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いるプロセスの定義もPLが自分で書いた物で

はないですからね。それともう一つは、SQAと

しての私自身が、現役時代にプロセスを定義し

て作業をしてこなかったことが大きいですね」

「それが障害になっていると？」

「はい、そうです。プロセスの設計について現

場の人の相談に乗れません。どうすれば良いの

かアドバイスできないのです」

「つまり、SQAとしてコンサルティング活動が

できないということですね」

「そうです。そのことも、私が彼等の味方とし

て支援行動ができない原因かも知れません」

「そこまで分かっているのであれば、今からで

もプロセスの設計技術をカバーすれば良いと思

いますよ」

「でも、今の私の役割はSPIの推進で、プロ

ジェクトを持っていません」と躊躇している。

「プロジェクトを持っていないことが、障害に

なりますか？」と言われて詰まってしまった。

暫くして、思い直したように、

「確かに、プロジェクトを持っていないからと

言ってプロセスの設計を考えていけないという

ことではないですよね」

「そうですよ！　多くの人は“卒業”してし

まったら”やらせる側”に回ってしまいます。

現役時代に履修していないのであれば補習すれ

ばいいのですよ。目の前に適当なプロジェクト

があるのですから。センターSQAは“コンサル

ティング”ができないと勤まりませんので、自

分でも“できる”ことが必要になります」

「それって、簡単なことではありませんよね」

「というのであれば、現場のPLにとっても簡

単ではないと言えるかも知れませんよ。その状

態で、現場の人たちの不出来を責められます

か？　そもそもどうして難しく考えるのです

か？　計画書や要求仕様書など気軽にやってみ

れば良いではありませんか？」

しばらく考え込んでいたが、

「今、コンサルタントが入っていますので、私

自身も影で取り組んでいくことにします」

「そうです。幸いにもコンサルタントが入って

いるなら現場のPLと一緒になって覚えれば良

いのです。コンサルタントの世話をしているだ

けでは勿体無いでしょう。それに、少なくとも

現場のエンジニアが必死なって作業をしている

のと同じ程度には、必死になって身につけない

と不公平と思いませんか？」

「おかげで、今まで、“やらせる側”に立って

SQAの役をやっていたことに気付かされまし

た。これでは上手くいかないはずですね」

「多くのSQAやSEPGの人たちは、その立場か

らCMMを先行して勉強することになります。

この点では現場のエンジニアとくらべて優位に

立ちます」

「はいそうです。CMMに関する資格

なども取りますからね」

「こうなると、センターSQAの人た

ちは自分達の役割を勘違いしません

　（前号からのつづき）

「ところで、“看守”は現場のPLの上司ばか

りではないですよ。センターSQAの人も、多く

の場面で“看守”のような動きをしていること

もありますからね」

「“看守”ですか」と呟いて考え込んだあと、

「私も、今までお仕着せのプロセスを強要して

きたかも知れませんね」

「“看守と囚人”の関係が見えますか？」

「立場は私の方が強いですからね、“看守と囚

人”の関係を作っていたかも知れません」

「お仕着せのプロセスに対して現場から意見を

挟めない状態を作っていた？」

「はい。現実には“組織の意志”のような形に

なりますので、意見は挟めないと思います」

「従うしかない、という感じですかね」

「そうですね。決していい状況ではないです

ね」と反省しているようだが、かといって対応

策は見えていないようだ。

「ところでCMMというのは、テーラリングす

ることが前提ですから、そこにあるプロセスに

手を加えてもいいのですが、その機能が働かな

い原因はどこにあると思いますか？」と話題を

変えてみた。

しばらく考えた後、

「そうですね。原因は２つあるかと思います」

「２つね」

「はい、一つはプロジェクトの要求にマッチし

たプロセスを自分達で作ったことがな

い、ということでしょうか」

「なるほど、すべてセンターSQAや

SEPGの皆さんが集まって作り上げたプ

ロセス、ということですね」

「ですから、現場の人たちは自分達で作ること

ができないと思います」

「ということは、現場の人たちに示された標準

プロセスというのは、組織の誰も達成したこと

がない“もの”ということになりませんか」

「たしかに、部分的には取り組めていますが、

最後まで実践できたケースはないですね。みな

どこかで挫折しています」

「つまり、どうすれば良いのか誰も分からな

い、ということですね」

「先程、２つ考えられると言われましたよね」

「はい、もう一つは自分達でプロセスを決める

ことが恐いのかも知れません。そこで作ったプ

ロセスの良否の判断や、途中でいろんな問題が

出てきたときの対応策を考えることができない

と思ってしまうと、自分で作るのに腰が引ける

かもしれません。そうなると“官製品”を使っ

ておいた方が言い訳ができますよね」

「たしかに、そういう心理は働くと思われま

す。私のコンサルティングの中でも何度も見ら

れましたね。ところで、プロセスの良否の判断

ができないのは何故でしょう？」

「やはり、PL自身がプロセスを設計したこと

がないということでしょうか。そこに書かれて
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か？」と言われて、しばらく間をおいて、

