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Wstęp
Celem tej książki jest zaprezentowanie Czytelnikom najciekawszych studiów przypadku z dziedziny zarządzania firmą, szczególnie w kontekście zarządzania kapitałem ludzkim.
 Wybór artykułów pochodzi z czasopisma „Personel i Zarządzanie”, które od 1994 roku towarzyszy menedżerom i specjalistom personalnym w kształtowaniu efektywnej polityki zarządzania ludźmi w organizacji. Dziś, w sytuacji ciągłej i nieprzewidywalnej zmiany, firmy muszą się mierzyć wciąż z nowymi wyzwaniami, takimi jak: rekrutacja utalentowanych pracowników i utrzymanie ich w firmie, budowanie wizerunku organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy, stały rozwój kapitału ludzkiego i utrzymanie zaangażowania pracowników na wysokim poziomie. Dzięki nowoczesnym działom HR, które mają realny wpływ na efekty biznesowe, podołanie tym wyzwaniom jest możliwe.
 Badania wskazują, że dojrzałe organizacje, które chcą zwiększyć swój wpływ biznesowy, wydają na rozwój personelu więcej niż w poprzednich latach. Wiedzą, że poziom zaangażowania pracowników przekłada się wprost na efektywność organizacji. Kluczową rolę w systemowym procesie angażowania i motywowania pracowników odgrywają menedżerowie i ich umiejętność zarządzania ludźmi. Dlatego konieczne jest również inwestowanie w ich umiejętności przywódcze.
 W książce znajdą Państwo wiele przykładów organizacji, które z sukcesem rekrutują najlepszych kandydatów, angażują personel w wiele projektów firmowych czy podnoszą efektywność dzięki usprawnieniu wielu procesów.
 Praktyki HRM to pozycja nie tylko dla działów HR, lecz także dla menedżerów, którzy nie zawsze mają możliwość skorzystania z doradców ds. personalnych. Dzieje się tak w małych i średnich przedsiębiorstwach, w których często nie ma wykwalifikowanego specjalisty z obszaru HR.
 Każda organizacja musi wypracować własne narzędzia i metody postępowania w newralgicznych dla niej obszarach, lecz praktyki innych firm działających na polskim rynku mogą stanowić inspirację i pomóc w tworzeniu własnych rozwiązań.
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Realizacja projektu wizerunkowego
W FIRMIE NEUCA
Duża liczba spółek o bardzo dużym zróżnicowaniu branżowym to kluczowe powody trudności w wypracowaniu spójnych wartości, będących podstawą wizerunku pracodawcy w Grupie NEUCA. Aby świadomie kształtować wizerunek organizacji jako dobrego miejsca pracy, należało określić unikatowe wartości określające tę markę – swoisty bilans nagród i korzyści, które są odbierane przez pracowników w zamian za ich aktywność. Ta komponenta employer brandingu firmy znana jest pod angielskim hasłem Employer Value Proposition – EVP.
 Formułując wizerunek firmy jako pracodawcy, Dział HR w NEUCA musiał się zmierzyć z wieloma problemami. Najważniejszym z nich była różnorodność kultur organizacyjnych jednostek, które były przejmowane i stopniowo wchodziły w skład jednolitej grupy.
 – Dla naszego Działu HR ogromnym wyzwaniem było dostosowanie się do różnorodności spółek i ciągłych zmian związanych z przejęciami nowych firm. Każda z firm stanowiła odrębny byt, rządzący się własnymi prawami, kierujący się odrębnymi wartościami, a ich pracownicy byli przyzwyczajeni do różnych warunków pracy – mówi Joanna Majdan, partner biznesowy HR w NEUCA.
 Różne punkty widzenia
 Grupa NEUCA przez ostatnie lata zakładała, scalała bądź przejmowała nie tylko inne hurtownie farmaceutyczne, lecz także spółki informatyczne, agencję reklamową oraz przychodnie POZ (podstawowej opieki zdrowotnej). W takiej sytuacji odpowiedzenie sobie na pytania o wartości uznawane przez wszystkich pracowników okazało się trudne.
 Grupa NEUCA SA to dystrybutor farmaceutyczny działający na polskim rynku od lat 90. ubiegłego wieku, początkowo pod nazwą Torfarm. Posiada centralę w Toruniu oraz sieć hurtowni na terenie całego kraju. Oprócz podstawowej działalności, czyli hurtowej dystrybucji farmaceutyków, firma rozwija synergiczną działalność w zakresie zarządzania własnymi markami produktów farmaceutycznych, a także tworzy systemy informatyczne i świadczy specjalistyczne usługi reklamowe na rynku ochrony zdrowia oraz oferuje usługi medyczne w ramach rozwijanej sieci przychodni. NEUCA zatrudnia ponad 4 tys. pracowników w całej Polsce.

– Budowa wizerunku pracodawcy była rozproszona pomiędzy działy: PR, HR, a także Marketing, a punkty widzenia tych trzech działów oraz zarządu często były różne i trudne do pogodzenia – stwierdza Joanna Majdan. Dodatkowo, jak to się często zdarza, brakowało jednego podmiotu odpowiedzialnego za employer branding w firmie.
