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Abstrakt. Ak sa v konkuren¢nom prostredi prestava spolo¢nosti darit’ a chce sa
udrzat’ na trhu, musi znizovat naklady. Spravidla dochadza k velkému
prepustaniu zamestnancov. Takéto rieSenie je vSak nepopularne a navyse
skusenosti ukazuji, Ze zamestnanci su aj po ozdravnom procese schopni
identifikovat’ slabsich spolupracovnikov, ktori ich brzdia.

Tato esej sa venuje systematickému pristupu k vymene zamestnancov. Takyto
pristup uplatiuji s réznymi obmenami napriklad v spolo¢nostiach General
Electric, Toyota ¢i Microsoft. Ide vlastne o vyradovanie najslabsich
zamestnancov na zaklade hodnotenia ich vykonov. Vychadza sa z vyskumov,
ktoré ukazuju, ze su az priepastné rozdiely v efektivite prace jednotlivcov, a preto
je vhodné sa zbavovat najslabsich pracovnikov postupne. Najlepsich
zamestnancov je mozné vhodne motivovat, a tak sa kazdy rok zvysuje efektivita
prace danej organizacie.

Problémom stratégie je hlavne otazka korektnej klasifikdcie zamestnancov.
Vicsie softvérové spolocnosti totiz tvoria timy vedené réznymi manazérmi s
roznymi kritériami hodnotenia, pricom nie je l'ahké dosiahnut’ konzistenciu.
Niektori schopni vyvojari mézu mat’ nizsiu produktivitu prace napriklad kvoli
zlej organizacii.

Uvod

Kazda spoloénost’ stoji a pada na svojich zamestnancoch. Uspesnost’ rieSenia projektov
zavisi od efektivity prace timov ako aj jednotlivych zamestnancov. Ak je efektivita
prace prili§ nizka, spolo¢nost’ prestava konkurovat’ ostatnym spolo¢nostiam na trhu,
pretoze vyvija softvér s vy$§imi nakladmi.

Podstatni ¢ast’ nakladov tvoria mzdy zamestnancov. Aby bolo mozné znizit
naklady na vyvoj a obstat’ v konkurenénom boji, musi spolo¢nost’ v krize prepustat’
ludi. Spravidla dochadza k velkému prepustaniu, ktoré nebolo dlhodobo planované, a
tak manazéri obvykle nemaji k dispozicii dostatok informacii, aby vedeli spravne
vybrat’ najschopnejSich zamestnancov, ktori ostantl. Potvrdzuju to prieskumy robené
formami ankiet a stretnuti s vyvojarmi, ktori by mali po masivnom preptistani byt
prave ti najlepsi.
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Ako Middleton a kolektiv uvadzaju vo svojom ¢lanku [1], zamestnanci st aj po
takomto ozdravnom procese schopni identifikovat’ svojich slabsich spolupracovnikov.
Po dlhsej dobe opat naberaju pocit, Ze medzi nimi zbytofne zotrvavaji slabsi
kolegovia. Autori uvadzaju odpoved zamestnancov na anketova otazku ,Je
Jjednoduché prepustit alebo preradit spolupracovnikov s nizkym vykonom?“ v grafe
uvedenom na Obr. 1.
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Obr. 1. Iba polovica vyvojarov si mysli, Ze je jednoduché zbavit’ sa pracovikov s nizkym
vykonom

Celoplosné prepustanie teda nezabrani opakovanému trvalému poklesu efektivity
prace celku, a preto je len otazkou casu, kedy nastane potreba d’alSej nepopularnej
reorganizacie spolo¢nosti. Manazéri, ktori sa snazia predist tejto perspektive
vyuzivaju niektoru z foriem systematického pristupu k vymene zamestnancov.

Vyskumy

Opodstatnenost’ snahy o neustale zvySovanie efektivity prace inzinierov pri vyvoji
softvéru dokazuju vyskumy. Podl'a autorov ¢lanku [1], Barry Boehm a Richard Turner
zistili, Ze dobri l'udia a zohrané timy tromfnu ostatné faktory. Je dolezité mat’
kvalitnych kvalifikovanych inzinierov, ktori dokdzu spolupracovat so svojimi
kolegami. Rovnako je nevyhnutné ich pracu efektivne organizovat’ a tym cely proces
vyvoja softvéru zefektivnit. Ak sa nedari spolupracu koordinovat, alebo ak sa v
timoch vyskytuji ludia, ktori vyrazne zaostavaji za kolektivom, a tak brzdia
ostatnych, degraduje to vykon celku. Barry Boehm a Richard Turner zaznamenali az
priepastné rozdiely vykonov jednotlivcov. V ramci jednej softvérovej spolocnosti
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modze pomer vykonov roznych vyvojarov podl'a ich zisteni dosahovat’ az 26:1, pripadne
10:1 v zavislosti od metriky.

