很是惊讶自己的行为会让大李感受到了伤害，诚恳地为自己欠考虑的

行为向大李道歉，大李欣然接受了，二人从此和好如初。小赵不断地成长进步，大李一如

既往的认真工作，后来由于又有了新的项目，Pete 把小赵调到新的项目组里，大李还有些

不舍呢。 

关于与上海的冲突，这个问题较为复杂，里面既有工作流程上问题，也有个人关系的

问题。Pete 认为应该先仔细研究工作流程上的问题出在哪儿。在软件行业中，关于 Bug 管

理一般都会对在发 Bug 时的情况作出规定，如要求 Bug 要有的详细的错误信息，详细地重

现步骤，错误的严重等级，产品相关属性等。但对于由谁重现 Bug，如何分析及解决 Bug

的定义较为宽松。这就留有很大空间让软件开发或维护人员发挥自己的长处。至于关闭

Bug，一般会要求有验证即可。到底是谁来关闭，并不介意。这些宽松的规则和要求，如

果大家本着相互体谅的原则，不会有问题，但对于过于较真，认死理的人来说，就造成了

北京和上海 Tony 的问题。当然这与 Tony 的个人性格是有一定的关系的。 

针对这样的状况，Pete 决定先解决流程问题。Pete 与 Tony 的经理 Jack 进行了电话

沟通，他们一致认为先对事不对人，先找出流程上的原因和解决方案后，再看是否需要分

析人员的问题。事实上，Jack 经理也对前段时间出现的与北京的合作出现状况有所了解，

也正想着如何解决。当 Pete 打来电话，商量此事时，立刻积极响应。二人仔细讨论后，决

定对当前 Bug 处理流程里没有详细规定的部分进行细化。首先，Bug 的重现须由接受 Bug

的工程师来完成，除非缺少相关的必要设备时，由 Jack 经理发帮助申请给 Pete，这杜绝了

Bug fix 工程师寻求软件测试工程师重现的随意性。这也是让北京 Pete 团队深恶痛绝的。
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当然，也会考虑到上海的诉求。其次，规定当北京团队在系统里发了 Bug 后，发邮件通知

上海 team 并保留现场两小时，给上海同事一个机会前来查看，以节省上海进行重现问题的

时间。但只有两小时，过时不候。因为测试还要继续其他的工作。在关闭 Bug 的流程上也

做了补充。原则上谁发的 Bug 就由他验证后关闭。Bug 软件开发人员不能随意关闭别人的

Bug。对于开发人员认为不是真正的 Bug（有些是功能未实现，需要添加的新特性）时，

由软件开发人员在 Bug 里注明后关闭。 

流程细化后，北京上海的争执现象锐减。偶尔还会听到 Tony 的抱怨，那是个别的现

象了。 

2.3.3 Internet 访问控制问题 

IT 公司里，有的允许员工上班时可以上外网（Internet），有的控制比较严，不允许员

工随意访问 Internet。在这一点上，无论 O 公司还是 S 公司（都是美国公司），都不对员工

访问外网加以强制限制，在公司的员工手册上说员工可以偶尔使用公司的资源访问

Internet。但是什么是偶尔，何时可以访问 Internet 都没有明确说明。在防火墙上也没有做

任何限制设置。这种模糊的表述让很多员工上班时肆无忌惮、无节制地在网上冲浪，QQ、

MSN 一直都在线，导致本职工作受到影响，从而影响了团队的绩效。怎么办才能提高团队

整体绩效，对员工有所约束又不损伤员工的自由呢？  

Pete 观察到员工的测试工作虽然安排得很满，但在测试运行过程中，还是有一点空余

时间。员工往往利用这些时间上网、聊天、购物、看新闻，个别的还上网读小说、玩游戏。

对此，Pete 没有一刀切，他首先与各位主管协商、达成一致，即要求大家只在午休时间上

网，进行必要的、短时访问 Internet；严禁读小说、玩游戏；查询与项目相关的资料则不受

限制。然后，他召开团队会议，当众宣布这条纪律。 

员工无节制地上网现象少了，至少是当着 Pete 的面比较少了。Pete 能感觉到员工有抵

触情绪，而且，员工的确还是有多余的时间没有利用起来，如何根本上解决这个问题呢？ 

Pete 与每个员工进行单独面对面谈话（公司里常常称之为 1:1），讨论每个人的兴趣、

爱好和其职业的发展规划，然后给他们安排两种任务，一种是明确的、项目上的、有强制

完成时间的工作任务，称之为前台任务；另一种是一个较长期的、是与本人职业发展及兴

趣相关的、也与团队的项目发展相关的任务，称之为后台任务。员工可以根据其前台工作

任务的情况给出其后台任务一个大致的进度计划和安排。Pete 每 2 周或每 3 周与员工就其

后台任务的进度进行小结，并在整体大会上进行公开陈述。例如，小王对 Linux 内核很感

兴趣，Pete 就让他把与其相关的驱动的编译与调优测试作为前台任务，然后让其把跟进

Linux 内核的版本变化作为后台任务，定期向大家通报和讲解最新内核社区的变化，小王

乐此不疲。因为这后台任务是员工自己的兴趣所在，员工自己有很高的热情与积极性，同

时，团队的工作也需要相关的知识，员工将最近的学习心得或研究体会在大会上公开展示
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出来，一方面提高了团队整体的相关方面的知识水平，也给该成员提供了一个展示其才华

