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Budowa zaangazowania pracownikoéw jako cel
strategiczny MAN Bus Sp. z o.0.*

Artykul zawiera opis studium przypadku firmy MAN Bus Sp. z o.0., skoncentro-
wany na sposobach ksztaltowania zaangazowania pracownikow. Zaangazowanie
jest w opisywanej firmie traktowane jako cel priorytetowy i dlatego nadano mu
wysoka range w strategii biznesowej firmy oraz podporzadkowano mu strategie
personalna. W artykule przestawiono takze zaangazowanie pracownikow w kon-
tekscie jego wartosci dla organizacii.

Stowa kluczowe: zaangazowanie (engagement), badowa zaangazowania (involvement, commitment)

Informacja o firmie

MAN Bus Sp. z 0.0. jest najwigkszym producentem i eksporterem autobuséw w Pol-
sce. Spotka to dwie nowoczesne fabryki w Starachowicach i Sadach pod Poznaniem.
Specjalizuje si¢ w produkcji: niskopodtogowych autobuséw miejskich marki MAN,
korpuséw autobuséw pictrowych MAN, korpuséw autobuséw marki Neoplan oraz
grup podlogowych i komponentéw do produkcji autobusow.

Zaktady MAN Bus Sp. z o.0. sq integralna czg¢$cig miedzynarodowej sieci pro-
dukeyjnej MAN. Najwigkszym przedsigbiorstwem Grupy MAN oraz jednym
z czotowych, migdzynarodowych producentéw pojazdow uzytkowych i rozwiazan

* W studium przypadku wykorzystano informacje przygotowane przez Monike Dlugaj-
czyk — specjaliste ds. rozwoju, i Kinge Wloskowicz — kierownika Wydzialu Personalnego MAN
Bus Sp. z o.0.
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w dziedzinie transportu jest MAN Truck & Bus z siedzibg w Monachium. Przedsie-
biorstwo posiada cztery zaklady produkcyjne w Niemczech (Monachium, Norym-
berga, Salzgitter i Plauen), w Austrii (Wieden i Steyr), w Turcji (Ankara), w RPA,
Meksyku 1 Brazylii. W Polsce do MAN Truck & Bus naleza 4 spétki: MAN Bus
(w Sadach i Starachowicach), MAN Truck & Bus Polska, zajmujaca si¢ sprzedaza
pojazdéw ci¢zarowych i autobuséw oraz ustugami posprzedazaymi, MAN Trucks
— montownia pojazdéw cigzarowych w Niepotomicach koto Krakowa, oraz MAN
Accounting Center — centrum finansowo-ksiggowe dzialajace w Poznaniu. Ostat-
nio relacje wladcicielskie ulegly zmianie, a gléwnym udzialowcem zostal koncern
Volkswagen.

Fabryka MAN w Starachowicach funkcjonuje od roku 1999 na powierzchni pro-
dukcyjnej dawnych Zakladéw Starachowickich STAR S.A., ktorych tradycja siega
1920 roku. Jest jednym z najwickszych pracodawcow w miescie — zatrudnia okolo
1400 os6b. W Sadach od 1998 . dziata nowo zbudowany zaktad. W sumie w obu lo-
kalizacjach obecnie zatrudnionych jest ponad 2200 oséb. Jak twierdzi zarzad, przed-
sigbiorstwo MAN Bus Sp. z 0.0. charakteryzuje si¢ bardzo wysokimi kompetencjami
pracownikéw 1 wysoka produktywnoscia, a takze dobrym poziomem zarzadzania.
Potwierdzaja to nagrody uzyskane w konkursach, m.in. tytuly TOP EMPLOYERS
20121 2013 oraz Certyfikat ,,Profesjonalne ZZL” uzyskany w 2013 r. w konkursie
,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”.