 – Trudność w budowaniu marki pracodawcy wynikała również ze specyfiki naszej firmy, która nie reklamuje się wśród konsumentów, bowiem to nie im bezpośrednio, ale farmaceutom dostarczamy leki. W związku z tym nie jesteśmy rozpoznawalni, tak jak Poczta Polska czy Coca-Cola – wyjaśnia Joanna Majdan.
 Niełatwe początki
 Biorąc pod uwagę wszystkie wymienione wyżej wyzwania, przystąpiono do realizacji projektu EVP, czyli poszukiwania elementarnych wartości istotnych dla pracowników – w celu wypracowania spójnego obrazu marki firmy jako pracodawcy. Wcześniej już, w ciągu kilku lat, odbyło się kilka spotkań, na których próbowano odpowiadać sobie na pytania: jaka firma jest, a jaka powinna być. Dopiero jednak w 2013 roku przystąpiono do konkretnego działania. Pod egidą Działu HR powstała grupa projektowa, której początkowym zadaniem były odpowiedzi na pytania, będące punktem wyjścia do zmian: po co wprowadzać zmiany, kto z nich skorzysta, jakie wartości komunikować pracownikom oraz kandydatom z rynku pracy.
 – Wydawało się to zadaniem dość prostym, jednak okazało się, że interesariuszy w projekcie było wielu. Wyznaczyliśmy kierownika projektu, a zespół projektowy liczył sześć osób. Znajdowały się w nim osoby z HR, PR, Marketingu – opowiada Joanna Majdan.
 Oprócz sformułowania EVP, celem projektu było stworzenie długoterminowej strategii employer brandingowej, którą będzie można konsekwentnie wdrażać. Określono też ramy czasowe programu – trwał on od stycznia do kwietnia 2013 roku.
 – Postanowiliśmy również skorzystać ze wsparcia Employer Branding Institute. Oceniając tę decyzję z perspektywy czasu, stwierdzam, że warto było skorzystać z know-how specjalistów zewnętrznych, ponieważ wcześniej nie mieliśmy wewnątrz firmy doświadczenia w zakresie działań employer brandingowych – mówi Joanna Majdan.
 Najpierw badania i analizy
 Po etapach planowania i odpowiadania na zasadnicze pytania przystąpiono do przeprowadzenia badań i analiz, w tym badania opinii pracowników. W końcowym raporcie podsumowującym analizy najbardziej cenna była wiedza na temat najmocniejszych oraz najsłabszych stron Grupy NEUCA. Kluczowe okazały się również wyniki badania zaangażowania.
 – Te analizy pomogły nam podjąć właściwe działania. To, co pracownicy mówili o firmie jako pracodawcy, było ważną informacją, gdyż wartość, która jest komunikowana na zewnątrz, korzyści, którymi grupa chce przyciągnąć potencjalnych pracowników, muszą być zgodne z tym, co sami pracownicy mówią o organizacji – podkreśla Joanna Majdan.
 Dużym sukcesem była modyfikacja wartości wypracowana dzięki analizie badań. Okazało się, że hierarchia wartości wśród pracowników odbiega od wizji hierarchii wypracowanej przez zespół projektowy.
 – Z badania opinii wynikało, że dla pracowników inne rzeczy były najważniejsze, więc pod tym względem zmodyfikowaliśmy nasz przekaz – dodaje Joanna Majdan.
 Warsztaty na temat wartości
 Przydatnym narzędziem określenia walorów marki NEUCA jako pracodawcy były zorganizowane przez Employer Branding Institute warsztaty z pracownikami. Odbywały się one w trzech grupach: specjalistycznej, menedżerskiej i HR. Ćwiczenia polegały na wybraniu przez każdą z grup kilkudziesięciu różnych wartości, które najtrafniej opisują firmę. Warsztaty pokazały, że we wszystkich grupach spojrzenie było dość podobne. Badania opinii pracowników skonfrontowano też z opinią rynku na temat organizacji. Z raportów firmy Randstad wyłonił się obraz nie zawsze zbieżny z tym, który określono wewnątrz grupy. Badanie firmy Randstad było ogólnopolskie, przeprowadzono je na dużej grupie. Pokazało ono, w jakich kategoriach marka NEUCA jest postrzegana lepiej, w jakich gorzej, a w jakich tak samo, jak inni pracodawcy. Przydatnym narzędziem okazały się również fora internetowe czy ankiety przeprowadzone na rynku lokalnym.
 – Przeprowadziliśmy też indywidualne wywiady z menedżerami, którzy zdecydowali się na przeprowadzkę do Torunia, gdzie znajduje się centrala. Pomogło to określić, dlaczego osoby te odeszły z poprzednich firm, bardzo często dużych, międzynarodowych korporacji, oraz co je przyciągnęło do Grupy NEUCA i zatrzymuje w niej. To, na co zwracali uwagę, to atrakcyjne środowisko pracy, w którym można się realizować, a także dogodna lokalizacja – opowiada Joanna Majdan.
 W ramach analizy marki przydatne były również wskaźniki dotyczące stopnia trudności rekrutacji, tego, ile osób odchodzi z organizacji i z jakiego powodu, jakie osoby łatwiej pozyskać podczas rekrutacji.
 Docieranie do grup docelowych
 Przed przystąpieniem do budowania marki pracodawcy należało określić, jakie są grupy docelowe działań organizacji. Stwierdzono, że należy pozyskiwać studentów, specjalistów i menedżerów.