的机会，让其更加自信，更加被团队认可，如此一来，团队成员除了偶尔短时上网以外，

很少出现长时间在网上漫无目的地乱逛了。因为此时，员工从内心里珍惜这些空余时间，

这不仅是公司的工作时间，也是充实自己、自我成长的时间，是不能随便浪费的。 

除此之外，Pete 还采取如下措施从制度层面进行强化，从而形成了团队上班时间大家

都认真工作，无暇做无关事情的风气。1.要求每个团队成员每周在指定的网络服务器上

（Twiki）写工作报告，详细、具体地列出本周完成的工作内容，下周的工作安排等，因为

是 Twiki 方式，所有成员的报告，大家都可见，历史记录都可查。主管以身作则，给普通

员工带一个好头。2. 要求每个成员都做好测试记录，随时进度可查。3.每周召开项目主管

进度协调会，会上将与各主管同步各个平台的测试进度，协调各平台之间的设备、环境等

资源。4. 每周召开全体人员会议，会上同事共同交流测试的具体情况及项目的进展情况。

5. 与每个成员每两周进行一次单独地、面对面地沟通（1:1），了解项目情况及员工本身状

况，例如其遇到的问题，无论是工作的、家庭、情绪上的等等。6.每个平台的版本发布后，

要开分析会，总结分析在测试中遇到的问题，从测试环境、测试用例、测试流程上进行分

析，为什么会遗漏一些问题没测出来等，对测试用例查漏补缺。促成团队形成一个风气，

就是大家把任务领回来后，要按时保质完成。这些步骤是促进和保障大家按时完成任务的

一种方式。 

此外，Pete 还鼓励员工开发新的测试用例，并给予及时的认可，如颁发及时奖励（Spot 

Award），或让其在团体大会上做讲解，并将生成的用例进行全方面推广。很多成员如小赵、

小李，小张等就曾提交 Linpack、TAC、FCoE、iSCSI 等的测试用例，不仅在本部门推广，

还推广到美国东部和西部的测试部门，这让员工有极大的成就感、满足感。大家把空余时

间都利用起来了，就没时间去上 Internet 闲逛了。 

2.3.4 老周的工作安排 

老周是团队里骨干、主管，每天他都是第一个到办公室，打开计算机先浏览重要的邮

件，然后准备一天的测试安排，这已是他多年的工作习惯。老周是典型的 70 后，是团队

里最年长的，先后在 IBM、HP 公司里任职多年，工作经验非常丰富。老周当初是 O 公司

另一个部门负责应用测试的，与 X86 的系统集成测试有些差别，但老周调过来后很投入，

加上功底好技术全面，很快就上手了，毕竟软件测试方法上是相通的。老周来本部门之前

就已经是高级工程师，调入后，在主管老韩负责的组里工作，将老韩安排的工作完成的井

井有条。老韩没有老周年龄大，对老周也很客气，这种状况持续了有一年多，如何能发挥

老周自身的优势给团队做出更大的贡献呢？ 

Pete 仔细梳理了一下团队的工作内容发现操作系统的 Cert（认证）测试工作目前没有

固定人员去做，是由各个平台的测试人员随机去做，轮到谁手上的任务完成了，正好需要
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时就去做一次。这造成测试数据零散，测试日志存放混乱，查询起来很困难。另外，因为

不是专门的工程师做，临时抽的工程师流程上不熟悉，每次都要花费时间去查阅最新的规

则、搭建自己的测试环境，费时费力，效率低下，完成一个版本的操作系统的 Cert 测试，

前前后后需要一到二周的时间。 

操作系统的 Cert 测试在两种情况下需要测试人员去做。一种是平台的固件如 BIOS 和

伺服务统 ILOM 由于版本更新时，原已经测试过的各种 OS 操作系统，如 Redhat 、Suse、

Solaris、Window、VMware 等就会需要重新进行测试，然后提交测试报告给相应的公司审

查，合格后，新版的固件信息就会在 OS 列表里公示出来。另外一种情况是当操作系统有

了新的版本推出时，就要在相应的平台上安装新推出的操作系统，进行测试，然后将结果

提交相应的公司审查，符合条件后，相应的平台信息便可在其 OS 的兼容列表中公示出来。

无论哪种情况，OS 的 Cert 结果对 O 公司的服务器产品的客户或潜在的客户都有重要的作

用和影响。客户可以通过 OS 公司公示的结果选购 O 公司的服务器，当遇到问题时，可据

此要求 OS 公司给予技术上的支持服务，因为这款机型是在应该支持的列表中。 

进行 Cert 测试需要对操作系统比较熟悉；需要频繁与外界进行交流沟通，如与操作系

统的公司支持人员就操作系统本身的新特性、参数、测试流程的更新等进行交流。 

系统管理正好是老周的强项，于是 Pete 找到老周，表达了希望由老周专门负责所有操

作系统的 Cert 测试工作的想法。老周有些犹豫，首先是因为工作量，所有操作系统的 Cert

测试工作量不小，即使一切顺利的情况下，一个工程师在一个测试周期里都恐怕难以完成。

如果出点意外情况，就更没法保证按时完成了。其次，这还要求对所有主流的操作系统都

要熟悉才行。Linux 他没有问题，但是，还有 Window、Solaris 和 VMware。考虑到 Linux

与 VMware 比较接近，于是老周答应接下所有 Linux 和 VMware 的 Cert 测试。其他的操作

系统，老周还需要帮手。 

Pete 重新评估了 Cert 测试的工作量，经过比对历史记录，认为老周说得有道理，一个

人在一个测试周期内很难全部完成所有操作系统的测试任务。至少还需要一个工程师才可

以，那么再找个什么人配合老周呢。 

考虑到前文提到的小赵，在一个项目上工作的很久了，可以调换个新岗位给她，让她

有新的挑战。于是 Pete 征求了小赵的意见。Cert 测试对小赵来说，并不陌生，但是专门负

责并进行深入研究小赵没做过。想到 O 公司的服务器经过她的测试就能出现在第三方公司

的网站上，就能让客户或潜在的客户作为使用或购机参考，小赵感到有些激动，很愿意去

尝试一下。 

于是，Pete 安排由老周带领小赵负责全部操作系统的 Cert 测试工作，包括协调进度、

整理数据、日志、对外联络等。目标是让这些测试数据有序、可查，并尽可能低地缩短每

个操作系统的 Cert 时间。 这样，老周和小赵就从原来的项目上抽调出来。他们怀着极大

的热情投入到 Cert 的测试工作中。 

首先，他们按照操作系统种类分工，安装、设置好各种 OS 的 Cert 测试环境并始终保
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持环境处于最新、稳定的状态，从而减少了每次进行 Cert 测试的准备时间。其次，积极与

厂家沟通交流，时时与厂家的最新标准、流程同步。然后，他们还开动脑筋，设计并维护

一个时时更新的 Cert 测试列表，放在北京团队的 Web 主页上。里面包含了何时、在何种

配置的服务器上对何种版本的操作系统完成了何种 Cert 测试，相应的测试日志文件存放在

哪儿、何时提交等等。有关 Cert 的所有信息，在列表上都一目了然。 

很快，老周和小赵的工作成果就展现出来。首先，各平台的主管不用再操心操作系统

的 Cert 测试了，他们只需要与老周协调好 OS cert 的时间安排然后就交由老周，老周便把

余下的事情全做了，平台的主管只需等待结果就行了。这样算下来，除了 Window 的 Cert

需要一周外，老周他们平均 2 到 3 天便完成一个操作系统的 Cert 任务，效率大增。其次，

美国的市场部的同事对老周他们维护的 Web 网页上的操作系统 Cert 列表赞不绝口，以往

他们要发许多的 Email 都不一定能拿到准确数据，现在随时就可以从列表上得到了，他们

的效率也大大地提高了。 
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3  案例分析 

3.1 理论基础 

3.1.1 团队建设理论 

团队理论起源于二十世纪六十年代。20 世纪 90 年代，经营环境的复杂多变使组织的

反应速度成为决定企业经营成败的关键，强调员工合作的哲学使团队逐渐成为较为流行的

组织形式。在组织行为领域，美国著名的学者斯蒂芬•••P•罗宾斯认为，“团队是由为了实现

既定目标而相互协作的个体所组成的一种正式群体，与一般的群体不同，团队通过成员之

间的积极协同作用，使团队整体的绩效远远大于团队成员个体绩效的总和”1。实际上，人

们对团队的观点是有些微小差异的，有的学者强调对每个成员知识技能的合理利用，也有

学者强调团队成员的行为之间相互依存、相互影响，并追求集体的成功。在管理科学和管

理实践上，人们共同的看法是：团队是一个组织在特定的可操作范围内，为实现特定目标

而建立的相互合作、一致努力的由若干成员组成的共同体。 

不同的学者从不同的角度和标准对团队类型进行了划分，斯蒂芬•••P•罗宾斯（Stephen P. 