Instrumenty budowy zaangazowania

Najwazniejsze dokumenty MAN Bus odwoluja si¢ do kluczowej roli pracownika.
Zaznaczona jest ona zardwno w wizji firmy, jak 1 w jej strategii oraz strategii perso-
nalnej.
,»Najlepsi pracownicy, orientacja na klienta oraz najwyzszej jako$ci produkty
i ustugi czynia z nas lidera w branzy pojazdow uzytkowych i napedow” — to wizja
firmy. Wladze uznaly, Ze najlepsi pracownicy to przede wszystkim pracownicy za-
angazowani, 1 zwigkszaniu ich zaangazowania podporzadkowano dzialania polityki
personalnej.
Budowa zaangazowania pracownikoéw w strategii personalnej opiera si¢ na czte-
rech filarach. Sa to:
stabilizacja zatrudnienia,
poprawa komunikacji wewnetrznej 1 wizerunku na zewnatrz,
rozwdj kultury przywodztwa,

kariera w organizacji.
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Stabilizacja zatrudnienia ma da¢ pracownikom poczucie bezpieczenstwa zatrud-
nienia, gtéwnie poprzez powszechne stosowanie umowy na czas nieokreslony. Ob-
jeto nia prawie 90% zatogi. Wigze to ludzi z firma na dluzszy czas i pozwala im na
angazowanie si¢ nie tylko w swoje bezposrednie obowigzki, ale tez w sprawy orga-
nizacji. Pracodawca wyznaje zasadg, ze tego efektu nie da si¢ uzyska¢ przy krétko-
trwalych umowach terminowych. Zarzad wzmacnia to oddzialywanie konsekwent-
ng realizacja idei zaistnienia w regionie w roli jednego z najlepszych pracodawcéw.
W praktyce probuje osiagnac swoéj cel za pomocy atrakeyjnych, wyzszych od oferty
rynkowej, wynagrodzen i solidnego zabezpieczenia socjalnego pracownikéw. Firma
réznorodnoscia skladnikéw wynagrodzen probuje zapewnic¢ ich motywacyjny cha-
rakter oraz wsparcie dla realizacji celéw organizaciji. Poza placa zasadnicza stosuje
si¢ premie uzaleznione od wskaznikow produktywnosci i jakosci (do 12% placy
zasadniczej), od oceny przetozonego (do 8%), premie roczne czg¢§ciowo zwigzane
z wynikami finansowymi firmy, a takze szereg dodatkdéw zwigzanych z charakterem
pracy i tzw. dodatek wakacyjny z ZFSS. Wspotodpowiedzialnosé za efekty dziatal-
nosci calej grupy znajduje odzwierciedlenie w dodatkowych premiach rocznych uza-
leznionych od wynikéw catego koncernu. Sumujac przecigtng warto$¢ wszystkich
wyplat, pracownik MAN Bus otrzymuje w roku wynagrodzenie stanowiace prawie
15 pensji zasadniczych. Dodatkowe nagrody firma przewiduje dla pomystodawcow
zglaszajacych wnioski usprawniajace w ramach systemu Kaizen. Sa to takze wyrazy
uznania, dyplomy oraz drobne upominki dla lideréw we wdrozonych wnioskach.

