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W artykule zaprezentowano wyniki badan dotyczgce funkcjonowania
systemu oceniania pracownikow magazynowych Centrum Logistycznego
Dystrybucji. Zweryfikowano istniejgce nieprawidlowosci zaktocajgce
rzetelne funkcjonowanie systemu oraz ukazano sposob eliminacji
zakiocen. Wykazano rowniez korelacje pomiedzy systemem oceniania
a motywacjq pracownikow do poprawy wiasnej efektywnosci.

1. Wprowadzenie

Niezaleznie od tego, jakg kto zajmuje pozycje w firmie, kazdego dnia jego
praca podlega ocenie innych osob. Ocena ta nie musi mie¢ postaci jawnej ani
formalnej, jednak moze od niej zaleze¢ zakres odpowiedzialno$ci i swobody
dziatania pracownika oraz wysoko§¢ wynagrodzenia. Czesto dzieje si¢ tak, ze
ocena, ktora nie jest sformalizowana, bywa nieobiektywna, a pracownik nie moze
si¢ od niej odwotaé. Z tej perspektywy duzo korzystniej dla obu stron jest
wowczas, kiedy w firmie funkcjonuje jawny system oceniania. Ocenianie ma tez
ogromne znaczenie dla procesu zarzadzania, gdyz nie mozna skutecznie zarzadzaé
jakimkolwiek zasobem, nie majgc systematycznych danych na temat jego
warto$ci. Jest to szczegolnie istotne w odniesieniu do pracownikow, gdyz to od
nich w duzej mierze zalezy jako$¢ i szybkos¢ realizacji zlecen.

Najprostszym sposobem uzyskania wiedzy o pracownikach sg systematyczne
przeprowadzane oceny efektow ich pracy. Zasadniczo celem systemu ocen jest
zwigkszenie wydajno$ci pracownikOw poprzez systematyczng ocen¢ ich
efektywnos$ci oraz uruchomienie odpowiednich dziatan na podstawie tej oceny.
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Dobrze skonstruowany system ocen stanowi podstawowe narzgdzie wspierajace
rozwoj efektywnosci i kompetencji pracownikow.'

Opracowanie systemu ocen powinno zaczynac¢ si¢ od okre§lenia celow, jakie
stawiamy przed tg metoda. Nalezy pamigtac, iz proces oceniania ma sens jedynie
wowcezas, gdy pracownik wie, ze jest oceniany, zna kryteria oceny i gdy ma
mozliwo$¢ poznania opinii na swoj temat.

Ponadto system oceniania powinien cechowaé sie:”
jasnym zwigzkiem zakresu ocen z wykonywanymi zadaniami,
jasnymi kryteriami oceny,
jasnymi konsekwencjami wynikajagcymi z oceny,
jasnym przetozeniem ocen na dziatania rozwojowe,
mozliwo$cig dyskusji zar6wno nad samymi ocenami, jak i procesem oceny.
System oceny pracownikow z reguly jest tworzony dla szerszej grupy takich
samych stanowisk. Dzigki temu pracownicy danej grupy maja poczucie, ze s3
oceniani wzgledem tych samych kryteridw i nie powoduje to ich sprzeciwu,
ponadto sami moga poréwnaé swoje wzajemne wyniki. >

System oceniania pracownikdéw, jako najwazniejsze zatozenie, powinien
stawia¢ sobie propagowanie teorii sprawiedliwos¢. Teoria ta glosi, iz ,, ludzie dgzg do
sprawiedliwosci spotecznej, w postaci nagrod uzyskiwanych w zwigzku z osig-
gnieciami w pracy”. Sprawiedliwos$¢ to ,,przekonanie jednostki, ze jej traktowanie
jest rzetelne w porownaniu z traktowaniem innych”. Ponadto ludzie, ze wzgledu
na uwarunkowania psychologiczne, zawsze porownujg swojg wydajno$¢ do wy-
dajnosci wspotpracownikow, poprzez zestawienie swoich naktadéw i1 efektow do
naktadow i efektow innych osob. Jezeli takie porownanie dowiedzie sprawiedliwosci
oceniania, pracownik jest zmotywowany do poprawy swoich wynikow. Jezeli
bedzie przekonany o braku sprawiedliwosci, obnizy si¢ jego wydajnosé.”

Celem niniejszego artykulu jest analiza funkcjonowania systemu oceniania
pracownikéw magazynowych, weryfikacja istniejgcych nieprawidlowosci oraz
zaprezentowanie sposobu wdrozenia prawidlowo funkcjonujgcego systemu
raportujgcego wydajnos¢ pracownikéw na przyktadzie Logistycznego Centrum
Dystrybucji.

2. Analiza systemu oceniania pracownikow

Firma, w ktorej zostaly przeprowadzone badania, jest Logistyczne Centrum
Dystrybucji czesci samochodowych. Dziatanie Centrum Logistycznego Dystrybucji
polega na przyjmowaniu dostaw towarow od producentéw z réznych miast

'G. Filipowicz, Rozwdj organizacji poprzez rozwéj efektywnosci pracownikéow, Wolters Kluwer
Business, Krakow 2008, s. 173.

’Tamze,..., s. 175.

* G. Filipowicz, Rozwdj organizacji..., dz. cyt., s. 175-177.