Robbins）把团队分成四种类型，即：问题解决型团队、自我管理型团队、跨职能型团队、

虚拟型团队。如图 5 所示： 

 

图 5 团队的类型 

资料来源：Stephen P. Robbins 组织行为学 15th 

 

近年来被西方普遍应用的还有 Suan 和 Diane 对团队的研究成果，把团队划分成四种

                                                 

1赵海霞. 团队薪酬体系对团队绩效的作用机制研究[D]. 华中科技大学, 2012. 
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类型:工作团队(work team)、并行团队(parallel team)、项目团队(project team)和管

理团队(management team)。 

从团队的创建和发展过程角度，一般可以分为成立、震荡、规范化、高产和调整五个

阶段。在团队的成立阶段，要有团队创建人，完成一系列的准备工作，如团队规划、定位、

目标等。要得到上层领导的支持。这一阶段结束时，团队每个成员都应该清楚本团队能达

到的组织愿景；团队经过成立阶段后，就进入了震荡阶段。在这个阶段成员们彼此的性格

特征和行为风格的差异会逐渐暴露出来，冲突也不断产生。团队管理者要认识并处理冲突，

积极进行有效的沟通，帮助成员顺利度过震荡阶段；团队经过震荡阶段，开始走向稳定和

成熟，沟通之门打开，相互信任加强，成员的人际关系由分散、矛盾逐渐走向凝聚、合作，

开始建立工作规范和流程；在高产阶段，团队成员之间已经非常默契，能够及时、准确、

高效地接受和完成各项任务。这时的团队就真正成为了团结合作的集体；随着工作任务的

完成，很多团队会进入调整阶段。大部分任务型团队会解散，有的会继续工作，或许会发

展新成员。 

团队的效果通常包含团队生产率的客观指标、管理者对团队绩效的评估以及成员满意

度的累积结果三个方面的含义。 

有效影响建设高效团队的因素有四大类。第一类是影响团队有效性资源以及其他外在

条件；第二类与团队构成有关；第三类是工作设计；最后一类是过程变量，它表明团队中

运作的一些事情会影响到团队的有效性。斯蒂芬•••P•罗宾斯（Stephen P. Robbins）把这些因

素简化成一个相对集中的模型，如图 6 所示。 
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图 6 团队的有效性模型 

来源：斯蒂芬•••P•罗宾斯《组织行为学》 第 12 版 

本案例研究主要是围绕着软件测试团队建设在不同阶段的主要障碍，结合团队有效型

模型，分析团队领导者在使用解决方法、措施时的绩效表现和理论依据，寻求更好的方法

提高团队的绩效。 

3.1.2 团队激励理论 

激励即激发和鼓励，是指激发人的动机，鼓励人们从事某种活动而采取措施的过程。

通俗的说，即是通过精神或物质的某些刺激，促使员工产生内在的工作动力，以积极的工

作情绪和状态，朝着组织所期望的目标前进。激励是一种激发人们行为的持续的过程，是

激发员工不断创造绩效的持续的过程。 

对于团队来说，员工的激励机制十分重要。激励机制的合适与否关系到了团队的绩效

的好坏与组织存亡。它的作用主要有以下几个方面：吸引并留住人才，提高组织凝聚力；

充分调动员工的积极性；规范员工的行为；激励有助于个人目标和组织目标的结合；提高

工作绩效。很多学者对激励理论进行了深入的研究，下面简要介绍本文中采用的双因素理
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论和目标设置理论。 

双因素激励理论又叫激励因素—保健因素理论，是美国的行为科学家弗雷德里克·赫

茨伯格（Peterick Herzberg）提出来的。赫兹伯格通过调查发现，一些因素如工资、工作条

件等只能消除员工不满，即使改善了，也不能调动员工的积极性，不能使员工满意。这些

因素称为保健因素。而另外一些因素如挑战性工作、工作的责任及发展机会等能够使员工

感到非常满意，这类因素的改善能激发员工的满意感，有助于充分持久地调动他们的工作

积极性。他把这类因素称为激励因素。 

赫兹伯格的双因素理论认为，满意和不满意并不是相互对立的。满意的对立面是没有

满意，不满意的对立面是没有不满意。也就是说，一个人可以同时感到满意和不满意。双

因素理还论认为，员工激励可分为内在激励和外在激励。外在激励是指外部的奖酬或在工

作外间接满足，如薪酬、福利等。内在激励是从工作本身得到的某种满足，如兴趣、成就

感等。赫兹伯格认为，外在激励只能产生少量的激励作用，而内在激励能促使员工努力工

作，积极进取。 

目标设置理论是爱德温•洛克（Edwin Locke）提出的。他认为，目标设置是管理领域

中最有效的激励方法之一，员工的绩效目标是工作行为最直接的推动力。 

目标对员工的激励主要有五个方面：（1）引导工作行为，明确的目标可以使角色分配

更清晰，减少了日常活动的不确定性。（2）目标体系明确了工作的挑战性和考核标准。（3）

目标是评判各种活动和资源利用的规范。（4）目标决定了组织的结构，将组织的各方面力

量集中到实现目标上来。（5）目标反映了组织所重视的工作，提供了计划和控制活动基本

框架1。 

3.1.3 团队沟通理论 

沟通就是我们通常所说的信息交流，即把某一信息或意思传递给客体或对象，以期取

得客体做出相应反应效果的整个过程，是人与人之间、人与群体之间思想与感情的传递和

反馈的过程，以求思想达成一致和感情的通畅2。它包括输出者、接受者、信息、渠道等四

个主要因素。 

著名学者斯蒂芬•••P•罗宾斯（Stephen P. Robbins）在 1997 年建构了沟通过程模型，这

一模型包括七个部分：沟通信息源、编码、信息、通道、解码、接受者和反馈。如图 7 所

示。 

                                                 

1 卢涛. RL 公司员工激励案例研究[D]. 大连理工大学, 2010. 