Duze znaczenie dla komfortu pracownikéw ma rozwéj réznego rodzaju §wiad-
cze pozaplacowych, a w szczegdlnosci dodatkowa, bezplatna opicka medyczna dla
zatrudnionego (samodzielnie pokrywa on jedynie koszt sktadek na ubezpieczenie
spoleczne i podatek, co stanowi ok. 6 zt miesigcznie) i czgsciowo odplatna dla jego
rodziny. Prywatna opicka medyczna daje szybki i wygodny dostep do wielu specja-
listycznych uslug, bez dodatkowych kosztow i skierowan. Ludzie cenig firme za jej
polityke prozdrowotna. Jednym z dzialad jest wprowadzenie ulatwied w wykony-
waniu pracy przez kobiety w cigzy w postaci 6-godzinnego dnia pracy i wygodnego
fotela, dostosowanego do pracy dla takich kobiet, a w przysztosci stworzenie dla
nich pokoju wypoczynkowego. Ponadto MAN Bus oferuje pracownikom dodat-
kowe profilaktyczne badania lekarskie, prowadzi programy: ,,Najzdrowszy Dzial”,
nagradzajacy wypoczynkowym wyjazdem integracyjnym dla zwycigskiego zespotu,
oraz ,,Okaz Zdrowia” i ,,Zdrowy Pracownik” z prozdrowotnymi nagrodami dla
0sob niekorzystajacych ze zwolnien lekarskich. Firma organizuje wyklady lekarzy
specjalistow, akcje profilaktyczne oraz ,,dni zdrowia” (np. dzient bez papierosa, bieg
masowy ,, MANia Biegania”). Aktywne wsparcie w dziedzinie profilaktyki przejawia
si¢ w oferowaniu bezplatnych $rodkéw podnoszacych odpornosé. Od 2014 r. fir-
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ma oferuje rowniez swoim pracowniom bezplatny, kompleksowy przeglad zdrowia.
Kazdy pracownik bedzie mégl co dwa lata poddac si¢ serii badan laboratoryjnych
i skonsultowac¢ je z lekarzami specjalistami z réznych dziedzin. Ponadstandardowe
traktowanie zasad BHP jest kolejnym wyrazem dbalosci o zdrowie. Nowoscia w za-
ktadzie sq kontrole BHP prowadzone wedlug systematyki audytu i comiesigczne
prezentacje najwazniejszych dziatad i wyzwan dla tego dziatu, codzienna informacja
przesyltana do pracownikéw o narastajacej liczbie dni bez wypadkéw, a takze orga-
nizacja konkursu BHP pod haslem ,,Bezwypadkowy Segment”, ktérego celem jest
zapobieganie zagrozeniom podczas pracy 1 promowanie bezpiecznych zachowan.
Zawsze takie dzialania omawiane sg przez kierownikéw podczas porannych spo-
tkan z pracownikami. Firma przystapila do prowadzonego jednoczesnie w calym
koncernie projektu ,,Ergonomiczna organizacja miejsca pracy”’, ktérego celem jest
ocena stanowisk pracy pod katem zagrozen i obciazen, ustalenie i wdrozenie §rod-
kéw zaradezych, wzrost zadowolenia pracownikdw z warunkéw pracy oraz ograni-
czenie absencji chorobowej i wypalenia zawodowego. Jedna z przestanek oceny pod
katem ergonomii jest wiek pracownikow.

Pierwszy filar strategii personalnej — stabilizacja zatrudnienia — zostal rozszerzo-
ny o atrakcyjne $wiadczenia dodatkowe dla pracownikéw: powszechne ubezpiecze-
nie od nieszczgsliwych wypadkow, pracowniczy program emerytalny, Pracownicza
Kasa Zapomogowo-Pozyczkowa, przywilej korzysci finansowych przy kupnie sa-
mochodu marki Volkswagen itp. Pracodawca powyzszymi sposobami przekonuje
pracownikéw, ze warto zostaé w firmie dtuzej.