 – Jeżeli chodzi o studentów, to trzeba było doprecyzować, z jakich kierunków mają oni być i w jakim celu się ich zatrudnia. Jeśli chodzi o specjalistów, to w jakich obszarach jest na nich zapotrzebowanie albo trudności z ich pozyskaniem. U nas, w NEUCA, był to obszar IT. Co do menedżerów, warto było się zastanowić, z jakich firm przychodzą – wyjaśnia Joanna Majdan.
 Marka NEUCA jest lepiej rozpoznawalna lokalnie niż na rynku ogólnopolskim. Firma jest dużym pracodawcą w Toruniu, w związku z czym jest tam dość znana, dzięki czemu łatwiej jest pozyskiwać pracowników spośród studentów czy specjalistów. Pod względem atrakcyjnej pracy dla informatyków czy menedżerów organizacja konkuruje na rynku ogólnopolskim.
 – Atutem Grupy NEUCA jest działanie w branży farmaceutycznej. Ale jednocześnie ta zaleta podnosi oczekiwania finansowe kandydatów, którym nie zawsze jesteśmy w stanie sprostać – mówi Joanna Majdan.
 Przekaz trafiający do celu
 Na podstawie wniosków z badań wyróżniono trzy obszary wartości, które były spójne dla wszystkich badanych grup docelowych. Skojarzono je z trzema archetypami – twórcy, bohatera i władcy – odniesionymi do firmy jako pracodawcy:
 • „twórca” to posiadanie wpływu, samodzielne tworzenie, rozwijanie umiejętności czy wykazywanie się kreatywnością,
 • „bohater” to wiara w wizję zarządu, duma z pracy w firmie, która podejmuje odważne decyzje,
 • „władca” to siła, pozycja, stabilność, bycie spółką giełdową, duża skala zatrudnienia.
 Formułowanie przekazu EVP polegało na tym, by odpowiedzieć na pytanie, jakie cechy należy komunikować w materiałach skierowanych do pracowników oraz do potencjalnych kandydatów z rynku pracy.
 – Ustaliliśmy, że przekaz powinien być zgodny ze stanem faktycznym, a także pokazywać nasze aspiracje, czyli to, jak NEUCA chce się prezentować, jaką firmą jest dziś, a jaką zamierza być w przyszłości – mówi Joanna Majdan.
 Jedną z cech, którą w NEUCA postanowiono podkreślać w komunikacji zewnętrznej, jest wspomniany wyżej archetyp twórcy. W tym kontekście ważna była odpowiedź na pytanie, w jaki sposób dotrzeć do każdej z grup docelowych, czyli studentów po określonych kierunkach, specjalistów i menedżerów.
 – Trzeba było określić, gdzie dany specjalista szuka informacji, w jaki sposób może dotrzeć do organizacji, oraz przygotować EVP „targetowane”, czyli skierowane do konkretnej grupy docelowej – wyjaśnia Joanna Majdan.
 Inny przekaz szedł do studentów, menedżerów i specjalistów. W odniesieniu do studentów przekaz, że NEUCA tworzy rozwiązania, oznaczał, iż będą oni współpracować ze specjalistami, którzy te rozwiązania tworzą, i uczyć się od nich. W przypadku menedżerów, którzy często muszą wdrażać cudze pomysły, oznaczało to, że będą mieli wpływ i na rozwiązania, i na ich wdrożenie.
 Komunikacja wewnętrzna…
 Po stworzeniu komunikatów przeznaczonych dla poszczególnych grup docelowych zaczęto działać dwutorowo: do wewnątrz i na zewnątrz firmy.
 – W trakcie spotkań, na których omawialiśmy wyniki badania zaangażowania, podkreślaliśmy to, co w całej firmie było doceniane, pokazując konkretne przykłady. I tak na przykład w odniesieniu do wartości opisanej jako „możliwość rozwoju cennych umiejętności” pokazywaliśmy programy dla talentów i programy dla szerszego grona pracowników, a także możliwe awanse wewnętrzne – opowiada Joanna Majdan.
 Komunikacja odbywała się poprzez intranet „Neucanet” i firmowy kwartalnik „Neucaliptus”. Oprócz tego w miejscach, w których pracownicy nie mieli dostępu do „Neucanetu” czy do „Neucaliptusa”, pojawiły się monitory z przekazem wideo.
 …i zewnętrzna
 Te same wartości, które były komunikowane pracownikom, były również eksponowane na zewnątrz. Odbywało się to za pomocą strony internetowej firmy, a także dzięki współpracy z portalami LinkedIn (docierającym do kandydatów w skali ogólnopolskiej) czy GoldenLine. Ponadto kontynuowano działania skierowane do studentów, na przykład uczestnictwo w targach pracy.
 – Realizacja projektu EVP zaowocowała pozytywnymi efektami w postaci kilkunastoprocentowego wzrostu wyników badania zaangażowania wewnątrz organizacji. Zaobserwowaliśmy również wzrost liczby aplikacji na ogłoszenia rekrutacyjne firmy – mówi Joanna Majdan.
 Zmieniła się jakość komunikacji i poprawiła znajomość marki NEUCA, ponieważ zaczęto wszędzie komunikować się w ten sam sposób: pod kątem podkreślanych wartości.