4 R. W. Gryfin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 531.
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1 krajow, a nastepnie rozdysponowanie towarow miedzy klientdéw Centrum. Po
procesie przyje¢cia nastgpuje przekazanie towaru do lokalizacji magazynowe;.
Kazda paleta jest rozpakowywana, a na regaly trafiaja pojedyncze produkty.
Nastepnie nastepuje kluczowy proces, czyli kompletacja zaméwien wedhug
otrzymywanych zlecen i wysytka do klientow.

W badanym Centrum Dystrybucji kompletacja zaczyna si¢ w momencie,
kiedy pracownik otrzyma na swoj skaner polecenie wybrania towaru. Towar jest
wybierany bezposrednio z miejsc sktadowania, umieszczany w kuwecie trans-
portowej, umieszczony na przenosniku rolkowym, a nastgpnie transportowany
nim do strefy wysylki, gdzie po uprzedniej kontroli zgodnosci z zamdwieniem jest
on pakowany i wysylany do klienta. Magazyn jest podzielony na 17 stref skla-
dowania. W kazdej pracuje po 6 0sdb kompletujacych badz rozktadajgcych towar.

W firmie funkcjonuje narzgdzie wspomagajace procesy decyzyjne zwigzane
z pracownikami i1 wydajno$cig ich pracy. Narzedzie to jest utworzone w
programie MS Excel i wspomagane danymi z MS Access.

Na podstawie tego narzg¢dzia podejmowane sg decyzje dotyczace nagradzania
pracownikéw premiami oraz przydzielania ich do pracy w strefie, w ktorej ich
wydajnos¢ jest najwicksza. Rysunek 1 przedstawia fragment podstawowego okna
badanego narzedzia.

Pole ,kod pracownika” zawiera numer, ktory identyfikuje pracownika
w systemie komputerowym. ,,Hala” jest wyszczegdlniona ze wzgledu na podziat
budynku. Pojecie to zawiera w sobie pewne zestawy stref magazynowych.
Przyktadowe wypetienie ,,gft” oznacza strefy g, f, i t. Powoduje to, iz nie ma
wyszczegolnionych stref w zestawieniach, a wszelkie parametry odnosi¢ si¢ beda
do calej ,,hali”, czyli w tym przypadku jednoczesnie do trzech stref. Prawidtowos¢
tego rozwigzania jest watpliwa, gdyz strefy sg dobrane w grupy jedynie pod katem
bliskosci potozenia, a nie cech czy gabarytdw rozmieszczonego asortymentu.

»Suma godzin w pracy w miesigcu” jest pozycja zaczerpnigtag z ewidencji
czasu pracy. Do ewidencji dane sg wpisywane przez kierownikow zmian.

Pole ,,ilo§¢ bledow” jest zwigzane z bledami powstajacymi w trakcie
kompletowania towaréw. Bledem moze by¢ niezgodna z zamoéwieniem ilosé
skompletowanego towaru — jego nadwyzka lub niedobdr. Innego typu biedy sa
wykluczone poprzez konieczno$¢ uzycia skanera w momencie wkladania
wybieranego produktu do pojemnika transportowego. Btedy sa zazwyczaj wery-
fikowane przez pracownikéw strefy wydan, ktorzy sprawdzajg czy skompletowany
towar jest zgodny z zamowieniem.

Pole ,,kompletacja” wyraza ilo§¢ skompletowanych w analizowanym czasie
indekséw. Dane ukazujgce si¢ w tym polu sg uzyskiwane z bazy danych MS
Access, w ktorej rejestrowana jest kazda operacja, jaka ma miejsce z uzyciem
skanera, a wigc zarowno pobranie kuwety transportowej, umieszczenie towaru
w gniezdzie, jak i pobranie indeksu z gniazda i umieszczenie zapelnionej kuwety
na przenosniku.
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Rys. 1. Narzedzie do wspomagania podejmowania decyzji w gestii organizacji pracy
oraz okresowego oceniania wydajnosci pracownikow
Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie narzedzia stosowanego w firmie.

,Procent bledu kompletacji” jest wyliczany jako stosunek ilosci btgdow do
ilosci wybranych indeksow.

,Kompletacja na godzing” jest wyliczana jako stosunek liczby skompleto-
wanych indeksow do tgcznej liczby przepracowanych godzin w miesigcu.

,,Norma kompletacji dla hali” jest wielko$cig wyznaczong przez kierownikow
1 oznacza liczbe¢ indeksoéw, jaka powinna by¢é wybrana przez osobe¢ pracujaca
w danej hali w ciggu godziny.

,,Procent normy kompletacji” oznacza, w ilu procentach pracownik $rednio
realizuje wyznaczong norme pracy na hali. Warto$¢ ta jest wyliczana jako stosunek
,.kompletacji na godzing” do ,,normy kompletacji dla hali”.

W analogiczny sposob wyznaczane sg wielkosci dotyczace rozkladania.

,»Procent normy kompletacji plus procent normy rozkladania” jest polem
informujgcym o $redniej wydajnosci pracownika w badanym okresie. Wydajno$¢
ta jest liczona jako suma wydajnosci kompletacji i rozkladania. Jest to mozliwe,
poniewaz zarowno wydajno$¢ kompletacji, jak i wydajno$¢ rozktadania liczone sg
w stosunku do tgcznej ilo$ci godzin przepracowanych w analizowanym okresie.



System oceniania pracownikow magazynu i jego wplyw na ich motywacje ... 161

Na podstawie otrzymanych wynikéw kierownicy oceniajg pracownikow
1 tym, ktérzy osiggaja najlepsze wydajnosci, przyznaja premie. Wsrdd pra-
cownikow system ten wzbudza wiele emocji, uwazajg go za niesprawiedliwy.