Drugim filarem strategii personalnej wspierajacym budowe zaangazowania pra-
cownikéw jest sprawna komunikacja wewnetrzna i poprawa wizerunku firmy. Nie-
zmiernie waznym zadaniem staje si¢ tu kaskadowe przekazanie strategii, wizji i celow
do kazdego poziomu w organizacji. Tym zagadnieniom poswigcono wiele spotkan
informacyjnych, aby spotkaly si¢ z pelnym zrozumieniem i zostaly przyjete jako
wlasne. Rozwigzaniem w sferze komunikacji, do ktérego przywiazuje si¢ szczegdlna
wagg, jest przeprowadzanie raz w roku tzw. targdw informacyjnych, podczas ktérych
poszczegolne dzialy spotki organizuja swoje stoiska informacyjne, na ktorych pre-
zentujg swoje zadania, dokonania i plany na przyszlo$¢. Jest to czas przeznaczony
na dialog i wymiang informacji. W targach biora udzial wszyscy pracownicy, a dzien
»targowy” jest dniem bez produkcii, tak aby wszyscy swobodnie mogli zapoznac si¢
z poszczegdlnymi wystawcami. Nowoscia, w zwiazku z zapotrzebowaniem zglo-
szonym przez pracownikdw, jest organizowane raz na kwartal forum dyskusyjne,
w ktérym bierze udzial zarzad firmy i przedstawiciele wszystkich obszaréw (pro-
dukciji, logistyki, techniki itp.). Forum to otwarta dyskusja z kierownictwem doty-
czaca wszystkich nurtujacych pracownikow kwestii: organizacji pracy, warunkow
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BHP, strategii, celéw itd. Kazdy uczestnik ma okazj¢ do zadania pytania prezesowi
spotki 1 do dyskusji. Dodatkowo raz na kwartal odbywaja si¢ spotkania calej zalogi
z zarzadem firmy, na ktérych jest omawiana biezaca sytuacja firmy. Ponadto maja
miejsce standardowe spotkania z pracownikami po przeprowadzeniu ocen okreso-
wych, a w dziatach produkcyjnych — na poczatku i na koficu kazdej zmiany. Firma
réwniez organizuje coroczne badanie zadowolenia pracownikéw z pracy, tzw. baro-
metr nastroju, a po kazdej edycji sa organizowane spotkania poankietowe w kazdym
dziale, wynikiem ktérych sa uzgodnione dzialania zmierzajace w kierunku poprawy
warunkow pracy. We wzrodcie aktywnosci firmy w spolecznosci lokalnej upatruje
si¢ dodatkowego sposobu na poprawe wizerunku zewnetrznego spotki. Uczestni-
czy ona w festynach miejskich, turniejach pitkarskich i tego typu imprezach, wla-
czajac sie w ich organizacje. Staje si¢ przez to bardziej rozpoznawalna, nie tylko
jako jeden z najwazniejszych pracodawcéw w miescie, ale takze jako pracodawca
nieobojetny na otoczenie. Trzeci filar strategii budowy zaangazowania opiera si¢ na
cigglym rozwoju kultury przywodztwa. Naklada to na kadre kierowniczg wszyst-
kich szczebli dodatkowg role w kreowaniu zaangazowania catego zespolu pracow-
niczego. Gléwne komponenty tego celu to: zapewnienie wysokich kompetencji,
zaangazowanie kierownictwa, jawnos¢ i przejrzystos¢ dziatan oraz odpowiednie,
ustalone przez firme, zachowania wspierajace rozwoj kultury przywédztwa, polega-
jace na dobrym, pelnym zaufania i konsekwentnym traktowaniu innych, szczerym
iotwartym stylu komunikacji, udzielaniu informacji zwrotnej, poszukiwaniu talentow
i akceptowaniu réznych drog do osiagnigcia wspolnych celow. Menedzerowie syste-
matycznie uczestnicza w specjalnych warsztatach, wypracowujac jednolite i zgodne
z przyjetymi celami firmowymi zasady postepowania w stosunku do wlasnych zadan
iw relacjach z podwladnymi. Przyjeto, ze w relacjach z pracownikami konieczna jest
dbalo$¢ o ich ciagly rozwdj i doskonalenie, motywowanie do osiagania dodatko-
wych celow oraz otwarto$¢ na pomysly. Zarzad oczekuje od kadry zarzadzajace;
dzialan w kierunku angazowania podleglego zespotu m.in. przez: zainteresowanie
go celami firmy, przetozonymi na cele zespotu, i wzbudzenie pasji do wspdlnego
w nich uczestnictwa, a nastgpnie wymagania rzetelnej pracy. Zaangazowanie jest
jednym z elementow oceny okresowej i na réwni z innymi kompetencjami jest roz-
pisane w wiclostopniowej skali zachowan. Ostatni filar strategii personalnej pod-
porzadkowanej budowie zaangazowania pracownikéw stanowi ksztaltowanie ka-
riery w organizacji. MAN Bus proponuje swoim pracownikom rozwdéj w dwéch
formach: programéw rozwojowych lub indywidualnych $ciezek kariery. W ramach
programéw rozwojowych finansowanych w pelni przez firme, osoby rekomendo-
wane przez przetozonych na podstawie wynikow m.in. oceny pracowniczej przy-
gotowywane s3 do awansu pionowego lub poziomego. Natomiast program Sciezek
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karier przeznaczony jest dla oséb, ktore samodzielnie cheg ksztaltowac swoja dro-
g¢ zawodowa 1 podnosi¢ kwalifikacje, zgodnie z wlasnym, indywidualnym planem
i na wlasny koszt. Pracodawca czyni w ten sposob pracownika odpowiedzialnym za
wlasna karier¢ zawodowa. Osoby pretendujace do zmiany stanowiska pracy prze-
chodza przez badanie kompetencji 1 kwalifikacji fachowych za pomoca specjalnych
testéw 1 otrzymuja informacje zwrotna o stopniu dopasowania do wymagan kom-
petencyjnych docelowego stanowiska (ujetych w szczegbélowych matrycach kom-
petencji) i o dziataniach niezbednych do ich spelnienia. Konsekwentna realizacja
programoéw rozwojowych odbywa sie poprzez system szkolent zewnetrznych oraz
wewnetrznych, do prowadzenia ktérych czesto sposrod doswiadczonych pracowni-
kow wylaniani sg trenerzy wewnetrzni. Kadra menedzerska korzysta m.in. z Akade-
mii Zarzadzania MAN, ktoérej programy tworzone sa na podstawie wartosci firmy
i kompetencji, jakie sa wymagane od menedzera MAN.