 Budowanie wizerunku pracodawcy
W FIRMIE MONDELĒZ INTERNATIONAL W POLSCE
W wyniku podziału koncernu Kraft Foods polski oddział firmy wszedł w skład rodziny Mondelēz International. Zmiana nazwy firmy była impulsem do przyjrzenia się marce pracodawcy i stworzenia odpowiedniej strategii employer brandingu. Już w następnym roku od jej wprowadzenia Mondelēz Polska została doceniona w konkursach za działania w tym obszarze.
 W październiku 2012 roku Kraft Foods na świecie podzielił się na dwie niezależne spółki giełdowe: Kraft Foods Group, Inc. – która prowadzi działania w branży spożywczej na rynku północnoamerykańskim – i Mondelēz International, Inc. – która skupia się na kategorii przekąsek i działa w ponad 165 krajach. Polski oddział firmy, który również zmienił nazwę i stał się częścią rodziny Mondelēz International, zatrudnia około 3,3 tys. pracowników w fabrykach, biurze i siłach sprzedaży na terenie całego kraju. Firma jest liderem na rynku kawy, czekolady i ciastek markowych, ma wiodącą pozycję w kategorii cukierków.
 – Co nas wyróżnia i czego można spodziewać się, dołączając do Mondelēz? Chcemy łączyć siłę wielkiego okrętu i zwrotność małej łodzi. Oznacza to, że jesteśmy dużą międzynarodową organizacją z globalnymi markami, ale doceniającą lokalne inicjatywy i małe zespoły mające kreatywne pomysły, świeże spojrzenie, energię i odwagę charakterystyczną dla start upów. Nie boimy się podejmować decyzji, jesteśmy dynamiczni i szybcy – tłumaczy Marta Hinca, specjalista ds. wizerunku pracodawcy w Mondelēz International w Polsce.
 Planowany rebranding stał się okazją, by stworzyć strategię EB i rozpocząć aktywniejszą współpracę z rynkiem pracy oraz bardziej skupić się na budowaniu marki firmy jako pracodawcy.
 Nowe cele
 Stawiając sobie nowe ambitne cele, zdawano sobie sprawę zarówno z wyzwań, jak i posiadanych atutów. Do tych pierwszych należało przede wszystkim to, że rozpoczynano działania pod zupełnie nową, nierozpoznawalną marką, konkurując z firmami, które od dawna prowadzą aktywne działania EB, mają silne marki pracodawcy, zwłaszcza na studenckim rynku pracy.
 Wśród atutów wymienić należy m.in. to, że firma w portfolio posiada tak znane marki produktowe, jak Milka, Jacobs, Delicje, Prince Polo czy Oreo, jak również przyjazne miejsce pracy tworzone przez opartą na wartościach kulturę organizacyjną, bardzo dobre warunki materialne (płace, benefity, PPE), programy „Health & Wellness”, a także przestrzeganie wysokich standardów etycznych.
 Potrzeba opracowania nowej strategii employer brandingu zrodziła się przy zmianie nazwy firmy. Prace rozpoczęto od zebrania się zespołu projektowego – osób z Działu HR i agencji zewnętrznej – aby określić, na czym będzie polegało owo zbliżenie się do kandydatów. Założono, że uda się osiągnąć synergię pomiędzy działaniami wewnętrznymi i zewnętrznymi, a w efekcie zwiększyć efektywność procesu rekrutacji. W tym celu zamierzano wzmocnić wizerunek firmy na rynku pracy i uspójnić komunikację wychodzącą z różnych lokalizacji, a także wykorzystać połączenie komunikacji w obszarze EB z komunikacją korporacyjną i produktową.
 – Planowaliśmy w większym stopniu otworzyć się na studencki rynek pracy, konsekwentnie budować wizerunek pożądanego pracodawcy. Zadbaliśmy o ty, by działania EB były spójne z naszymi wartościami i wspierały strategię biznesową firmy, a z drugiej strony, odpowiadały na potrzeby grupy docelowej – mówi Marta Hinca.
 Analiza działań
 Prace nad strategią EB rozpoczęły się jeszcze przed ogłoszeniem decyzji o podziale firmy i zmianie jej nazwy od krótkiej ankiety konkurencyjności firmy przeprowadzonej wśród jej pracowników. W czerwcu 2012 r. odbył się warsztat strategiczny z udziałem przedstawicieli wszystkich funkcji i lokalizacji firmy w Polsce.
 Dyskusje w trakcie warsztatów oparto na badaniach zewnętrznych (badania kandydatów – zarówno z doświadczeniem, jak i studentów i absolwentów) i kolejnych badaniach wewnętrznych (badania zaangażowania pracowników). Analizowano też działania konkurencji. W celu zdefiniowania pakietu korzyści dla kandydatów określono, co pracownicy cenią w firmie. Stworzenie EVP było jednym z pierwszych kroków w budowaniu strategii.