Chcac zweryfikowa¢ opinie pracownikéw, przyjrzano si¢ dokladnie sposobom
wyliczania wydajno$ci 1 wyznaczonym normom. Wnioski z przeprowadzonych
analiz, do ktérych wykorzystano zar6wno dane zawarte w powyzszym narzedziu
dotyczace analizowanego okresu (wybranego miesigca), jak i dane pochodzace
bezposrednio z systemu i baz danych MS Access, wykazaly szereg nieprawidlowosci.

Po pierwsze, wskaznik oceny pracownikow opiera si¢ na stosunku liczby
skompletowanych badz roztozonych pozycji do czasu, jaki pracownik byt tgcznie
w pracy. Nie jest to prawidtowe, gdyz pracownicy poza procesem wiasciwym,
czyli kompletacja badz rozktadaniem, wykonujg réwniez inne czynno$ci na polecenie
przetozonego. Czynnosci te moga trwac¢ 2-3 minuty, jak np. przeniesienie kilku
pustych palet, badz szereg kolejnych godzin, jak ma to miejsce w przypadku
porzadkowania placu, przenoszenia towaréw w inne miejsce itp.

Im wigcej dodatkowych czynnosci bedzie wykonywal pracownik na polecenie
przelozonego, tym nizsza bedzie jego wyliczona wydajnosé i tym samym moze
pomimo zaangazowania i przyktadania si¢ do pracy nie otrzyma¢ zastuzonej premii.

Ponadto, z perspektywy zarzadzania — moze okazal si¢, ze pracownicy
uznani na podstawie wyliczen za mato wydajnych bgda mieli w praktyce lepsza
wydajnos¢ od tych, ktorzy sg uwazani za najlepszych i przydzielani do priory-
tetowych zadan. Bedzie to podwojng stratg dla firmy, gdyz niedoceniony pracownik
w przyszto$ci moze straci¢ motywacje i zapatl do pracy, a pracownik nieshusznie
wyrézniony spowoduje wydhuzenie czasu realizacji zadan uznanych za priorytety.

Po drugie, pracownicy w powyzszym narze¢dziu sg przypisani do jednej hali
1 pod katem norm wyznaczonych dla niej oceniani. W praktyce pracownicy pracujg
W ciggu miesigca, a czasem nawet jednego dnia na kilku halach. Normy dla hal sg
bardzo rozne — dla jednej norma bedzie na poziomie 20 indekséw na godzing, dla
drugiej na poziomie 85. Zatem sposob oceny, ktory przypisuje sztywno pracownika
do jednej hali i wzgledem jej normy go ocenia, jest niesluszny. Ocena uzyskana
w ten sposob bedzie nieadekwatna do tego, co w rzeczywistosci robit pracownik.

W skrajnych sytuacjach moze okazac si¢, ze pracownik przypisany jest przez
kierownika do hali gx, dla ktérej norma wynosi 17 sztuk na godzing, a pracowat
75% czasu na hali bc dla ktorej normg jest skompletowanie 94 szt./h. W ten
sposob, biorgc jedynie pod uwagg liczbe wybranych indeksow i czas pracy, moze
nagle okaza¢ si¢, ze pracownik ma wydajnos¢ ponad 150%, zamiast np. 85%,
ktore uzyskalby, gdyby system nie przypisywaltby go sztywno do jednej strefy.
Wskazany przyktad jest na korzys¢ pracownika, ale to moze dzialaé tez
w przeciwnym kierunku. Z perspektywy organizacji pracy obie sytuacje sa
niekorzystne i wprowadzajg w btad zarzadzajacych procesem.

Kolejnym aspektem jest sam podzial magazynu na hale i ustalanie norm dla
hali. Ta sytuacja rowniez jest nieprawidlowa. W celu udowodnienia niepra-
widlowosci obliczono na podstawie danych z systemu z poprzednich trzech
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miesi¢gcy S$rednie iloSci kompletowanych pozycji na godzing. Wyniki dla
poszczegdlnych stref oraz obecng norme dla hali prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Zestawienie wyliczonych $rednich norm kompletacji
na stref¢ a norma wyliczona dla hali

4K 4N 4P
srednia luty 133 68 98
srednia styczen 134 66 96
$rednia grudzien 127 59 98
Norma dla hali "knp" 104 104 104

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych z systemu komputerowego firmy.

Jak wida¢, wyniki osiggane przez pracownikdw w poszczeg6lnych strefach
roéznig si¢ znaczaco, z tego tez powodu ocenianie wedlug norm przyznawanych
dla hali jest nieprawidtowe. Na strefie N osiggane wydajnosci sg na poziomie
63 indeks6w na godzing, podczas gdy wedlug normy dla hali liczba wybieranych
pozycji powinna wynosi¢ 104. Z kolei w przypadku strefy K pracownicy osiggaja
srednig wydajno$¢ na poziomie 130 indeksow na godzing. Potwierdza to zalozenia,
iz normy powinny by¢ wyznaczane dla kazdej strefy, a nie jak dotychczas
uogolniane dla hal.