2 崔佳颖. 组织的管理沟通研究[D]. 首都经济贸易大学, 2006. 
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图 7 沟通的过程 

按照不同的划分方法，沟通有多种形式，不同形式的沟通有着各自的特点。通常可划

分为：正式沟通和非正式沟通；上行沟通、下行沟通和平行沟通；单向沟通和双向沟通；

口头沟通和书面沟通。 

有很多沟通障碍会阻碍、歪曲有效的沟通。组织行为学大师斯蒂芬•••P•罗宾斯（Stephen 

P. Robbins）认为重要的沟通障碍有过滤、选择性知觉、信息超载、情绪、语言、沟通恐惧

等六种1。 

过滤是指发送者有意操纵信息，以使信息显得对接受者更为有利。过滤的主要决定因

素是组织结构中的层级数目。组织纵向层级越多，过滤的机会就越多。只要存在地位上的

差异，过滤活动就会存在。 

选择性知觉指接受者根据自己的需要、动机、经验、背景及其他个人特点有选择地去

看或者去听信息，还会把自己的兴趣和期望带进信息中。 

信息超载指信息超过个体能够分类和使用的能力。会导致信息丢失，降低沟通有效性。

情绪指接受者的情绪感受会影响他对信息的解释。 

语言指沟通双方由于在年龄、教育、文化背景、专业领域、纵向层级的不同而对同样

的词汇理解不同，从而导致交流的不畅。 

沟通恐惧指一些人（约占总人数 5% ~ 20%）总有某种程度的沟通恐惧或焦虑，或是在

口头沟通，或是在书面沟通，或者是二者兼有的沟通上，感到过分紧张和焦虑。从而影响

到某一类或某几类沟通技术的使用。 

3.1.4 团队冲突理论 

冲突存在于社会生活的各个层面，冲突也是不可避免的。由于学者们各自研究探讨的

侧重点不同，对冲突的认识及分析也各不相同。 

Deutseh(1973)从行为层面对冲突进行界定，认为冲突是不相容的行为活动，它指的是

                                                 

1 斯蒂芬•P•罗宾斯（Stephen P. Robbins）. 组织行为学[M]. 北京: 中国人民大学出版社, 2008: 322-325. 
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个体行为活动干涉、妨碍或以某种方式介入他人的行动。冲突的起源可能是两方或者多方

之间对立的利益、目标、价值、或对上述的误解引起，然而只有当引起了它们彼此间不相

容行为时才会引起冲突。 

Thomas(1992)认为冲突既是个体不和谐的反应，又是发生在个人、团队、组织间的意

见、目标或利益的不一致。 

斯蒂芬•••P•罗宾斯（Stephen P. Robbins 2008）把冲突定义为一种过程，当一方感觉到

另一方对自己关心的事情产生不利影响或将要产生不利影响时，这种过程就开始了。本人

非常认同这个观点，因为它是一个广义的定义，可以涵盖所有的冲突水平。 

以前的学者结合自己的研究侧重点，分别选取不同的标准对冲突进行类型划分。 

Guetzkow & Gyr(1954)首次对冲突进行了分类，将冲突分为基于人际关系的情感型冲

突和基于任务实体的实质型冲突，即实质型冲突是与团队工作任务相关的冲突，而情感型

冲突则是与人际关系相关的冲突。 

Amason(1996)将冲突分为认知冲突与情感冲突。认知冲突是与任务相关的冲突，由决

策时的不同意见或分歧所引起。情感冲突是由个人的个性与人际关系等方面的摩擦、工作

中的误解等引起的1。 

Jehn(1997)则将冲突分为任务冲突、过程冲突和关系冲突三类。从广义的角度来看，

任务冲突和过程冲突都是以任务为导向的，不同的是任务冲突强调的是在任务内容和任务

目标方面观点的差异，而过程冲突强调的是在任务过程上观点的差异。 

综合以上观点，既使这些学者使用了不同的名称，但其定义与所述的内容却十分相似。

总的说来，以往的学者主要是从对冲突问题所针对的对象将冲突划分为“任务冲突(task 

conflict)”和“关系冲突(relationship conflict)”，或称为“认知冲突(cognitive conflict)”和“情

感冲突(emotional conflict)”。 

早期的学者认为冲突对团队存在着消极的影响，然而随着学者对冲突认识的进一步深

化，认为对冲突所发挥的效应有待进一步确认检验。冲突的早期观点认为所有的冲突都是

不良的、消极的，它常常与暴乱、破坏和非理性同时使用。冲突是有害的，是应该避免的。

20 世纪三四十年代，该观点占主流。冲突的人际关系观点认为，冲突无法避免，与生俱来

的，提倡接纳冲突。此观点在 20 世纪四十年代末至七十年代中叶在冲突理论中占统治地

位。冲突的相互作用观点鼓励冲突，鼓励管理者要维持一种冲突的最低水平，从而使群体

保持旺盛的活力。相互作用观点并不认为所有的冲突都是好的。它认为冲突有两类，一类

是支持团队目标，并能提高团队绩效的是功能正常的、有建设性的冲突。另一类是阻碍团

队的工作绩效、功能失调的、有破坏性的冲突。 

低水平的任务冲突和中低水平的过程冲突是积极的、功能正常的。而关系冲突则总是

降低各种团队绩效，对团队成员的各种工作态度产生消极影响。目前为止，没有一项实证

                                                 

1 卢红旭. 团队冲突对团队绩效的影响研究-基于信任的视角[D]. 浙江工业大学, 2012. 
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调查结果显示关系冲突会产生正向的影响作用。这是因为关系冲突破坏了团队成员的自我

管理过程，当团队内部发生与任务无关的关系冲突时，会给团队成员带来消极的情绪，影

响团队成员的理性判断，从而影响团队运作，致使团队任务不能顺利完成，降低了团队绩

效。 

3.2 问题与原因分析  

3.2.1 团队成立期 

总监的疑惑是在团队建设初期发生的重要事件之一，它反映了团队的沟通问题。这也

是在团队建设过程中尤其是成立阶段常常遇到的必须解决的问题，如果处理不好，轻则迟

滞团队的建设或者导致项目的延误，重则影响到团队的存亡。这里，无论是 Pete 还是总监

做的都有所欠缺，并因此导致实验室建设延期 2 个月，对团队绩效产生了负面影响。只有

Julie 做得比较到位，有力地推动了项目的审批进程。如何进行充分的沟通问题是团队成立

期团队建设的核心问题，在“总监的疑惑”事件中具体表现在几个方面： 

首先，团队领导者忽视上行沟通，可能会给团队的初建带来困难和误会。沟通就是我

们通常所说的信息交流，即把某一信息或意思传递给客体或对象，以期取得客体做出相应

反应效果的整个过程，是人与人之间、人与群体之间思想与感情的传递和反馈的过程，以

求思想达成一致和感情的通畅。它包括输出者、接受者、信息、渠道等四个主要因素。按

照不同的划分方法，沟通有多种形式，不同类型的沟通有着各自的特点。按信息沟通方向

划分，可把沟通分为上行沟通、下行沟通和平行沟通三类1。上行沟通是指信息由下级向上

级传递的沟通方式，是企业领导者了解下属和职工意见的一种重要方法。下行沟通是信息

由上级向下级传递的沟通方式。其作用表现在使下级明确工作任务、目标，增强责任感和

归属感，协调各组织层次的活动，增强各级的联系。平行沟通是指企业内各平行机构之间

或同一层次人员之间的信息交流2。平行沟通可以加强各部门之间的联系、了解、协调与团

结，减少各部门之间的矛盾和冲突，改善人与人之间的关系。 

对 Pete 来说，在自下而上的沟通当中，没有及时主动地将团队的需求、原因交待清楚，

以为领导的领导肯定总揽全局，知道和了解各个方面的情况，自己只需要将自己团队的具

体需要量化出来，总监根据项目经费的情况酌情审批即可。他没有意识到总监的工作经验

和背景完全不同，导致总监根本不了解或不认为他提出的预算方案是合理的，根本就不认

可费用支出的项目。好在他及时将问题反馈到他的直接上司 Julie 处。Julie 的沟通就做得

很充分，首先她不仅先问清了 Lisa 的疑问，而且从相关部门拿到了具体的说明，结合实际

                                                 