 Efekty kampanii
 Mierzenie efektów kampanii employer brandingowej należy opatrzyć zastrzeżeniem – porównano tę samą firmę, ale pod innymi nazwami: długo funkcjonującą na rynku Kraft Foods z jej następczynią, pod zupełnie nową nazwą Mondelēz International w Polsce – firmą konsekwentnie promowaną. Mimo rebrandingu odnotowano wzrost miejsca w rankingu Universum (kategoria ideal employer – z 59. na 50. miejsce, kategoria potential applicants’ ranking – z 55. na 29. miejsce). Firma wygrała w konkursach Employer Branding Excellence Awards (kategoria Doskonała Strategia EB) i Employer Branding Stars (kategoria Najlepsze Wydarzenie Off-line za cykl wydarzeń „Przetrwaj sesję!”). Ponadto odnotowano wzrost liczby aplikacji do programu dla absolwentów JUMP into FMCG (o 40 proc.), prawie 10-krotny wzrost liczby odwiedzin na stronie karierowej w ciągu roku. W wydarzeniach organizowanych przez firmę na uczelniach wzięło udział szacunkowo 13 tys. uczestników, a 80 studentów – w Dniach Otwartych w biurze Mondelēz International w Polsce.

– W tym celu latem 2012 roku przeprowadziliśmy ankietę, w której zapytaliśmy wszystkich pracowników, jak oni postrzegają nas jako organizację, jakie widzą jej mocne i słabe strony. Jesienią odbyły się kolejne warsztaty strategiczne, gdzie na podstawie wyników tych badań i statystyk powiedzieliśmy sobie, na czym nam zależy, co możemy zakomunikować kandydatom jako nasze EVP – opowiada Marta Hinca.
 W trakcie prac nad strategią jako silne strony Mondelēz International w Polsce zdiagnozowano: bardzo silne marki produktowe, ponadstandardowe warunki zatrudnienia, silną, opartą na wartościach kulturę organizacyjną, a także możliwości rozwoju. Bardzo istotne dla strategii EB było to, że EVP powstało na podstawie anonimowej ankiety, w której sami pracownicy (nie zarząd, nie Dział HR ani nie konsultant zewnętrzny) ocenili, co ich zdaniem jest zaletą pracy w firmie. Bardzo istotne było to, aby pokazać na zewnątrz obraz firmy spójny z rzeczywistością. Dzięki temu podczas komunikowania EVP kandydatom firma może być spokojna, że kandydat, który będzie chciał zweryfikować te informacje, uzyska ich potwierdzenie u pracowników oraz potwierdzi obietnice po zatrudnieniu.
 Wdrożenie strategii
 Pod koniec 2012 roku lokalna strategia była gotowa, a na początku 2013 roku rozpoczęło się jej wdrożenie. Realizacji strategii miały służyć: zintegrowana kampania wizerunkowa „Zawsze i wszędzie szukamy radości”, kampanie rekrutacyjne oraz cykliczny projekt „Przetrwaj sesję!”. Kampania wizerunkowa została oparta na kluczowych przesłaniach wynikających wprost ze strategii. Do jej realizacji zaangażowano pracowników (pełen przekrój – od stażysty do prezesa firmy, z różnych działów i wszystkich obszarów – biura, sprzedaży, fabryk). Zimą 2013 roku odbyły się warsztaty dla tych, którzy zgłosili się na ambasadorów, oraz sesja zdjęciowa. W czasie warsztatów przyszli ambasadorzy poznali główne założenia strategii EB i zostali przygotowani na spotkania z kandydatami. Zgodzili się udostępnić swój wizerunek i opowiedzieć swoją historię. Dzięki temu informacja o firmie została przekazana w formie storytellingu – autentycznych opowiadań ilustrujących, jak wygląda praca w Mondelēz International w Polsce. Zdjęcia wykorzystywane są do ilustrowania ich wypowiedzi i różnych innych publikacji EB.
 – Historie o pracy u nas powstawały na podstawie krótkich wywiadów. Zadaliśmy kilka dość ogólnych, otwartych pytań, a pracownicy mieli całkowitą swobodę w udzielaniu odpowiedzi – relacjonuje Marta Hinca.
 Zróżnicowane działania
 W marcu 2013 roku jako kolejne działanie w ramach kampanii uruchomiono stronę karierową enJOYmdlz.pl. Wśród innych działań on-line należy też wymienić promocję firmy w mediach studenckich, portalach lokalnych i poświęconych karierze, PR rekrutacyjny, udział w internetowych targach pracy, webinary prowadzone dla studentów przez reprezentantów firmy oraz działania w mediach społecznościowych (Facebook, fora studenckie). Niezależnie od tego wiele uwagi poświęcono tradycyjnym już formom utrzymywania relacji z uczestnikami rynku pracy. Należą do nich: udział w targach pracy, Dni Mondelēz Polska na uczelniach, Dni Otwarte w siedzibie firmy, współpraca z organizacjami studenckimi (w tym udział w projektach, prowadzenie warsztatów, współpraca w czasie promocji). Firma promuje się na uczelniach we współpracy z organizacjami studenckimi, kołami naukowymi i biurami karier, poprzez dystrybucję materiałów rekrutacyjnych i wizerunkowych, wykorzystanie niestandardowych nośników na uczelniach, jak również w mediach studenckich i karierowych off-line (magazyny studenckie, przewodniki karierowe).