「確かに勘違いしていたかも知れません。組織

が、CMMのレベルに達成することを誘導する

のが自分達の役目と考えていた節があります」

「その姿勢が、現場の人たちから見ると“もう

一人の看守”に見えると思いますよ」

「しかも自分ではプロセスの定義も計画書も書

いたことがない、となると、立場や権限を行使

するしかありませんね。いや～、とんでもない

ことをしてきたかも知れません」

「私は、コンサルティングの中では、SQAの役

割として

　ミツバチ

　ペースメーカー

　ブレーキとハンドル

　コンサルタント

の４つの役を求めてきました」

「“ミツバチ”というのは分かります。いろい

ろなチームの花から良い花を見つけて、そこか

ら花粉を集めたり、それを別のチームに受粉さ

せたりする、というイメージですね」

「そうです」

「“ペースメーカー”というのは心臓のペース

メーカーのイメージですか？」

「そうですが、具体的にどのような行動を求め

ているかわかりますか？」

「そうですね。プロジェクトにくっついて、プ

ロセス改善の活動を止めないように刺激を与え

続ける、という感じでしょうか」

「だいたいそう言う感じですね。プロセス改善

の意味を説明したり、他のチームの花粉を見せ

たり、能動にさせたりするのです。その意味で

は現場の人たちにとって身近な“コンサルタン

ト”であるべきなのです。何でも相談できる」

「現場の人たちを能動にさせるということがポ

イントですね」

「センターSQAの人は、現場の人たちを能動で

動くようにしむけなければならないのです。仕

事が楽しいときというのは、自分で考えたこと

が上手くできた時ですからね」

「たしかにそう思いますが、マスター、私自身

も含めてかなりハードルが高いと思います」

「そうかもしれません。人はどうすれば能動で

動くのか知らないし、どういう行動が能動で動

いたことになるのかも知らないし、能動で動く

ことの意味も知らないまま管理職の立場にいま

す。このような組織の文化や制度を変えないか

ぎり、本当の意味でソフトウェアの開発現場の

プロセス改善は実現しないし、直ぐに後戻りし

てしまいますよ」

「その意味では、プロセスの改善は、現場の人

たちだけの問題ではないということですね」

「そうです。組織の文化や制度も一緒に変えな

ければなりません」

「最後の“ブレーキ”というのは？」

「これはね。計画書の承認の段階やプロジェク

トの初期の段階でプロジェクトを制止したり、

途中で逸脱し過ぎていることで横からハンドル

を切るのを手伝ったりすることです」

「プロジェクトを止めるのですか？」

「無意味なプロジェクトや無茶なプロジェクト

を止めないと犠牲が大きくなってしまうから

ね。できますか？」　　　　　　　　　■

現場の人たちの相談にも乗れず、成功に対す

る合理性を持たないプロジェクトを制止もで

きないSQAでは、存在する意味はない。
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る
。
し
か
も
、
組
織
の
中
に
は
ソ
フ
ト