1 肖胜. 小学校长与教职工沟通的现状及策略研究[D]. 辽宁师范大学, 2007. 

2 马倩倩. 科技型创业企业成长中的团队沟通问题研究[D]. 山东大学, 2009.  



26 

需要，彻底打消了 Lisa 的疑问，是一个比较成功的沟通。 

其次，没有意识到的一些沟通障碍，影响了沟通的有效性。有很多沟通障碍会阻碍、

歪曲有效的沟通。组织行为学大师斯蒂芬•••P•罗宾斯（Stephen P. Robbins）认为重要的沟通

障碍有过滤、选择性知觉、信息超载、情绪、语言、沟通恐惧等六种。 

作为 Lisa 总监，因为级别高，时间紧（与 Pete 和中国有时差的关系），没有直接去收

集了解事件的背景，但因对工作严谨负责，而导致项目上的合理申请没能及时批复，是要

承担部分责任的。她的表现行为正好体现出了有效沟通障碍中的“选择性知觉”。 “选择

性知觉”是指在沟通过程中，接受者会根据自己的需要、动机、经验、背景及其他个人特

点有选择地去看或者去听信息，还会把自己的兴趣和期望带进信息中。这使 Lisa 不自觉地

就用她在美国的经验来作出判断。好在她及时从其部下找到了期望的答案，没有让项目长

久耽误下来。 

第三，权力距离和沟通恐惧，加深了沟通不畅。Lisa 与 Pete 不是直接领导与被领导的

关系，Pete 因级别低，通常具有“害怕”越级沟通心理，每当与领导的领导或者更高的领

导交流时，会有种惴惴不安的感觉（这在外企中是常见的现象），生怕写错了邮件给自己、

自己的顶头上司带来不必要的麻烦。从某种角度来说，这也可以算是某种程度的“沟通恐

惧”。 对于 Pete，因为有过前几次沟通的小错误，就更不敢多写、多问了，越是这样就越

是导致总监 Lisa 的疑惑。 

Lisa 虽然从 Julie 处得到了清晰的答案，她还是不久就亲自飞到了中国。 Pete 抓住机

会向她做了一次清楚、全面的介绍，从实验室的设计、实施、配套设备管理流程到项目的

进展、人员准备情况一一作了介绍。 并让 Lisa 进行实地现场参观，通过具体详细地介绍

及现场实地的了解，Lisa 有了深刻的理解，在随后的项目进程中，彼此的交流顺畅了很多。

当然，这一点上，Lisa 采用了沟通渠道上“面对面的”的方式，因为它是最具丰富性的通

道，有其它方式无可替代优点，避免了可能的误解。 

3.2.2 团队震荡期 

团队在经过几个月的成立阶段后，原先的新鲜感逐渐地消失，成员们之间性格上的差

异、处事方法的差异会逐渐暴露出来，冲突随之产生，这就要求学习如何进行协作，如何

沟通，如何处理冲突。团队的运行随之就进入到了震荡阶段，团队中的各种冲突逐步显现

出来。 

在“小赵、大李、Tony 的恩怨”这个事件中，既有小赵与大李两人之间的个人冲突，

也有北京与上海的部门冲突，前者是人际间的关系冲突，后者是任务冲突。关系冲突中表

现为人与人之间的敌对、不和与摩擦，它会加剧人们之间的紧张，使误解增大，从而会影

响团队目标的实现。小赵与大李的矛盾的确如此，她们的不和导致项目的延期完成，影响

了团队的绩效。而后者，北京与上海的部门间冲突是任务冲突，其本质上是有积极意义的。



27 

它是因为北京和上海分别基于自己的视角对 Bug 流程的不同解读所导致的冲突，当它没有

演变成高强度的冲突前给予及时的解决会促进整个团队的绩效。当然，如果没有及时解决，

让部门间的矛盾激化，那肯定也是会严重影响整体工作效率的。这时，是需要团队领导者

出面进行及时、有效的沟通与协调，对有争议的任务流程定义进行修正、细化，正如 Pete

处理北京和上海部门之间关于 Bug 处理流程时所作的完善和细化，这样，对日后团队的工

作业绩有正面的积极作用。 

冲突存在于社会生活的各个层面，冲突是不可避免的。Deutseh(1973)从行为层面对冲

突进行界定，认为冲突是不相容的行为活动，它指的是个体行为活动干涉、妨碍或以某种

方式介入他人的行动。冲突的起源可能是两方或者多方之间对立的利益、目标、价值、或

对这些方面的误解而引起，然而只有当引起了它们彼此间不相容行为时才会引起冲突。

Thomas(1992)认为冲突既是个体不和谐的反应，又是发生在个人、团队、组织间的意见、

目标或利益的不一致。Jehn(1995)，Jehn & Malmix(2001)将冲突分为任务冲突和关系冲突，

认为“任务冲突”关注的是任务本身，是人们对任务的不同观点而引起的冲突，比如团队

成员对于所执行的任务目标、内容、工作流程、资源配置等不同观点所产生的差异。“关

系冲突”关注的是人际关系，是由个人差异如价值观差异、人格和偏好的不同等导致的消

极情绪。 

冲突的早期观点认为所有的冲突都是不良的、消极的，它常常与暴乱、破坏和非理性

一起使用，是应该避免的。而相互作用观点则鼓励冲突，鼓励管理者要维持一种冲突的最

低水平，从而使群体保持旺盛的活力。相互作用观点并不认为所有的冲突都是好的。它认

为冲突有两类，一类是支持团队目标，并能提高团队绩效的是功能正常的、有建设性的冲

突。另一类是阻碍团队的工作绩效、功能失调的、有破坏性的冲突。低水平的任务冲突和

中低水平的过程冲突是积极的、功能正常的。而关系冲突总是降低各种团队绩效，对团队

成员的各种工作态度产生消极影响。目前为止，没有一项实证调查结果显示关系冲突会产

生正向的影响作用。这是因为关系冲突破坏了团队成员的自我管理过程，当团队内部发生

与任务无关的关系冲突时，这会给团队成员带来消极的情绪，影响团队成员的理性判断，

从而影响团队运作，致使团队任务不能顺利完成，降低了团队绩效。 

对任务型冲突，在一定限度内可以有积极的作用。然而，无论是关系型冲突还是任务

型冲突，通常都是需要团队管理者及时介入处理的。 

3.2.3 团队规范期 

当团队先后经过成立阶段、震荡阶段后，团队开始逐渐走向成熟和稳定，新进入的成

员互相之间已经比较熟悉，这时要维持团队的工作效率就需要建立起良好的工作规范和制

度。在无约束的环境下，人的本性是趋向省力，自由和散漫的。这是不利于团队效率的提