 Pracownicy ambasadorzy angażują się również podczas wszystkich wydarzeń na uczelniach, na targach pracy czy podczas Dni Otwartych w oddziałach firmy. Są twarzą firmy, rozmawiają z kandydatami, opowiadają własnymi słowami o swoich wrażeniach z pracy i możliwościach rozwoju w organizacji. Dla potencjalnych kandydatów są dużo cenniejszym źródłem wiedzy niż pracownicy HR czy agencja zewnętrzna.
 – Ambasadorami zostali pracownicy, którzy mieli ciekawą historię do opowiedzenia. Staraliśmy się zaangażować osoby z różnych funkcji w organizacji, z różnych lokalizacji; osoby z fabryk, ze sprzedaży, finansów, marketingu, logistyki – opowiada Marta Hinca.
 „Przetrwaj sesję!”
 W maju 2013 roku odbyła się pierwsza edycja cyklicznego wydarzenia „Przetrwaj sesję!”, a kolejne w styczniu i w maju 2014 roku. Każda edycja – oprócz fizycznej obecności ambasadorów Mondelēz International w Polsce na uczelniach – związana jest z publikacją magazynu „Przetrwaj sesję” (w wersji papierowej i on-line).
 – Chcemy wesprzeć studentów w okresie sesji. Magazyn zawiera ciekawe porady: jak się przygotować do egzaminu, jak dobrze podczas niego wystąpić, jakimi metodami planować sobie naukę, z jakich narzędzi korzystać. Prezentując takie tzw. miękkie tematy, pokazujemy, że już podczas studiów można nabyć umiejętności, które potem dadzą się wykorzystać w życiu zawodowym w dużej organizacji. Sugerujemy w ten sposób, że można potraktować sesję jako swój osobisty projekt, którym można odpowiednio zarządzić, a zarazem próbkę pracy – wyjaśnia Marta Hinca.
 Głównymi założeniami akcji „Przetrwaj sesję!” było wykorzystanie synergii pomiędzy działaniami firmy jako pracodawcy a promocją marek produktowych. Firma mogła zafundować studentom kubek kawy, torbę słodyczy i w ten sposób wspomóc w tym wymagającym siły okresie. Wydarzenia na uczelniach odbywają się w formie gier, zabaw, konkursów na temat firmy, w których nagrodami są wspomniane produkty. Inną przesłanką do stworzenia tego cyklu było wykorzystanie martwego okresu na uczelniach (sesja), w którym inni pracodawcy nie prowadzą intensywnych działań, i w którym dzięki temu łatwiej zyskać uwagę kandydatów. Ważnym założeniem było też dostarczenie kandydatom rzeczywistej wartości dodanej, materiału, którego sami szukają – w okresie przedegzaminacyjnym były to właśnie porady dotyczące efektywnej nauki publikowane w magazynie „Przetrwaj sesję!”.
 – Wszystkie te wydarzenia są utrzymane w konwencji zabawy. Pokazujemy przez to, jaką mamy kulturę organizacyjną. Dajemy do zrozumienia, że można u nas funkcjonować na luzie, czerpać radość z codziennej pracy, wziąć udział w quizie, konkursie, przytulić się do krowy Milka. Nie chcieliśmy pisać, jacy jesteśmy, lecz pokazać to poprzez tego typu sygnały, zachowania, konwencje, postawy, które są nam bliskie – podsumowuje Marta Hinca.
 Zaangażowani w EB
 Od początku 2013 do połowy 2014 roku ponad 120 pracowników reprezentowało Mondelēz International w Polsce na targach pracy i w czasie wydarzeń organizowanych na uczelniach oraz dni otwartych, a ponad 20 przygotowywało warsztaty i szkolenia dla potencjalnych kandydatów. Dział HR odpowiada za koordynację działań, ale ich wykonawcami są pracownicy. Ich zaangażowanie obejmuje m.in. przygotowanie tekstów merytorycznych na stronę www, dla mediów, do magazynu „Przetrwaj sesję!”, przygotowanie i prowadzenie warsztatów dla studentów czy reprezentowanie firmy podczas wydarzeń na uczelniach bądź na targach pracy. Efekty działań są dokładnie mierzone – wskaźniki to:
 • liczba i jakość aplikacji na poszczególne stanowiska/do poszczególnych programów,
 • liczba zgłoszeń i uczestników warsztatów i dni otwartych odwiedzających stoisko firmy na targach pracy itp.,
 • statystyki kampanii on-line,
 • stopień wirusowej dystrybucji materiałów firmy (w tym: przez organizacje studenckie, studentów itp.),
 • pozycja w rankingach pracodawców i badań opinii kandydatów.
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Program adaptacyjny
W GRUPIE ŻYWIEC
Dwa lata temu – w pierwszym kwartale 2012 roku – powstał program adaptacyjny w Grupie Żywiec. Dzięki kompleksowemu podejściu służy zarówno pracownikom przyjętym na podstawowe stanowiska, jak i pracującym na nowych stanowiskach w wyniku awansu wewnętrznego czy relokacji.
 Adaptacja nowych pracowników w Grupie Żywiec przebiegała wcześniej odmiennie w różnych lokalizacjach firmy i różniła się w zależności od funkcji.