Podsumowujgc, narzedzie uzywane w firmie jako wsparcie dla procesu
podejmowania decyzji organizacyjnych i sposéb oceniania pracownikow jest
niewlasciwy 1 wymaga gruntownych zmian. Narzedzie to poprzez niewlasciwy
sposob wyliczania poszczegolnych wartosci wprowadza w biad osoby, ktore
z niego korzystajg. Jest to tym bardziej niekorzystne, gdyz uzywajg go osoby
odpowiadajace za zarzadzanie i organizacj¢ pracy ludzi, a tym samym efektywnosé
funkcjonowania Centrum.

Najwazniejszy aspekt w systemie oceniania jest taki, aby wszystkie raporty
tworzone byly automatycznie i powstawaly na podstawie niezaleznych danych
z wewngtrznego systemu, wykluczajac ingerencje nieuprawnionych oséb. Ponadto
konieczne jest zalozenie, ze kazda ingerencja musi by¢ uzasadniona, odnotowana
w systemie jako korekta i poparta przez wyznaczonego pracownika wyzszego
szczebla. Tylko takie rozwigzanie zapewni obiektywno$¢ ocen.’

System musi réwniez dawa¢ mozliwo$ci stworzenia zestawien nie tylko
miesi¢gcznych, ale rowniez dla wybranego okresu. Aspekt ten jest wazny dla
procesu zarzadzania. Dzigki takim mozliwosciom kierownicy mogg na biezaco,
np. co tydzien, sprawdza¢ wyniki osiggane przez pracownikdw i motywowac ich
w do utrzymania poziomu badz poprawy wydajnosci pracy.

> K. Mesghouni, Resolution et optymalisation des problemes de la chaine logistique avec des
technique de soft computing, Lille 2008.



System oceniania pracownikow magazynu i jego wplyw na ich motywacje ... 163

3. Uwarunkowania i proces tworzenie prawidlowego
systemu oceniania

Podstawa wlasciwie funkcjonujgcego systemu jest zbior niezaleznych informacii
gromadzonych w postaci danych w bazie komputerowej.® W przypadku ana-
lizowanego przedsigbiorstwa potrzebne do analiz informacje sg zawarte w bazie
danych, ktora gromadzi informacje powigzane z operacjg sczytywania skanerem
etykiet produktéw. Takie operacje majg miejsce zawsze przy rozpoczynaniu
1 zakanczaniu jednostkowego procesu kompletacji badz rozktadania.

Jednostkowy proces kompletacji rozpoczyna si¢ od wyswietlenia si¢ na
skanerze danego pracownika listy produktow, ktore ma wybra¢ z potek. Po
otrzymaniu takiego zlecenia pracownik bierze pusty pojemnik transportowy
1 sczytuje jego kod kreskowy — w tym momencie nast¢puje w systemie otwarcie
realizacji zlecenia. Nastgpnie pracownik musi sczyta¢ kazdy produkt, ktory
bedzie umieszczal w pojemniku. Czas kazdej z tych operacji jest odnotowywany
w systemie. W momencie kiedy umiesci w pojemniku wszystkie czesci ,,zamyka”
zlecenie ponownym sczytaniem kodu kreskowego pojemnika transportowego
w momencie odstawiania go na podajnik tasmowo-rolkowy.

System odnotowuje automatycznie w bazie danych numer zlecenia, pracownika,
ktory je realizowal, numer pojemnika transportowego, liczbe wybranych indeksow,
czas rozpoczecia zlecenia oraz czas jego zakonczenia. Dane te pojawiajg si¢
jednoczesnie w dwoch tabelach systemowych. Pierwsza z nich zawiera numer
zadania, datg¢, oznaczenie procesu, daty rozpoczecia i zakonczenia czynnosci,
liczbe indekséw oraz strefe. Uzupelieniem jej jest druga tabela zawierajaca
informacje odno$nie pracownika, ktory realizowat zlecenie. Mozliwa jest sytuacja, ze
to samo zlecenie bedzie realizowane przez kilku pracownikow. Wowczas
w pierwszej tabeli w polu licznik bedzie taczna liczba wybranych w ramach
zlecenia czg$ci, natomiast w drugiej bedzie liczba czeséci, ktora skompletowali
poszczegdlni pracownicy.

Po przeanalizowaniu danych zawartych w tabelach uznano, iz sg one
wystarczajacym zrédtem informacji, potrzebnych do stworzenia systemu
raportujacego wydajnos¢ pracownikow. Zawieraja bowiem dane odnosnie kazdej
czynno$ci zwigzanej w procesem kompletacji i rozkladania, realizowanej w ciggu
wybranego dnia przez pracownika.

Dzigki informacjom zawartym w tabeli mozna odtworzy¢ przebieg catego
dnia pracy wybranego pracownika w zakresie wykonywanych czynno$ci gtéwnych.

Potrzebnym uzupelieniem powyzszych danych jest informacja odno$nie
czynnos$ci dodatkowych, jakie pracownik wykonywat na polecenie przetozonego.
Poniewaz w firmie takie informacje nie byly dotychczas gromadzone, koniecznym
bylo zaprojektowanie narzedzia, ktore ten proces umozliwi.

% Ch. Bourgeois, Entreprise et instrument de management : facteurs d’adoption et difficultes
d’appropriation, IAE, Lille 2008.
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4. Ewidencja czynnos$ci dodatkowych warunkiem skutecznosci
wyliczania wydajnoSci

Gtownymi zalozeniami podczas projektowania aplikacji gromadzacej dane,
ktorych brakowalo w systemie informacyjnym, byto:

e gromadzenie danych odno$nie czasu oraz rodzaju czynno$ci dodatkowych,
e wprowadzenie czasu trwania czynnosci oraz daty jej wykonywania,

e uzupeknianie informacji musi nastgpowac na koniec kazdej zmiany,

e zapewnienie dostgpu do aplikacji jedynie uprawnionym osobom.