高。那么如何制定工作制度，制定什么样的制度才是有效的呢？“Internet 访问控制”事件



28 

描述了这一阶段的问题。 

O 公司的软件测试团队在项目运行上是采用美国的模式，所以员工经过培训，就带回

了美国的项目运行流程和测试规范等。但日常的工作规范，则具有本地属性，要符合当地

政策、法规，由团队领导 Pete 具体管理。在美国总部，Internet 的访问是自由的，这是因

为美国总部的员工有着高度的职业精神，非常敬业，几乎很少有员工花大量时间在 Internet

上干与本职工作无关的事情，所以公司的 IT 部门（在美国总部）根本不会限制 Internet 的

访问。公司本着人性化的考虑，在中国的员工手册上没有禁止员工对 Internet 的使用。可

能是由于中国的 IT 员工比较年轻，对 Internet 上的新鲜事物比较好奇，却不太注意和区分

工作时间与私人时间，随意上网。但是，若要硬性规定在固定时间段才能上网的话，且无

强制手段作为保障，是不可能起到非常好的作用。Pete 的第一个措施效果一般的原因便是

如此。 

Pete 的第二个措施取得很大成功是由于其利用了目标设置理论和职业生涯管理理论。

目标设置理论实施的是具体、明确、通常是可见的、短期目标。而职业生涯管理是指通过

员工的工作及职业发展计划的设计，协调员工个人需求和企业组织需求，实现个人和企业

的共同成长和发展，这是一种以人为中心的人本主义管理方法，是设置相对较长远的目标。

Pete 通过和团队成员的单独面对面探讨（1:1），结合团队的任务需求及员工的爱好、兴趣，

为每个成员设计了合适的短期及长期目标（职业规划）。这些目标都是与员工自身的发展、

兴趣密切相关，员工的热情、积极性、主动性自然就高，就不会产生抵触情绪。 

以兴趣为引导，调动员工积极性、主动性，再结合一系列配套的规章制度即 Pete 的 6

条规定，效果当然是非常显著的了。这 6 条规定，表面看是完成不同的任务，其实内部是

有着密切的联想的。前 2 条是要求团队成员独立完成的，后 4 条是要求团队领导与团队成

员共同完成的，是基于前 2 条结果的，也就是说，对于前 2 条的结果，可通过后 4 条的执

行进行检查、核实的，形式却不是那种郑重其事地、非常对立的，而是通过三个主题不同

会议，一个单独面对面谈话（1:1）的自然方式进行的。是比较容易被人们接受的。做得好

的，在会上会通过各种方式加以肯定和表扬，不好的也在会上明确地指出来并加以总结。

因为是大家开会讨论的形式，好的做法得以公开鼓励，大家会跟随效仿；不好的，大家会

及时得到警示，避免重复发生。这里 Pete 还用到了部分激励手段，如及时奖励（Spot Award）

和大范围推广新开发的测试用例，这是应用激励理论的双因素理论中对员工的认可，是从

物质和精神两个层面进行激励，效果当然好。 

3.2.4 团队高产期 

测试团队进入到高产阶段，团队建设已经逐渐走上正轨，团队的发展比较平稳。越来

越多的项目，转移到中国北京测试团队的手上。如何更好地发挥每一员工的作用从而让团

队绩效更上一层楼的问题凸显出来。 
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在“老周的工作安排”事件中，Pete 敏锐地感觉到了在当前的模式下，老周的工作效

能没能发挥到极致。如何进一步发挥老周的工作效能，激发并提高团队整体的工作绩效，

同时还能改变当前操作系统 Cert 测试的混乱、低效的局面？ 

首先，Pete 进行了工作的再设计。在罗宾斯的团队有效性模型中，第三类是工作设计

的相关因素。它包括的变量有工作的自由度、自主性、任务的完整性、重要性等。对整个

团队来说，Pete 让 Cert 测试工作完整地独立出来，对原有的工作流程进行重构，使相关的

测试环境、人员、数据相对集中并稳定下来，从而为团队的 Cert 工作的高效率创造了条件。 

对老周来说，Pete 让其承担了对 O 公司服务器来说非常重要的一个环节—做 Cert 测试，让

其有了很强的责任感，从而激发了他的能动性和积极性。对小赵来说，工作的转换让她减

少了工作的枯燥感且对她提出了新的挑战，对于刚刚工作不久、充满工作激情的小赵来说，

正是求之不得的。这也极大地调动了小赵的积极性和工作热情。 

其次，Pete 针对团队成员的特点设置目标。爱德温•洛克（Edwin Locke）认为目标设

置是最有效的激励方法之一，是员工行为的直接推动力。明确而具体的目标能够提高工作

绩效；困难的目标，一旦被人们所接受，会比容易的目标带来更高的工作绩效；有反馈比

无反馈能够带来更高的工作绩效。对于老周和小赵来说，完成对自己公司服务器的 Cert 测

试并将结果公示到第三方的网站上，这是一个非常明确、可以达到的目标，而且目标实现

的标志是非常清晰的--即能否通过第三方的审查并公示出来，这对公司来讲是非常重要的。

所以，每一次成功地完成 Cert 测试并让结果公示出来都是对老周和小赵的极大的鼓励。加

上来自公司内部赞扬的 Email，这些正向的反馈极大地激励了老周和小赵，从而使的他们

取得了很好绩效。 

最后，Pete 善用激励因素，激发团队成员的主动性和创造性。赫兹伯格的双因素理论

认为，一些因素如工作的挑战性、工作的责任及发展机会能够使员工感到非常满意，员工

参与决策、管理过程对员工有激励作用。首先，Pete 打算让老周独自承担 Cert 测试任务，

老周考虑后没同意，经过协商后，Pete 同意老周的建议，多安排一个工程师与其一起完成

这项任务。老周的建议得到了尊重。其次，老周可以自己自由地与平台主管协商工作进度，

安排工作完成时间。这些决定、管理的自主性以及看到的实时反馈（结果被公示）满足了

老周他们的自尊、责任、成就、认可和成长的需要，给他们提供了内部工作动力，这符合

双因素理论中的激励因素（内部因素）的描述或定义，的确带来高的工作绩效。 
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4  对策与建议 