ウ
ェ
ア
の
生
産
そ
の
も
の
に
ほ
と
ん
ど
寄

与
し
て
い
な
い
人
も
少
な
く
な
い
。
マ

ネ
ー
ジ
メ
ン
ト
層
に
こ
の
傾
向
が
顕
著
で

あ
る
。
生
産
や
品
質
に
ほ
と
ん
ど
貢
献
し

て
い
な
い
人
を
現
場
に
必
要
な
人
材
と
入

れ
変
え
た
り
、
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
開
発
の
プ

ロ
セ
ス
を
よ
り
合
理
的
な
も
の
に
置
き
換

え
て
い
け
ば
、
組
織
の
生
産
性
は
も
っ
と

上
げ
る
こ
と
が
で
き
る
。

　
　
　
　
　
？
　
？
　
？

　
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
の
世
界
以
外
に
も
、
同

じ
よ
う
な
こ
と
が
言
え
る
の
で
は
な
い
か

と
思
っ
て
い
る
。
今
年
の
四
月
に
起
き
た

Ｊ
Ｒ
西
日
本
の
宝
塚
線
で
の
脱
線
事
故
に

関
連
し
て
報
道
さ
れ
た
情
報
の
中
に
、
こ

の
区
間
の
運
転
手
の
人
数
が
あ
ま
り
に
も

少
な
か
っ
た
こ
と
に
驚
い
た
記
憶
が
あ

る
。
し
か
も
実
際
に
電
車
を
運
転
す
る
人

は
若
い
人
に
限
ら
れ
て
お
り
、
長
く
経
験

し
て
い
る
人
は
現
場
に
は
い
な
い
よ
う

だ
っ
た
。
駅
舎
の
中
に
も
運
行
や
作
業
の

品
質
に
効
果
を
上
げ
て
い
な
い
人
が
沢
山

い
そ
う
で
あ
る
。
こ
れ
で
は
労
働
分
配
率

は
高
止
ま
り
す
る
だ
ろ
う
し
、
一
人
の
分

配
も
減
っ
て
し
ま
う
。

　
　
　
　
　
？
　
？
　
？

　
先
に
あ
げ
た
よ
う
な
長
距
離
ト
ラ
ッ
ク

に
よ
る
運
送
で
は
、
荷
物
の
仕
分
け
な
ど

の
と
こ
ろ
で
は
生
産
性
を
あ
げ
る
余
地
は

あ
る
だ
ろ
う
が
、
実
際
に
道
路
に
出
て
し

ま
え
ば
生
産
性
に
関
わ
る
余
地
は
ほ
と
ん

ど
な
い
。
そ
れ
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
現
地

到
着
時
間
に
ギ
リ
ギ
リ
の
要
求
（
品
質
要

求
）
が
課
さ
れ
て
い
る
。

　
　
　
　
　
？
　
？
　
？

　
一
般
に
、
「
品
質
」
に
関
わ
る
要
素
の

中
に
、
適
切
な
プ
ロ
セ
ス
が
遵
守
さ
れ
る

こ
と
と
、
い
く
ら
か
の
「
冗
長
」
が
あ
る

こ
と
が
大
き
な
ウ
ェ
ー
ト
を
占
め
る
と
さ

　
巷
で
は
景
気
が
回
復
し
て
い

る
と
言
う
。
確
か
に
企
業
の
業

績
も
上
向
い
て
い
る
し
、
失
業

率
も
低
下
傾
向
に
あ
る
し
、
経

済
の
指
標
か
ら
は
景
気
回
復
を

表
し
て
い
る
の
だ
ろ
う
。

　
も
っ
と
も
、
こ
れ
ら
は
一
〇

年
続
い
て
い
る
「
ゼ
ロ
金
利
」

の
絨
毯
の
上
で
の
話
し
で
あ
っ

て
、
企
業
の
生
産
性
が
上
が
っ

た
わ
け
で
は
な
い
。
そ
の
証
拠

に
、
労
働
者
は
景
気
の
回
復
を

実
感
し
て
い
な
い
。
景
気
回
復

に
あ
わ
せ
て
「
忙
し
く
な
っ
た

だ
け
」
と
い
う
の
が
実
感
で
は

な
い
だ
ろ
う
か
。
中
で
も
運
送
な
ど
「
物

流
」
の
中
で
Ａ
地
点
か
ら
Ｂ
地
点
に
物
を

運
ぶ
よ
う
な
、
生
産
性
を
あ
げ
る
工
夫
の

余
地
が
ほ
と
ん
ど
な
い
作
業
に
就
い
て
い

る
人
の
仕
事
は
、
限
界
を
超
え
て
い
る
可

能
性
が
あ
る
。

　
　
　
　
　
？
　
？
　
？

　
企
業
の
収
益
か
ら
ど
れ
だ
け
労
働
者
の

給
与
と
し
て
配
分
さ
れ
た