 – Chcieliśmy te wszystkie doświadczenia połączyć w jeden program, który będzie taki sam dla wszystkich pracowników w organizacji bez względu na miejsce ich pracy. Dlatego przyjęliśmy, że program obejmie wszystkich nowych pracowników Grupy Żywiec, lecz także pracowników awansowanych wewnętrznie lub relokujących się. Chcieliśmy, aby każdy z naszych pracowników, bez względu na zajmowane stanowisko, miał taką samą wiedzę dotyczącą naszej firmy, produktów i naszych wartości, bo każdy z nich jest ambasadorem naszej firmy – tłumaczy Krzysztof Wiśniak, dyrektor ds. rozwoju organizacji w Grupie Żywiec.
 Autorzy programu wyszli z założenia, że sprawne wprowadzenie nowego pracownika pozwala zaoszczędzić czas, a odpowiednio wdrożony nowy pracownik nie zajmuje się chaotycznym szukaniem potrzebnych mu informacji. To z kolei pozwala mu w pełni koncentrować się na wyznaczonych zadaniach i wpływa pozytywnie na jego efektywność. Pracownik w związku z tym, że otrzyma pełny pakiet informacji o swojej pracy oraz firmie, wykona swoje obowiązki właściwie i skutecznie.
 – Kiedy pracowaliśmy nad tym programem, przyświecała nam idea stworzenia programu ułatwiającego nowym pracownikom szybkie i skuteczne wejście do organizacji. Chcieliśmy, aby pracownicy Grupy Żywiec już od pierwszych dni czuli się integralną częścią zespołu, znali strukturę firmy, naszych 30 produktów, 5 browarów i byli dumni z unikalnego dziedzictwa Grupy Żywiec sięgającego połowy XIX w., niezależnie od pełnionych funkcji i lokalizacji – wspomina Agnieszka Jankowska, kierownik ds. rozwoju talentów w Grupie Żywiec.
 Przygotowania
 W projekcie wykorzystano kilka atutów Grupy Żywiec. Po pierwsze, złożoną strukturę organizacyjną, dzięki której zbudowano dwa projekty cross-funkcyjne Tajemnice Browaru i Tajniki Sprzedaży. Po drugie, na podstawie bogatej historii firmy, różnorodności obszarów działań (produkcja, dystrybucja, sprzedaż), szerokiego portfolio i wielu wydarzeń kulturowych, które wspiera Grupa Żywiec, jak np. Męskie Granie, opracowano ciekawą prezentację – opowieść o firmie. Po trzecie, do budowy programu wykorzystano wiedzę i doświadczenia nie tylko pracowników Działu HR, lecz także Działu PR, Sprzedaży i Marketingu.
 – Dział PR i Marketingu wspierał nas w przygotowaniu materiałów właściwych dla ich funkcji, np. Marketing odpowiadał za przygotowanie treści prezentacji multimedialnej dotyczącej naszych piw, a Dział PR dbał o to, aby forma prezentacji i materiały były zgodne z identyfikacją korporacyjną – wyjaśnia Krzysztof Wiśniak.
 Program został wprowadzony w pierwszym kwartale 2012 roku, jednak już od trzeciego kwartału 2011 roku prowadzono pilotaż wybranych części. Na podstawie jego wyników twórcy projektu wyciągali wnioski, które zostały wykorzystane w ostatecznej wersji Programu Adaptacyjnego.
 – Dopracowaliśmy niektóre elementy, np. poprawiliśmy prezentację, dodając slajdy związane z naszą strukturą i udziałami rynkowymi, poprawiliśmy agendę spotkania wyjazdowego, bo okazało się, że zwiedzanie Arcyksiążęcego Browaru w Żywcu trwa dłużej niż zakładaliśmy – ujawnia Agnieszka Janowska.
 Komunikacja o Programie Adaptacyjnym odbywała się w kilku etapach. W fazie pilotażu, współpracując z wybranymi lokalizacjami, komunikowano koncepcję projektu. Przed uruchomieniem Programu Adaptacyjnego przygotowano osoby z administracji personalnej z obsługi prezentacji multimedialnej. Główna komunikacja odbywała się za pomocą m.in. e-maili skierowanych do wszystkich pracowników, artykułu w wewnętrznym magazynie Grupy Żywiec „Biromaniak” oraz wykorzystując intranet.
 Grupa Żywiec jest częścią firmy Heineken. Obejmuje pięć browarów: w Cieszynie, Elblągu, Leżajsku, Warce i Żywcu. Zatrudnia około 4500 pracowników na terenie całej Polski. Grupa Żywiec jest notowana na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie.

Elementy programu
 Program Adaptacyjny składa się z różnych elementów. Nowy pracownik poznaje firmę i swoje obowiązki dzięki multimedialnej prezentacji udostępnianej mu w dniu zatrudnienia. Prezentacja umieszczona została na zewnętrznym serwerze w postaci strony internetowej, ale ze względu na użyte w prezentacji dane, dostęp do strony mają wszyscy pracownicy Grupy Żywiec dopiero po indywidualnym zalogowaniu się. Prezentacja zawiera m.in. informacje o strukturze firmy, opisy działów, informacje o przedsięwzięciach kulturalnych i portfolio produktów.
 – W prezentacji wypowiadają się m.in. nasi pracownicy, którzy występują także na stronie www.grupazywiec.pl/kariera. W swoich relacjach opowiadają o sobie, nie ograniczając się do pracy w naszej firmie, ale mówią też o życiu prywatnym – mówi Krzysztof Wiśniak.