Tieto vysledky potvrdzuji aj Tom DeMarco a Tim Lister, ktori podla
Middletonovho ¢lanku [1] taktiez uverejnili udaje ukazujuce rozptyl schopnosti
skusenych softvérovych profesionalov priblizne 10:1. Navyse, zistili aj rozdiel 10:1 v
produktivitach réznych softvérovych firiem. To poukazuje na opodstatnenost’ Usilia o
zlepSovanie procesov vyvoja softvéru, s ¢im shvisi dobrd organizacia prace a
premyslené Struktirovanie timov. Autori Stidie zistili, Ze vysoko vykonni zamestnanci
robili v organizaciach s presnejsim vymedzenim tloh, s va¢Sim stikromim a pokojom,
pric¢om trpeli mensim poctom preruseni. Kazdé prerusenie prace totiz znizuje vykon.

Ak st zavery, ktoré nam vyskum pontka spravne, potom je logické podporit
systematické vymeny slabych pracovnikov spolu s reorganizaciou timov v pripade
znizenia efektivity prace.

MoZné pristupy zvySovania produktivity

Pristup systematického zvySovania produktivity prace zamestnancov uplatiuju s
réznymi obmenami napriklad v spolo¢nostiach General Electric, Microsoft ¢i Toyota.

Jednou z moznosti, ako udrzat’ vo firme rast produktivity prace, je pristup podla
Jacka Welcha, ktory zaviedol v General Electric. Tajomstvom Uspechu je hodnotenie
zamestnancov. Manazg€ri, ktori vedi vyvojovy tim, maju zaujem na tom, aby bol cely
ich tim dobre hodnoteny, pretoze je to mierou ich vlastnych schopnosti. V praxi sa
preto Casto stava, ze nadhodnocuji kvalitu prace svojich podriadenych, a zaroven
zahladzuju nedostatky jednotlivcov. Navonok sa potom zda, ze tim pracuje efektivne, a
pritom existuju skryté rezervy. Casom sa problém zhorsuje. Tomu Welch zabranil tak,
ze ulozil manazérom povinnost hodnotit’ svojich podriadenych podla gaussovej
krivky. Hodnotenie tak zodpoveda normalnemu rozlozeniu schopnosti zamestnancov.
Identifikuju sa tak najslabsi ¢lenovia timu, ktori brzdia pracu ostatnych a tym aj celej
spolo¢nosti. Welch stanovil hranicu na najslabsich 10 percent. Tito l'udia dostanu
Sancu zlepsit’ sa. K tomu im mézu pomdct’ napriklad rdzne Skolenia. Zamestnanci,
ktori nedokazu obhajit' svoje zlepSenie, musia firmu opustit. Naopak najlepsi
pracovnici mézu byt za svoje vykony odmeneni. Takymto spdsobom sa potom dari
manazérom posunit’ gaussovu krivku hodnotenia smerom k vysSej efektivite a
produktivite prace.

V spoloc¢nosti Microsoft st vyvojari softvéru podobne ako v General Electric
nuteni zlepSovat' svoje vykony, pretoZze pravidelne musi najslabSich 5 percent
zamestnancov odist’. Zaujimavé je, ze takéto mnozstvo vyvojarov obvykle odchadza
dobrovol'ne. Relativne malé personalne vymeny pravdepodobne stvisia s kvalitnym
prijimacim procesom. Microsoft sa stara o motivaciu svojich najlepsich ludi, aby
nestracal aj ich. Na rozdiel od General Electric sa teda Microsoft nemusi vel'mi snazit
podporovat’ zlepSovanie vykonu najslabsich pracovnikov. Vyvojari softvéru obvykle
Casto striedaju zamestnanie, a kvoli tejto fluktuacii sa treba zamerat’ najmé na to, aby
neodchadzali ti najlep$i. Klucova je teda motivacia. Napriklad nadStandardné
ohodnotenie.
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Spolo¢nost’ Toyota Motor Manufacturing v USA ma na rozdiel od General
Electric ¢i Microsoftu stupnovity proces zvySovania pracovnych vykonov, a to bez
pevnych kvoét. ZjednoduSene sa da hlavnd myslienka tejto stratégie opisat’ sloganom:
»ponechat’, premiestnit’, odstranit™,

Pri zvySovani produktivity prace jednotlivcov moZe napomdct systém
navrhnutym Wattsom Humphreyom [3] nazvany Osobny softvérovy proces (Personal
Software Process - PSP), z ktorého bol odvodeny Timovy softvérovy proces (Team
Software Process - TSP) urceny pre pouzitie vo velkych projektoch, ktory je mozné
vyuzit’ na urovni celého timu.

Proces PSP je zalozeny na nasledujucich principoch:

- Kazdy zamestnanec je iny. Aby mohli pracovat’ o najefektivnejSie, musia si
stanovit’ plany a tie musia byt’ zalozené na udajoch, ktoré ziskali poCas prace
na predchadzajucich projektoch.

- Na doésledné zlepSovanie vykonnosti zamestnancov je nevyhnutné aby
pouzivali dobre definované a meratel'né procesy.

- Aby sa mohli vyvijat’ kvalitné produkty, je potrebné aby zamestnanci citili
osobntl zodpovednost’ za kvalitu svojich vyrobkov. Zamestnanci sa musia
snazit’ vytvarat’ kvalitné produkty.