か
を
示
す
指
標

と
し
て
「
労
働
分
配
率
」
と
い
う
指
標
が

あ
る
。
本
来
は
、
景
気
の
動
向
に
順
応
す

る
も
の
だ
が
、
日
本
で
は
逆
に
、
景
気
回

復
期
に
は
労
働
分
配
率
が
低
下
し
、
不
況

期
に
は
労
働
分
配
率
が
高
く
な
る
傾
向
が

あ
る
。
原
因
は
、
労
働
力
を
弾
力
的
に
調

達
で
き
な
い
仕
組
み
に
あ
る
と
見
ら
れ

る
。
労
働
力
を
景
気
の
動
き
に
あ
わ
せ
て

弾
力
的
に
調
達
で
き
れ
ば
、
労
働
分
配
率

は
景
気
の
動
向
と
順
応
す
る
こ
と
に
な
る

が
、
日
本
で
は
労
働
基
準
法
の
制
約
で
弾
力

的
に
労
働
力
を
調
達
で
き
な
い
の
で
、
景
気

と
逆
相
関
を
見
せ
る
の
で
あ
る
。

　
　
　
　
　
？
　
？
　
？

　
し
か
も
逆
相
関
の
中
で
大
き
く
高
低
に
振

れ
る
傾
向
も
見
ら
れ
る
。
こ
れ
は
企
業
の
収

益
に
対
し
て
労
働
者
に
分
配
さ
れ
る
給
与
が

変
動
し
て
い
な
い
こ
と
を
意
味
し
て
い
る
。

仕
事
が
増
え
た
こ
と
で
労
働
者
を
増
や
し
、

景
気
が
悪
く
な
っ
た
こ
と
で
労
働
者
を
減
ら

し
た
り
す
れ
ば
、
収
益
（
付
加
価
値
）
に
対

す
る
労
働
分
配
率
の
変
動
は
一
定
の
幅
に
収

ま
る
が
、
日
本
の
特
徴
は
こ
の
「
振
れ
」
が

大
き
い
の
で
あ
る
。
そ
の
上
、
全
体
と
し
て

「
高
止
ま
り
」
し
て
い
る
。
こ
れ
は
、
不
況

期
に
労
働
者
へ
の
賃
金
が
負
担
に
な
っ
て
分

配
率
が
高
く
な
っ
た
歪
み
を
、
好
景
気
に
労

働
者
に
分
配
せ
ず
に
以
前
の
過
剰
出
費
を
穴

埋
め
し
て
い
る
こ
と
を
意
味
し
て
い
る
。

　
　
　
　
　
？
　
？
　
？

　
簡
単
に
言
え
ば
、
景
気
回
復
基
調
の
中
で

企
業
の
業
績
は
上
が
っ
て
い
る
が
、
多
く
の

労
働
者
は
潤
っ
て
い
な
い
の
で
あ
る
。
特

に
、
最
近
は
「
年
収
三
〇
〇
万
円
以
下
」
の

労
働
者
が
増
え
て
い
る
と
い
う
。
原
因
と
し

て
考
え
ら
れ
る
の
は
「
生
産
性
」
の
低
さ
で

あ
る
。
も
ち
ろ
ん
、
仕
事
の
種
類
に
よ
っ
て

は
生
産
性
を
あ
げ
る
こ
と
が
で
き
な
い
仕
事

も
あ
る
が
。

　
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
の
世
界
で
言
え
ば
、
関
係

者
が
協
力
し
て
取
り
か
か
れ
ば
、
三
〜
五
割

の
生
産
性
は
す
ぐ
に
向
上
で
き
る
と
思
わ
れ

音音

　
今
回
の
郵
政
民
営
化
を
テ
ー

マ
に
し
た
衆
院
選
挙
で
は
、
小

泉
首
相
は
、
国
民
の
目
を
郵
政

民
営
化
だ
け
に
向
け
さ
せ
、
自

民
党
内
の
反
対
派
の
議
員
に
は

今
回
の
選
挙
は
「
倒
閣
運
動
」

と
認
識
し

て
い
る
こ
と
を
隠

し
て
総
選
挙
に
持

ち
込
ん
だ
。
こ
の

時

の

手

早

さ

か

ら
、
相
当
前
か
ら
準
備
し
て
い
た
と
思

わ
れ
る
。

　
他
党
の
「
領
地
」
は
も
ち
ろ
ん
、
対

抗
馬
を
送
ら
れ
て
破
れ
た
旧
自
民
党
議

員
か
ら
取
り
上
げ
た
「
領
地
」
を
、
戦

果
を
上
げ
て
当
選
し
た
外
来
の
新
人
議

員
に
与
え
た
。
も
ち
ろ
ん
そ
の
戦
果
は

大
将
の
威
力
に
よ
る
も
の
で
あ
る
。
ま

る
で
戦
国
時
代
の
「
国
取
り
合
戦
」
を

そ
の
ま
ま
や
っ
て
み
せ
た
。

　
国
民