W firmie dobrze funkcjonuje system ocen (ocena kompetencji), wynikowo da-
jacy wskazania rozwojowe, ale takze premiowe. Dodatkowo wprowadzono syste-
matyczne badanie kierownikéw metoda 360°. Wyniki takze wykorzystywane sa do
projektowania rozwoju.

MAN Bus uczestniczy w ksztalceniu swoich przyszlych kadr: organizuje prak-
tyki dla uczniéw szkoly zawodowej oraz dla studentéw IV i V roku w ramach pro-
gramu ,,Studiuj i Pracuj z MAN”, zgodnie z ktérym przez caly rok akademicki,
w ramach dni wolnych od nauki, pracuja nad konkretnym projektem, bedacym cze-
sto tez podstaws ich prac magisterskich. Najlepsi z nich moga odby¢ dwuletni staz
w programie ,,Absolwenci na Start”, podczas ktérego moga realizowaé zadania za-
wodowe w miedzynarodowym $rodowisku. Atrakcyjna oferta dla praktykantéw i ab-
solwentow zarowno wplywa na wizerunek firmy, jak i buduje ich zaangazowanie.

Celem systemu produkcyjnego MAN jest rozpoznawanie marnotrawstwa i eli-
minowanie go. Szczegolng zacheta do zaangazowania si¢ pracownikow w procesy
optymalizacji jest wprowadzenie precyzyjnie okreslonych zasad zarzadzania pomy-
stami pracownikéw — Kaizen. Pracownicy moga zglasza¢ w ramach wnioskow Ka-
izen wszelkie propozycje ulepszen w organizacji i sq za to nagradzani. Pozytywnie
dziala tez stosowanie metody 5S' do dobrej organizacji stanowiska pracy, a konkur-
sy w tej dziedzinie sprzyjaja wigkszemu zaangazowaniu pracownikéw. Swiadome
tworzenie kultury organizacyjnej opartej na wspélnych wartosciach, w ktérej kadra
zarzadzajaca 1 pracownicy czuja si¢ bezpieczni, udzielajac sobie konstruktywnych
informacji zwrotnych, znacznie je wspomaga.

1 58S jest metoda, ktéra ma na celu systematyczne tworzenie i utrzymanie dobrze zorga-
nizowanego, czystego stanowiska pracy, przy stosowaniu zasad: sortowanie, systematyka, sprza-
tanie, standaryzacja, samodyscyplina.
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Skutki dziatan w zakresie budowy zaangazowania pracownikow

MAN Bus ma na swym koncie wiele dokonan w sferze zarzadzania pracownikami.
Wiele z nich to efekt ostatnich kilku lat. Wykazuje si¢ posiadaniem i stosowaniem
procedur ZZL, ktére zostaly opracowane wlasnymi silami, przy stosunkowo nie-
wielkim zespole. Bardzo duzy nacisk kltadzie na optymalizacj¢ proceséw i dzialan,
a zaangazowanie pracownikéw jest zarazem srodkiem do realizacji tego celu, jak
ijego skutkiem. Sp6tka umiejscawia je w nastgpujacym lancuchu celow:

Stabilizacja Umo
: Wy na czas
Smbﬂr-la ﬁnansqwz} nieokreslony
sytuacja . pracownikéw
finansowa Inwestycje » »
firm Stabilna sytuacja .
’ zatrudnienia Podwyzki plac

=

Wysoka jakos¢
Zwigkszenie « L
zamowien Niskie koszty « Wysoka ‘
produktywnosé

We wszelkich dziataniach nacelowanych na uzyskanie stabilnej sytuacji sptki

oraz jej rozwoju firma upatruje pozytywnego wplywu na pracownikow, skutkuja-
cego zwigkszeniem ich zaangazowania, a w konsekwencji intensyfikacji wysitkéw
w kierunku wzrostu efektywnosci firmy. To z kolei ma si¢ przelozy¢ na wyzsze
zarobki i miejsca pracy.

Firme cechuje wyjatkowa dbalo$¢ o pracownika (wynagradzanie, profilaktyka
i promocja zdrowia, BHP, ergonomia) i to procentuje. Wiele sprawnych kanatow
komunikacyjnych, skutkujacych dostgpem do rzetelnej informaciji przyczynia si¢
do poczucia bycia waznym. O pozytywnych efektach zaprezentowanych powyzej
dzialan moze §wiadczy¢ ostatnie badanie satysfakcji pracownikow, do ktoérego do-
browolnie przystapito 93% zatogi, wykazujac wysoki poziom zadowolenia z pracy.
Wyniki zostaly szeroko przedyskutowane na réznych poziomach (w komoérkach or-
ganizacyjnych) pod katem identyfikacji obszaréw wymagajacych poprawy. Efektem
tych dyskusji bylo m.in. utworzenie forum dyskusyjnego.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze firma prezentuje wysoki poziom zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Weiaz jednak stawia sobie cele doskonalenia, a sposoby po-

stgpowania wypracowuje si¢ w gronie menedzerow, ale i przy udziale pracownikéw.
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Building Employee Engagement as a Strategic Objective
at MAN Bus Sp. z o.0. [Ltd.]
Summary

The article describes a case study of MAN Bus Ltd. It is focused on ways to shape
employee engagement. Engagement is a priority objective in this company, which is
why it is so highly ranked in the company’s business strategy, where HR strategy is
subordinated to it. The paper also presents employee engagement in the context of
its value to the organization.

Barbara Sajkiewicz— magister, jest pracownikiem Zaktadu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w Instytucie Pracy 1 Spraw Socjalnych. Poprzednio przez kilka
lat zwiazana z firmg doradcza Ernst & Young (jako starszy konsultant) i Telekomu-
nikacjq Polska (glowny specjalista wiodacy ds. warto§ciowania pracy). Gléwne za-
interesowania to systemy motywacyjne, a w szczegolnosci wynagradzanie oparte na
warto§ciowaniu pracy i proinnowacyjne systemy wynagradzania. Ostatnio zaanga-
zowana w konkurs ,,Lider ZZL.”. Aktualnie realizuje grant NCN ,,Proinnowacyjne
systemy wynagradzania we wspolczesnych organizacjach” (praca doktorska).
Ostatnie wazniejsze publikacje: ,,Czy warto zarzadza¢ kompetencjami? Przeglad ba-
dan”, w: Balcerzak-Paradowska B. (red.), ,,Praca i polityka spoleczna. Wspolczesne
tendencje 1 wyzwania”, IPiSS, Warszawa, 2013 (wspotautorstwo z A. Jawor-Jonie-
wicz); ,,Nowe strategiec wynagrodzen na tle zmian w japonskim ZZ1.”, Zarzqdzanie
Zasobami Ludzkimi nr 5, 2012; ,,Motywowanie do innowacyjnosci”, w: Borkowska
S. (red), ,,Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji”’, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa, 2010.
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