4.1 团队成立期的全面沟通 

事实上，沟通问题往往贯穿于团队建设的各个阶段，包括项目的实施过程，而不仅仅

是团队的成立阶段。团队的成立阶段的主要目标是“要完成团队方案的勾画和其他准备工

作，一般要花费几个月的时间。”，这一阶段结束时，团队的每个成员都应该清楚本团队能

够达到的组织愿景。这当然离不开沟通了。那么如何做？本文的经验告诉我们要从以下两

方面做起。 

一方面在团队建设初期，要建立全方位的沟通。 

作为团队领导者，在沟通上会有三个方向，即自下而上、自上而下、同级沟通。无论

哪个都不能掉以轻心。自上而下的沟通常用于给下属介绍工作、分配任务、发布或解释规

章制度或指出下属的问题所在等。这时具体清晰，有时效的沟通就比较重要。常用的要领

有：A 多说小话，少说大话。 B 不急着说，先听下属的意见。 C 不说长短，不议论他人。 

D 不要厉声指责。E 广开言路，采纳意见。自上而下的沟通之后，要及时收集反馈，以此

来核实并确保下属得到的是你所期待传达的信息。 

自下而上的沟通通常发生在给领导写报告、提供信息、对同事、对组织或项目提出意

见或建议时。这个方向上的沟通更要及时、准确还要客观。原则上是当天的答复当天完成，

不拖延。交代问题要全面，不要想当然地认为领导可能了解事件的来龙去脉、前因后果，

就像前文的“总监的疑惑”里的那样。如果需要较长时间，当天完不成，要马上回复什么

时候可以完成。有必要时，在时间过半时交代进展情况。让领导知道你的进度。另外，有

相反意见时，不要当着外人，当面顶撞。这无助于问题的解决。还有，在向领导反映问题

的同时要准备好自己的解决方案或建议，供领导决断。 

作为团队领导者，水平沟通指与其它团队的同级别的人员的沟通。这时往往代表本组

织与另一个组织进行对话、协商。因各有各的立场，此时应该基于双赢及互惠互利原则，

以诚相待。尊重对方才能得到同样的回报，彼此尊重才能平顺地沟通。 

另一方面在团队建设初期，还要建立全通道的沟通。 

目前在外企的软件公司里一般有如下的沟通方式：通告（电子网站上）、电子邮件、

语音邮件、电话、电话会议、事先录制的演说、现场演说（All hands meeting）、单独面对

面交谈、视频会议、 网络桌面会议系统和及时通信等。不同的方式适合不同的沟通场合。 

在这些方式当中，进行单个个体的交流时，单独的面对面交谈（公司里常常称之为 1:1）

效果最好，尤其是要沟通关于模糊性的主题。这是因为面对面的沟通传递的信息最量大，
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它能同时提供包含语言、体态、面部表情、手势、语调等信息，还可以得到及时反馈，无

论是语言的还是非语言的。 

大范围的或与人员众多的大部门进行有效交流的方式是现场演说（公司里常常称之为 

All Hands Meeting），类似国企里的全体成员大会。大家可以面对面地进行交流、现场互动，

提问和回答问题，但不如一对一进行的深入，有些时候放不开。常常需要的是 All Hands 结

合一对一来进行。现场的听众可以通过发言人的语调、表情，理解发言人的真情实感并与

发言人互动。确保双方都能相互准确理解对方所要进行的表述。 

对于日常的频繁的项目交流，有条件的可以运用视频会议、电话会议及网络桌面会议

系统的方式来进行相关讨论。视频会议最好，有声音有图像。网络桌面会议系统不能看到

与会人员的画面，但可以共同看到要讨论的项目文件、数据，比纯粹的只能进行语言交流

的电话会议好。单个人之间的交流，除了最好的一对一方式外，电子邮件、语音邮件、电

话都可以。语言邮件用得较少，电话快捷但不如邮件正式和易于记录和保存。及时通信可

以作为辅助手段用于个体间的非正式交流，现在很流行。 

这样，无论对上，对下还是平级之间采用前面提到的原则和相应的沟通渠道必然降低

误解的可能性。从而大大提高团队的工作效率和业绩。 

4.2 团队震荡期的冲突管理 

团队在进入震荡阶段后，会出现各种各样的冲突。我们如何应对冲突呢？根据冲突的

变迁，有三种观点，本文比较认可“相互作用的观点”，即维持最低水平的功能正常的，

具有建设性的冲突，消除功能失调的，有破坏性的冲突，从而使群体保持旺盛的生命力。 

一方面，努力化解关系型冲突。小赵和大李之间的冲突就是典型的、个人与个人之间

的不和与摩擦的关系型冲突。如果纵容放任它，可能引起连锁反应，加剧团队中人与人之

间的矛盾，影响相互间的理解，从而降低团队的工作效率，阻碍团队目标的实现。对于此

类的冲突，就应该像 Pete 那样及时处理、化解掉。不能让冲突升级和加剧。这种冲突是属

于功能失调型的，对团队是百害无益的，要坚决、迅速地处理。 

另一方面，运用中低水平的过程和任务冲突。对于中低水平的任务和过程冲突，如本

案中的北京与上海在 Bug 处理流程上的冲突，其本质上是有积极意义的。当它没有演变成

高强度的冲突前给予及时的解决会促进 Bug 处理流程的完善和细化。对日后团队的工作业

绩有正面的积极作用。因为它激发员工们针对不同的观点进行讨论和协商，有助于找到高

效的方法来完善相应的流程，从而使团队的工作水平及业绩更上一层楼。这种冲突是属于

功能正常的冲突，是可以加以引导和利用的，在一定程度上是有利于团队的发展。 
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4.3 团队规范期的机制建设  