の
自
分
に
対
す
る
人
気
・
評
価

を
知
っ
た
う
え
で
仕
掛
け
た
戦
い
で
あ

る
。
そ
の
結
果
、
確
か
に
旧
来
の
自
民

党
は
壊
れ
た
か
も
知
れ
な
い
。
「
Ｎ

ｏ
・
２
」
と
目
さ
れ
て
い
た
議
員
に
対

し
て
も
「
離
党

勧
告
」
を
突
き

付

け

て

、

「
次
」
で
回
復

す
る
芽
も
摘
み

取
っ
た
。
ポ
ス
ト
小
泉
の
路
線
上
に
転

が
る
邪
魔
な
石
の
掃
除
も
で
き
た
。

　
た
だ
、
こ
れ
が
日
本
の
将
来
に
と
っ

て
吉
と
で
る
か
凶
と
出
る
か
、
今
は
分

か
ら
な
い
。
分
か
っ
て
い
る
こ
と
は
、

現
政
権
が
強
大
な
権
限
を
手
に
入
れ
た

こ
と
と
、
こ
の
次
の
自
民
党
の
総
裁
が

率
い
る
選
挙
は
、
議
席
数
を
減
ら
す
し

か
な
い
、
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。

れ
て
い
る
が
、
現
実
の
ト
ラ
ッ
ク
運
送
で

は
、
そ
の
中
の
「
冗
長
」
が
欠
落
し
て
い
る

状
態
な
の
で
、
ち
ょ
っ
と
し
た
渋
滞
に
遭
遇

し
た
こ
と
で
要
求
の
未
達
成
に
な
っ
て
し

ま
っ
た
り
、
自
身
が
事
故
を
起
こ
し
て
し
ま

う
こ
と
も
頻
発
し
て
い
る
。
Ｊ
Ｒ
福
知
山
線

の
脱
線
事
故
も
、
こ
の
「
冗
長
」
が
欠
落
し

て
い
た
。
（
ソ
フ
ト
の
世
界
も
同
じ
？
）

　
　
　
　
　
？
　
？
　
？

　
こ
の
場
合
は
、
ト
ラ
ッ
ク
の
荷
物
を
出
す

側
の
工
場
の
生
産
性
の
低
さ
が
、
物
流
に
し

わ
寄
せ
さ
れ
て
い
る
こ
と
も
考
え
ら
れ
る

し
、
ト
ラ
ッ
ク
輸
送
に
必
要
以
上
の
品
質
を

要
求
し
過
ぎ
て
い
る
の
か
も
し
れ
な
い
。
こ

れ
は
「
下
請
け
」
構
造
の
中
で
し
ば
し
ば
見

ら
れ
る
光
景
で
あ
る
。
上
流
工
程
で
の
ミ
ス

や
生
産
性
の
低
さ
に
よ
っ
て
工
数
を
余
分
に

食
っ
て
お
き
な
が
ら
、
そ
の
し
わ
寄
せ
を
下

流
工
程
や
外
注
先
に
過
剰
な
要
求
と
し
て
出

す
の
で
あ
る
。
も
ち
ろ
ん
、
必
ず
し
も
そ
の

要
求
は
実
現
し
な
い
し
、
た
と
え
実
現
し
た

と
し
て
も
限
界
点
を
超
え
た
状
態
に
あ
る
た

め
、
す
ぐ
に
破
た
ん
す
る
。
破
た
ん
し
た

ら
、
発
注
側
は
新
し
い
下
請
け
先
を
探
す
。

仕
事
を
取
り
合
っ
て
い
る
状
況
で
は
幾
ら
で

も
食
い
付
い
て
く
る
。
た
だ
し
、
そ
こ
に
は

「
余
裕
」
は
な
い
。
そ
の
余
裕
の
な
さ
の
影

響
は
、
実
際
に
現
場
で
仕
事
を
し
て
い
る
人

で
あ
る
ト
ラ
ッ
ク
の
運
転
手
や
ソ
フ
ト
ウ
ェ

ア
技
術
者
に
し
わ
寄
せ
さ
れ
る
。
マ
ネ
ー
ジ

メ
ン
ト
の
能
力
の
低
さ
も
、
現
場
に
「
無

理
」
を
強
い
る
背
景
に
あ
る
。

　
　
　
　
　
？
　
？
　
？

　
今
、
日
本
の
景
気
は
、
こ
の
よ
う
な
状
態

で
支
え
ら
れ
て
い
る
。
そ
の
中
で
一
部
の
人

は
潤
っ
て
い
る
か
も
知
れ
な
い
が
、
多
く
の

労
働
者
は
疲
弊
し
て
い
る
。
ま
る
で
現
状
は

「
ガ
ラ
ス
細
工
の
景
気
」
に
見
え
る
。
◆

疲弊を伴った景気回復
　

「
兵
は
詐
（
さ
）
を
以
て
立
つ
。
利
を
以

て
動
く
。
分
合
（
ぶ
ん
ご
う
）
を
以
て
変

を
為
す
」
（
『
孫
子
』
の
一
文
。
安
岡
正
篤

著
「
貞
観
政
要
を
読
む
」
よ
り
引
用
）

今月の一言