- Najdenie a oprava chyby na zaciatku procesu je lacnejsia ako v neskorsich
fazach.

- Je efektivnejSie predchadzat’ chybam ako ich hl'adat’ a odstratovat’.

- Spravny sposob ako vykonat’ pracu je taky, ktory je najrychlejsi a najlacnejsi.

Problémy

v

Vyuzit’ proces gaussovej krivky bolo v General Electric kazdym rokom t'az§ie, pretoze
ostavali len schopni zamestnanci. Tiez nebolo jednoduché pouzit’ ho konzistentne v
celej spolo¢nosti, pretoZe niektoré odvetvia boli lepSie ako iné. Napriek tomu sa v
kazdoro¢nom anonymnom zamestnaneckom prieskume zamestnanci tejto spolo¢nosti
stale stazovali, ze ocCistny proces nebol implementovany dost” prisne. Tento zaver
prekvapil samého Welcha, ktory tvrdo bojoval za to, aby jeho manazéri tito iniciativu
implementovali.

Zamestnanci boli kritickejsi k svojim slabs$im kolegom ako ich manazéri.
Moznym vysvetlenim je vyskum dynamiky softvérovych projektov Tareka Abdel-
Hamida a Stuarta Madnicka, spominany v Middletonovej praci [1]. Tento vyskum
poukazuje pomocou formalneho modelu procesu vyvoja softvéru na problémy rieSenia
ohranicenych uloh. S vyuzitim tedrie spracovania uloh v rade autori identifikovali
slabé miesto, kde dochadza k zniZzovaniu vykonu timu.

Prikladom je praca troch vyvojarov v time. Na obrazku ¢.2 st oznac¢eni ako A, B
aC.



Systematické vymeny zamestnancov 5

\% 6@ (g \%

L 44 _— 44 _— 44

Obr. 2. Vyvojar B sa mdze ocitnut’ v pasci

Ak vyvojar B pracuje nepretrzite, ale dostava pracu od vyvojara A nepravidelne a
vyvojar C pracuje tiez nevyrovnane, vysledok celého timu tym bude trpiet. V praxi je
nemozné pre vyvojara B zlep$it’ produktivitu timu bez toho, aby sa zlepsili I'udia pred a
za nim. Autori tito skuto¢nost’ potvrdili simulaciou.

Simulacia d’alej ukazala, Zze ak je praca dodavana vyvojarovi B prili§ variabilne,
teda vel'ké Casti prace prichadzaji nepravidelne, produktivita samotného vyvojara B
klesne. Ak je vSak také isté mnozstvo prace dodavané v priebehu rovnakého Casu s
mensimi odchylkami a v menSich Castiach, potom sa produktivita vyvojara B zna¢ne
zlepsi.

Bez zmeny pracovnych postupov konkrétneho pracovnika sa tak moze stat’, ze
stupa alebo klesa jeho produktivita, a to len kvoli vyrovnanym respektive
nerovnomernym dodavkam prace. Ak to nadriadeny nepostrehne, mylne tym
identifikuje vyvojara, ktorého vykon poklesol ako slaby ¢lanok retaze. Zamestnanec v
pasci sice moze dostat’ moznost’ zlepSit’ sa, to mu vSak bez zmeny organizacie prace
timu takmer vobec nepomdze, nakolko nedokaze ovplyvnit’ Cas neinnosti, ked
nedostal vystupy prace vyvojara v rade pred nim.

Zaver

Systematické vymeny zamestnancov vyzeraji byt vhodnou prevenciou pred
znizovanim produktivity prace spolo¢nosti. ZvySovanie vykonu timov ale nemoze byt
postavené len na hodnoteni zamestnancov zhora. Samotni vyvojari totiz vedia medzi
sebou urcit’ zdroj problémov lepSie ako ich manazéri. Preto by manazéri mali byt
schopni na zaklade podnetov svojich podriadenych reorganizovat pracu v time,
pridelenie uloh, komunikaciu, a tym zvysit’ efektivitu prace jednotlivcov, ¢im stupne
produktivita timu. Gaussova krivka hodnotenia totiz odrdza realny stav len pri
optimalne zohranom time.
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Annotation
Systematic stuff culling

If the company in the competitive environment goes into a recession and it wants to stay in the
marketplace, it has to reduce costs. Commonly a big firing is coming up. But this solution is not
popular and the experience shows personnel are able to identify poor colleagues also after this
cleaning process.

This essay is concerned about systematic stuff culling. This approach is variedly used in
companies like General Electric, Toyota and Microsoft. It is about stuff culling based on
ranking their productivity. Studies show us there are huge differences in productivity of stuff
members. Therefore it is desirable to cull out weakest workers systematically. It is also worthy
to motivate best workers. The productivity of work in the organization is than higher year by
year.

The main problem of this strategy is the appropriate classification of stuff. Big software
companies composite of teams leaded by different managers with different criteria. It is hard to
achieve consistency. Some skilled developers may have lower productivity for bad work
organization.