在团队的规范化阶段，主要目的是要建立和形成良好的团队工作规范和工作流程，这

个阶段也是形成和建立团队文化的最有利的时期。建立良好的团队工作方式是要有一定的

方法和技巧的。如果不切实际地、武断地硬性规定，往往会引起抵触，效果不好。但是，

如果将其转化为员工内在的行为目标，让其从内心进行认可，如本案“Internet 访问控制问

题”事件里 Pete 的做法，长期目标与短期目标相结合，即员工兴趣爱好与具体工作任务相

结合让员工有了积极性和主动性。随之建立的 6 条规则便得到很好的实施。 

谈到公司的激励机制，在 O 公司，团队领导的权利是有限的，也就像 Pete 那样，给优

秀团队成员申请一下及时奖励（Spot Award）但数额往往比较小，其他方面就力不从心了。 

像 O 公司这种大型公司，其绩效考评及激励系统是很全面的，该系统会根据每个员工

对应的工作职位码列出一套应具备的能力列表。每个员工都要在每个财年结束、下一个财

年开始时，在系统里填写下一财年的目标、达到目标需要的资源、成功与否的衡量标准等

信息。每个季度结束，要求经理对员工的各个能力目标进行评测、打分，跟进先前设定的

目标。但这套系统在执行时是有些问题的。其中一个问题是其激励机制不够灵活。 

目前 O 公司中国研发员工的所有经济来源包括国家标准的五险一金、年基本工资、财

年奖金三部分。部分人会有少量股权，这对中国大陆地区的员工来说，可以忽略不计（因

不方便交易）。财年的奖金是根据全公司的效益来定额度。O 公司的财报年年增长，但奖金

却少得可怜。同样在中国 CPI 增幅超 5%时，薪酬的增加总体却固定为 2%，而且限定只能

30%的员工有此机会。这对合作精神很好的团队来说很不公平，因为团队每一个人都认真

努力了，硬要分出 30%来，其他人什么也得不到，还会指望下一年那 70%好好工作吗？还

有一个显得不灵活的问题是 O 公司每年的那 30%一定要选贡献大的员工，这样一来，资深

工程师、项目主管的贡献肯定比年轻的工程师、普通成员大。按 O 公司的政策，每年都会

是同样的一批员工获得那极为有限的加薪，而这点加薪往往对基数已经很高的项目主管或

资深工程师来讲起不到激励的作用，因为对于大基数来说加薪幅度太低了，而对普通的、

资历浅的员工来讲，很渴望加薪。同样那些数目对于他们来讲可是一笔不小的收入，激励

效果不可同日而语。希望 O 公司在薪酬调整上、奖金发放上不再一刀切，作硬性的规定，

这对员工的激励非常地不利。 

O 公司激励体制的另一个问题是一切统得太死，让一线经理无用武之地。经理不能根

据团队发展和稳定的需要制定薪酬调整比例和幅度、不能申请 Off cycle（在年度加薪之外

的加薪）。Pete 发现有团队成员有离职倾向，Pete 知道其有加薪的诉求，但 Pete 被领导告

知不可申请 Off cycle，但严格的比例规定，让有离职倾向员工的预期远远没有达到，即使

后来通过很长时间的层层审批后，终于拿到反 offer（针对挖人公司开出的 offer 而开出的

反 offer，目的是让被挖人员通过接受新开出的、往往在福利待遇上比挖人公司开出的 offer
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要优越的反 offer，而愿意继续留在原公司），离职人员往往去意已定，不能挽回了。 

4.4 团队高产期的流程设计 

合理的任务划分能充分利用现有的资源，减少重复投入，也有利于员工发挥最大的工

作效能。在操作系统 Cert 测试独立出来由专门的工程师负责后，测试环境稳定，工程师熟

练，这就为提高 Cert 测试的效率做好了准备。进行工作流程设计要注意以下几方面：员工

参与、目标具体明确、反馈及时。 

1. 员工参与 

在进行团队目标细化、工作流程设计时，首先要充分吸收有经验的、资深员工的合理

化建议，增加员工的参与机会和程度，比如 Pete 与老周协商 Cert 的人员配置时，尊重了老

周的建议，多配置了一名工程师。对老周来说，他的责任与参与的需要得到了满足，调动

了他的积极性，有利于日后工作效率的提高。 

2. 目标具体明确 

将整个团队宏观的、长远的、模糊的目标进行细分并落实到具体的员工个人身上时，

要遵循我们常说的 SMART 原则，即目标必须是具体的（Specific）、可以衡量的

（Measurable）、可以达到的（Attainable）、和其他目标具有相关性（Relevant）、必须具有

明确的截止期限（Time-based）。 

3. 及时反馈 

新的工作流程及工作任务划分必须考虑到能够给相应员工提供及时的反馈，与

SMART 里的 M 有点重复，但这里强调“及时”两字。这有利于员工自己能及时感受到其

工作成果被接受与否。比如老周与小赵能通过其测试结果是否被第三方公示了、被同事查

询到了而感受到其工作成功或失败。在测试过程中，类似的情况有很多。比如安排测试人

员参加 Bug 讨论会，项目进展讨论会等。会上，其他小组对测试人员报出的 Bug 的提问、

质疑会促使测试人员认真对待自己发的每一个 Bug，问题描述是否清晰、重现步骤是否详

细、是否误报等等。参加这方面的会后，几乎都不再需要经理再来对测试人员强调要如何

发 Bug 了。 
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5  结论 

通过前面的几个事件的描述和分析，我们不难看出，在团队建设的不同阶段，会遇到

不同的、影响团队效率的问题，我们总结和归纳一下 O 公司软件测试团队的经验和不足。 

在团队成立阶段，要建立全方位、全通道的沟通机制。这是贯穿整个团队建设的所有

阶段，在成立阶段尤其重要。通过前面的几个事件不难看出沟通的重要性。无论是总监的

疑惑还是小赵与大李的恩怨，都离不开沟通。要增加上下级之间，同级之间的信任和理解

就必须加强沟通。我们要充分利用好现有的各种沟通渠道，选择恰当有效的沟通方式，进

行充分地沟通。 

在团队震荡阶段，需进行冲突的有效管理。在团队建设过程中，我们常常会遇到各种

各样的冲突和矛盾。总的来说，大部分会像前文提到的小赵和大李，上海与北京之间的人

际之间、组织之间的矛盾和冲突。对百害无益的关系矛盾要彻底清除，而对任务型冲突要

限制在一定程度内，及时加以利用和处理，否则也会影响团队的绩效。 

在团队规范化阶段，应细化目标，建立柔性规章。在团队的规范化阶段，应将团队的

目标细化并与成员的兴趣、爱好及其职业发展规划结合起来，使员工从内心深处认可和赞

同其目标；减少生硬、强制性的条款，代之以灵活、易于接受的方式，并加以正向的激励。 

在团队高产阶段，进行合理的工作流程设计。团队的高产阶段，为提高团队的整体绩

效，除了人员、设备、环境因素外，还要考虑团队的当前工作流程是否合理、是否得到优

化。要对团队的整体项目或目标进行进一步细化或分解，找出合理、有效的工作流程安排，

就像 Pete 改变美国的测试模式，把操作系统 Cert 测试独立出来那样，对原有的流程进行改

造，从而在团队整体绩效上产生了飞跃式提高。 

软件测试团队建设过程中，有很多要考虑的因素。如团队的人员、团队的设备、团队

工作流程、团队目标、团队文化、团队激励、团队的沟通与冲突、决策、绩效等等。本文

就团队发展的几个不同阶段，分别选取了几个影响团队有效性的案例加以讨论分析、抛砖

引玉。不同的团队建设，遇到的问题顺序可能不同、也可能遇到的问题会有所不同，但总

的来说，离不开本文讨论的团队的冲突、团队沟通、团队的激励及团队工作流程的优化等

几个方面，可以借鉴本文方法和经验。如果从公司层面再加以配合，如在激励方面，那将

更大地提高团队的绩效。 
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