W trakcie procesu projektowania dostrzezono rowniez potrzebe umieszczenia
w formularzu pdl, w ktore mozna bedzie wpisywac punkty dodatkowe badz punkty
karne przyznane pracownikom. Punkty karne miaty by¢ przyznawane np. za nie-
wlasciwe wykonywanie obowigzkow danego dnia, za spoznienia itp. Punkty dodat-
kowe natomiast za rozwigzanie jakiego$ problemu, pomyst usprawnienia procesu,
zauwazenie bledow w realizowanych zleceniach. Na chwile obecng sposdb przyzna-
wania punktow jest indywidualng decyzjg kierownikow, nie sporzadzono dodatko-
wych list czy tabel zawierajacych wytyczne odnos$nie punktowanych czynnosci.

Pierwszy miesigc uzytkowania aplikacji wykazat, iz nie sprawia ona zadnych
probleméw w obstudze. Ponadto aplikacja wzbudzila entuzjazm wsrdd pracownikow,
ktorzy w odnotowywaniu czynno$ci dodatkowych dostrzegli korzys$ci. Wyrazili
nadziejeg, ze dzigki temu system oceniania bgdzie sprawiedliwy.

Pozytywne odczucia pracownikow spowodowaly, iz sami domagaja si¢
biezgcego uzupehiania danych w momencie, kiedy koncza realizowa¢ zlecone
zadanie dodatkowe. Podsumowanie miesi¢cznych wpisow wykazato, iz czas
czynno$ci dodatkowych w przypadku niektorych pracownikow wynidst ponad
50% ich catkowitego czasu spedzonego w firmie. Zbiorcze wyniki zaprezentowano
na rysunku 2 i rysunku 3.

CZAS TRWANIA CZYNNOSCI DODATKOWYCH |[h]
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Rys. 2. Miesigczne posumowanie czasu trwania czynno$ci dodatkowych
Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie informacji z aplikacji ,, Czynnosci dodatkowe”.
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Rys. 3. Struktura wykorzystywanego czasu pracy
Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych z systemu i aplikacji
,,Dodatkowe czynnosci”.

Wykres na rysunku 3 powstal na podstawie danych z kolejnego miesigca.

Zakladajac, ze pracownicy przepracowuja $rednio okoto 150 godzin w miesigcu,
czas trwania czynnosci dodatkowych w pierwszym miesigcu badan u dwoch osob
wynidst okoto 70% czasu catkowitego. Wracajac do dotychczas stosowanego
systemu obliczen wydajnosci, pracownicy Ci byliby bardzo negatywnie ocenieni,
bowiem ilo§¢ skompletowanych czgéci zostataby odniesiona do 150 godzin, a jak
si¢ okazuje powinna by¢ odniesiona maksymalnie do 45.

Analizujac rysunek 3, mozna wywnioskowaé, ze kazdy pracownik wykonuje
jakie$ czynnosci dodatkowe oraz ze czas trwania tych czynnosci stanowi okoto
20% catkowitego czasu pracy. Wykres nie uwzglednia liczby godzin, jakie
wedlug ewidencji pracownik byt w firmie w danym miesigcu. Pokazuje jedynie
strukture wykorzystania czasu, ktéry jest odnotowywany jako wykorzystywany
na uczestnictwo w procesie badz na czynnosci dodatkowe.

Jezeli chodzi o dodatkowe punkty, to zostaly przyznane dwom osobom
(rysunek 4).

id pracownika p-kty dodatkowe uzasadnienie
644 1 wykazata z 5 pojemnikow towar, ktory zostat wyjety
696 1 podczas procesu rozktadania, pracownik wykryt btgd

Rys. 4. Punkty dodatkowe przyznane w pierwszym miesigcu
Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie aplikacji ,, Dodatkowe czynnosci”.
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Punkty karne zostaty przyznane w trzech przypadkach (rysunek 5).

id p-kty karne uzasadnienie
264 1 lekcewazace podejscie do wyznaczonych zadan
603 1 spoznienie 60min
696 1 Zle roztozyt towar na hali B

Rys. 5. Punkty karne przyznane w pierwszym miesigcu

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie aplikacji ,, Dodatkowe czynnosci”.

Wyniki osiggni¢te w probnym miesigcu potwierdzity stuszno$¢ wprowadzenia
przedstawionej aplikacji i udowodnity subiektywnos$¢ i nieadekwatno$¢ dotychczas
stosowanego systemu oceniania.

5. Wyznaczenie norm kompletacji i rozkladania

System przeno$nikdw rolkowo-tasmowych zostal wdrozony w firmie sze$¢
miesi¢cy temu. Wraz z nim wdrozono system informatyczny sprz¢zony z czytnikami
1 skanerami. Zaktadajac, ze poczatkowy okres pracownicy przystosowywali si¢ do
nowej organizacji pracy, do wyznaczenia norm wzi¢to pod uwage 3 ostatnie
miesiace.

Do wyznaczenia norm potrzebne byly dane dotyczace iloSci pozycji rozto-
zonych 1 skompletowanych przez poszczegolnych pracownikow oraz czas, w jakim
zostaly one skompletowane badz roztozone. Dane takie zostaly zaczerpnigte
z systemu informatycznego przedsigbiorstwa, z tabel przedstawionych we
wczesniejszej czeSci niniejszej pracy. Wykorzystujac mozliwosci programu
MS Access, stworzono baz¢ danych, ktéra jest funkcjonalnie powigzana z naj-
wazniejszymi tabelami systemowymi. Dzigki takiemu powigzaniu dane w niej
zawarte sg na biezaco aktualizowane.

Zestawienie pierwsze, obrazuje ilosci indeksow wybranych przez poszcze-
g6lnych pracownikdéw, w wyznaczonych strefach w lutym 2009 roku. Zestawienie
drugie obrazuje sumaryczne czasy kompletowania indeksow. Czasy zostaly
podane w sekundach, poniewaz kazde zaokraglanie na poziomie wczesniejszym
spowodowatoby zmiang¢ wyniku koncowego o znaczaca liczbe. Zestawienie
trzecie obrazuje wydajnos¢ pracownikow w poszczegolnych strefach. Wydajnos§é
zostala policzona jako stosunek ilo§ci skompletowanych czgéci do czasu, w jakim
proces ten nastgpit.
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Rys. 6. Sposob liczenia wydajnosci procesu kompletacji

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Na rysunku 6 zaprezentowano wycinki pol trzech tabel umozliwiajgcych
wyliczenie wydajnosci pracownika. W tabeli pierwszej literg ,,A” oznaczono
komorke, ktéra pokazuje ilo§¢ skompletowanych przez danego pracownika czeSci
w strefie A. W tabeli drugiej w tym samym miejscu w komodrce oznaczonej literg
,»B” znajduje si¢ czas trwania tego procesu w sekundach. W tabeli trzeciej
w komorce oznaczonej literg ,,C” znajduje si¢ policzona wydajnos¢, ktéra informuje
o $redniej liczbie indekséw skompletowanych w ciggu godziny przez wybranego
pracownika w strefie A.

Uzyskane w ten sposob wyniki obrazuja wydajnos¢ poszczegdlnych
pracownikow na poszczegolnych strefach. W celu wyznaczenia normy wykorzystano
dane sumaryczne odnos$nie danej strefy. Zatozono, ze norma powinna by¢ ustalona na
takim poziomie, aby byla realna do osiggnigcia i osiggana wczesniej przez
pracownikow.

Wiasciwy poziom normy jest bardzo wazny. Jezeli bytaby ona ustalona na
poziomie wyzszym niz osiggane dotychczas wyniki, pracownicy byliby zniechgceni
do pracy i czuliby si¢ niedocenieni, a to wplywa demotywujaco na wykonywang
prace. Jezeli bylaby ustalona na nizszym poziomie, pojawialyby si¢ sytuacje,
w ktorych wyniki pracownikoéw przekraczalyby norm¢ w znaczacym stopniu, a to
z kolei mogloby spowodowaé, iz mniej przyktadaliby si¢ do pracy, gdyz norma
jest zazwyczaj rozumiana przez pracownikow jako pozgdany poziom realizacji
zlecen.

Biorgc pod uwage powyzsze zatozenia, w pierwszej kolejnosci policzono
srednie wyniki przypadajace na strefy.

Wyniki te policzono na dwa sposoby. Pierwszy sposob byt zdecydowanie
najprostszym wariantem liczenia. Zaktadal on, iz $rednia wydajnos¢ procesu
powinna by¢ liczona jako stosunek ilo$¢ czeSci wybranych na danej strefie przez
wszystkich pracownikow w badanym okresie do catkowitego czasu wybierania
w tej strefie w badanym okresie. Drugi sposob z zatozenia byt bardziej szczegotowy.
Zakladal, Ze $rednia wydajno$¢ powinna by¢ liczona jako $rednia indywidualnych
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wydajno$ci osigganych przez poszczegdlnych pracownikow w analizowanej
strefie w badanym okresie.
Pierwsza $rednia wydajnos¢ byta policzona ze wzoru:

(i x,)-3600
i=1
20
i=1

gdzie: x; — ilo$¢ czgéci wybranych w miesigcu przez kolejnego pracownika
w analizowanej strefie,
y; — czas, w jakim kolejny pracownik wybral czesci w analizowanej strefie.

(1

Druga $rednia policzono ze wzoru:

i (3600,
i=1

= B dlay £0 Ax 0 )
n

sr

gdzie: x; — 1lo$¢ czgéci wybranych w miesigcu przez kolejnego pracownika
w analizowanej strefie,
y; — czas, w jakim pracownik wybrat te czesci,
n — liczba pracownikow ktorzy wybierali indeksy w analizowane;j strefie.
Wykorzystujac opisane wzory, policzono na dwa sposoby $rednig wydajnos¢

z trzech miesi¢cy osiagnieta w poszczegolnych strefach magazynu. Nastepnie
zestawiono wszystkie otrzymane wyniki w tabeli i przyrownano otrzymane
wyniki do norm, ktore do tej pory funkcjonowaty w przedsigbiorstwie. Zestawienie to
przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Por6wnanie wyznaczonych norm z 3 ostatnich miesi¢cy z normami
funkcjonujacymi w firmie

1A 1D 1E 1L 2F 26 2H sR[2T 2U 3@ 3%X 4K 4N 4P 57

N [rednial uty 56 G4 54 12 117 99 103 89 95 B8 0 86 20 24 133 66 98 O
0 |srednia 2 ity 55 62 B0 13 112 94 893 83 97 77 0 85 19 24 134 G2 47 1D
R |srednial styczend 56 63 54 10 117 99 107 103 97 B3 0 81 23 25 134 GF 36 12
M |srednia 2 styczed 54 61 B0 10 107 & 101 198 95 B6 0 81 23 25 126 G& 41 11
¥ |érednialgrudzied 57 B4 56 10 111 8 93 100 95 53 52 B0 19 23 127 53 58 8
srednia 2 grudzie (56 B3 68 10 113 83 @8 93 97 63 50 84 19 26 110 51 44 10
[cecne normy [E0 45 45 D@EEE] &7 87 76 B 76 17 17 104 104 104 |
[max wynik B M m 13 117 @ 07 10 ® 7 2 %6 23 % 134 B 8 2]

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

W tabeli 2 tym samym kolorem oznaczono hale, poniewaz dotychczasowy
podzial nie uwzglednial norm dla poszczegdlnych stref.
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Jak wida¢, $rednia wydajno$¢ liczona drugim sposobem w przypadku niektorych
stref znacznie rozni si¢ od wynikow wyliczonych w pierwszym wariancie. Jako
nowe normy przyjeto najwyzszy osiggni¢ty wynik na danej strefie wyliczony
pierwszg badz drugg metods.

Obecne normy funkcjonujgce w firmie sg nizsze niz wyliczone $rednie
wydajnosci osiggane przez pracownikow w badanym okresie. Ponadto normy
osiggane na strefach przyporzadkowanych do okre$lonej hali znaczaco roéznig si¢
od siebie. Porownanie wynikow prezentuje rysunek 7.
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Rys. 7. Poréwnanie wyznaczonych norm kompletacji z normami uznanymi
za wlasciwe przez kierownikow

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

W analogiczny sposoéb wyznaczono normy rozkladania. Uzyskane wyniki
prezentuje rysunek 8.

NORMA [szt./h]
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Rys. 8. Poréwnanie wyznaczonych norm rozkfadania z normami uznanymi
za wlasciwe przez kierownikow

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
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Rysunek 9 obrazuje porownanie wydajnosci w strefach trzech losowo
wybranych pracownikéw wedlug obecnych norm wydajnoséci oraz norm nowo
wyznaczonych. Najwazniejsza roznica jest zwigzana z aspektem liczenia wydajnosci
pracownika dla kazdej ze stref osobno. Podczas gdy zatozenia poprzednio
stosowanej metody byly takie, iz pracownik jest sztywno przypisany do jednej
hali i oceniany w stosunku do normy dla tej hali wyznaczone;.

% WYKONANIA NORMY
160%
150% Pracownik 1 . Pracownik 2 . Pracownik 3
140% 5
130%
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110%
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Rys. 9. Poréwnanie wykonania norm w poszczegoélnych strefach losowo wybranych pracownikoéw
z wynikami tych pracownikéw wedtug dotychczas stosowanej metody

Zrodlo: Opracowanie wiasne.

Na rysunku 9 kolorem czarnym oznaczono punkty i lini¢ trendu wyznaczong
przez obecnie funkcjonujacg metode oceniania pracownikoéw. Linia i punkty
w kolorze biatym obrazujg wykonanie norm wydajnosci policzonych nowg metoda.

Z tego prostego rysunku wynika, jak daleko od rzeczywistych wynikoéw
odbiegata dotychczas stosowana metoda oceniania wydajno$ci.

Poréwnywanie wydajnosci licznej z zatozeniem przypisania pracownika do
jednej hali z wydajnosciag wyliczang w kolejnych strefach moze wydawac si¢
mato przekonujgce. Aby porownanie byto bardziej miarodajne, zestawiono z sobg
obecne wyniki osiggnigte przez pracownikow oraz te same wyniki zinterpretowane
zgodnie z nowymi normami i podziatem na strefy.

Wykonanie normy wyliczone z uzyciem nowej metody jest Srednig wazong
z wykonania norm w poszczegdlnych strefach. Jako wage uzyto czasu, jaki
pracownik wykonywal operacje kompletowania w poszczegolnych strefach.
Zatem najwickszy wplyw na $rednig wydajno$¢ beda miaty czynno$ci, ktoére
wykonywal przez wigkszy procent calkowitego czasu uczestnictwa w procesie.

Poréwnanie §redniego wykonania proponowanych norm z wykonaniem norm
liczonym dotychczasowg metodg obrazuje wykres na rysunku 10.
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Rys. 10. Poréwnanie wykonania norm liczonego dotychczasowsg i proponowang metoda
Zrédio: Opracowanie wlasne.

Kolejne litery na osi rzednych reprezentuja poszczegoélnych pracownikow,
ktorych nazwiska, z uwagi na ochron¢ danych osobowych, zostaty zamienione na
kolejne litery alfabetu. Natomiast pozostate dane pochodza z systemu informacyjnego
firmy 1 sg wielko$ciami autentycznymi.

Rysunek 10 przedstawia wykres, z ktorego jasno wynika, iz wydajnos¢ pra-
cownikow liczona wedlug dotychczasowej metody cechuje si¢ duza rozpig-
toscig. Najnizsza osiggni¢ta wydajno$¢ jest na poziomie 5%, a najwyzsza na
poziomie 165%.

Dzicki zastosowaniu nowego systemu oceniania 1 liczenia wydajnosci
rozpigtos¢ ta zostata znaczaco ograniczona.

Srednie wykonanie proponowanej normy miesci si¢c w granicach od 80% do
120% 1 daje to podstawy do stwierdzenia, ze normy zostaly wlasciwie wyliczone.

Dzicki takim wynikom mozna uznaé, iz czas wedlug normy jest przecietnym
czasem realizacji zamowienia. Zatem normy mogg by¢ podstawg do oszacowania
czasu realizacji zlecen priorytetowych, co dotychczas nie byto mozliwe. Dzigki
temu kierownicy beda doktadnie wiedzieli, ile osob nalezy przydzieli¢ do zadan
priorytetowych, aby zostaty zrealizowane w pozadanym czasie. Beda rowniez
wiedzieli, ktorych pracownikow wybra¢ do realizacji zlecen w poszczegdlnych
strefach magazynu.

Podsumowujac, nowo wyznaczone normy nie tylko wptyna pozytywnie na
zadowolenie pracownikéw zwigzane z prawidtlowym systemem oceniania ich
osiagniec¢, ale rowniez na aspekt organizacji pracy.
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System zostal w pelni zaakceptowany przez pracownikow. Dzigki szcze-
gblowym wyjasnieniom zasad jego dzialania pracownicy byli Swiadomi tego, za
co s3 oceniani oraz tego, iz od momentu wdrozenia systemu ich wktad pracy
1 osiggane efekty bedg weryfikowalne i odnotowywane. Dato to pracownikom
swiadomo$¢, iz ich starania, oraz wykonywanie dodatkowych czynnosci,
niezwigzanych bezposrednio z procesem, bedzie dostrzegane przez przetozonych.

Po pierwszym miesigcu funkcjonowania systemu kazdy pracownik otrzymat
swoja wlasng ,,Karte oceny”. Dla niektorych byta ona powodem do satysfakcii,
innych zmotywowata do lepszej pracy. Motywacja miata zrédto w przekonaniu,
iz nowy system jest sprawiedliwy, a zatem nizsza od innych pracownikow
wydajnos¢ jest wynikiem jedynie mniejszych naktadéw pracy. Mito zaskoczeni
byli pracownicy, ktorzy we wcze$niejszych miesigcach nie dostawali premii
z uwagi na nieprawidlowy system ich wyliczania, a w momencie zastosowania
nowego systemu zostali premig nagrodzeni. Dzigki temu poczuli si¢ docenieni
1 zwigkszyla si¢ ich motywacja do pracy.

Reasumujac, po wprowadzeniu nowego, sprawiedliwego systemu oceniania
zadowolenie, a co za tym idzie motywacja do pracy, podniosty si¢ znaczaco.

6. Podsumowanie

Sukces, kleska Iub wieczna przecigtno$¢ to wypadkowa tego, jakich mamy
ludzi i jak nimi zarzagdzamy. Podkresla to zdecydowana wigkszo$¢ autorytetow
z dziedziny zarzadzania organizacjami. Niezaleznie od tego jak chcemy zarzadzaé
tym potencjatem, to aby w ogole moc to robi¢, musimy sprawnie wykorzystywac
wskazniki. Bez nich nie wiemy, co dzieje si¢ z naszymi ludzmi’.

Najprostszym sposobem, aby uzyska¢ wiedz¢ o pracownikach, sg syste-
matyczne przeprowadzane oceny efektow ich pracy.

Ocena efektow musi by¢ przeprowadzana jawnie wedtug ustalonych i wszystkim
znanych kryteriow. Powinna by¢ przede wszystkim obiektywna, sprawiedliwa
oraz dajgca mozliwos¢ porownania wynikéw poszczegdlnych pracownikow.

Ocena powinna by¢ wymierna oraz wyliczona w ustalony sposob, konsek-
wentnie przestrzegany w kolejnych okresach poddawanych ocenie. Tylko w ten
sposob wyniki beda porownywalne i bedg dawaty poglad na catosciowy wkiad
pracy zatrudnionych osob oraz na ogolne tendencje zwigzane z wykorzysty-
waniem czasu pracy.

System oceniania powinien motywowac¢ pracownikow, poprzez udowodnienie,
iz dzicki niemu ich wklad pracy zostanie zauwazony i doceniony przez
pracodawce. Powinien da¢ pracownikowi pewnos¢, iz jego starania, naktad pracy
i dodatkowe czynnosci, jakie wykonuje na rzecz firmy poza standardowymi
obowiazkami, beda dostrzezone i znane przetozonym. Dzigki temu zwigkszy si¢
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motywacja i zadowolenie pracownikow, a co za tym idzie, podniesie si¢ efektywnos¢
ich pracy.

W optymalnej sytuacji starania pracownikow powinny przektadaé si¢
W pewnym stopniu na otrzymywane przez nich wynagrodzenia®, jednakze
dostrzezenie matych ,,sukceséw” 1 ,,posSwiccen” oraz oficjalnie ich uznanie,
1 pochwalenie przez kierownika rowniez daje pracownikom satysfakcje, przez co
zwigksza ich motywacj¢ do dalszej pracy.
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EVALUATION SYSTEM OF WORKERS AND HIS
IMPACT ON THEIR MOTIVATION TO WORK

Summary

The article presents the results of research which relates to functioning of
evaluation system of workers of warehouse in Logistic Distribution Center.
Article verifies the existing anomalies that influence on reliability of functioning
of the system of evaluation and shows how to eliminate the interferences. It
demonstrates also a correlation between the evaluation system of workers and
their motivation to improve their own efficiency.
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