 Dodatkowo użytkownik może obejrzeć spoty reklamowe, a na koniec podsumować swoją wiedzę, wypełniając quiz. Prezentację można także wydrukować w postaci skryptu lub poszczególnych slajdów. Wszystko przedstawione w ciekawej interaktywnej formie okraszonej podkładem muzycznym. Prezentacja trwa ok. 2 godzin. Z kolei program wyjazdowy składa się z dwóch etapów. Pierwszy – Tajemnice Browaru – przeznaczony jest dla wszystkich pracowników spoza produkcji. Pod tą nazwą kryje się jednodniowa wizyta w jednym z browarów Grupy (Żywiec, Leżajsk, Warka, Elbląg), gdzie uczestnicy szczegółowo zapoznają się ze sztuką warzenia piwa.
 – Przygoda z Browarem zawsze zaczyna się w jego sercu – na warzelni, w której m.in. gotuje się i filtruje kiełkujące ziarna jęczmienia, a kończy na linii rozlewniczej, gdzie tysiące butelek automatycznie trafiają do skrzynek i kartonów. To robi na każdym ogromne wrażenie – zauważa Krzysztof Wiśniak.
 Drugie działanie to Tajniki Sprzedaży – całodzienna praca z przedstawicielem handlowym pozwalająca poznać, na czym polega sprzedaż piwa i jak trudna jest to praca. Przeznaczone jest dla wszystkich pracowników spoza Działu Sprzedaży. Taka wiedza pomaga potem pracownikom w codziennej pracy, między innymi w zrozumieniu interakcji i współzależności różnych działów. Warto podkreślić, że sformułowanie, iż programy są przeznaczone dla wszystkich pracowników, oznacza, że w działaniach tych mogą uczestniczyć nie tylko nowo zatrudnieni pracownicy, lecz także pracownicy z dłuższym stażem w organizacji, o ile tylko zostaną zgłoszeni do programu przez przełożonego.
 Jasny start…
 Nowy pracownik otrzymuje pomoc opiekuna, czyli osoby z dłuższym stażem w firmie. Opiekun przez sześć tygodni formalnie wspiera nowego pracownika we wdrażaniu się w nowe obowiązki. Dotyczy to również pracownika zmieniającego stanowisko pracy. Opiekun wybierany jest już na etapie rekrutacji nowego pracownika.
 Wspomniany wcześniej program wyjazdowy – Tajemnice Browaru i Tajniki Sprzedaży – organizowany jest raz na kwartał. Mogą w nim również uczestniczyć pracownicy, którzy mają dłuższy staż pracy w organizacji i nigdy wcześniej nie mieli okazji zwiedzać browaru. Wizyta w browarze wiąże się także z poznaniem sztuki serwowania piwa. Uczestnicy własnoręcznie nalewają piwo i uczą się je serwować zgodnie ze sztuką wyszynku. Podczas pobytu w Żywcu i Leżajsku uczestnicy programu odwiedzają także firmowe muzea poświęcone piwu i jego produkcji.
 – Z kolei dla nowych kierowników organizujemy jednodniowe spotkanie w naszej centrali, pogłębiające wiedzę z kluczowych tematów dla kadry zarządzającej. Kierownicy mają okazję zobaczyć biuro główne i bezpośrednio porozmawiać z ekspertami z obszaru kontroli finansowej, administracji personalnej, ocen pracowniczych, szkoleń i rekrutacji – mówi Krzysztof Wiśniak.
 Cały Program Adaptacyjny Jasny Pełny Start został dokładnie i w przyjaznej formie opisany w podręczniku dostępnym w wersji drukowanej, jak też elektronicznej, po polsku i angielsku.
 …i pełne wyzwania
 Zdecydowanie największym wyzwaniem dla autorów programu było przekonanie zarządu, że inwestycja czasu i kosztów w program wdrożeniowy zwróci się w postaci lepszego przygotowania do pracy nowego pracownika. Kiedy jednak już uda się pokonać wszystkie trudności, w trakcie realizacji pojawiają się kolejne wyzwania do pokonania.
 – Najwięcej osób Grupa Żywiec przyjmuje na stanowiska przedstawicieli handlowych, dlatego z największymi wyzwaniami mamy do czynienia w tej właśnie grupie. Z jednej strony, biznes czeka na gotowego do pracy przedstawiciela handlowego (z podkreśleniem „gotowego do pracy”), ale z drugiej strony, stara się skrócić czas wdrożenia tego pracownika do niezbędnego minimum. Dlatego pracujemy nad usprawnieniem procesu wdrożeniowego dla przedstawicieli handlowych i przygotowaniem go w taki sposób, aby zajmował jak najmniej czasu, ale zawierał wszystkie niezbędne elementy i wzorowo przygotowywał PH do pracy – relacjonuje Krzysztof Wiśniak.
 Mierzenie efektów
 Od momentu uruchomienia programu prowadzona jest jego ewaluacja. Zadowolenie uczestników z udziału w programach wyjazdowych oraz spotkań dla kierowników badane jest na bieżąco ankietami jakościowymi. Natomiast pierwszym etapem ewaluacji jest rozmowa z opiekunem po 2–3 tygodniach trwania programu na temat dalszych oczekiwań nowo zatrudnionego pracownika. Na podstawie tej rozmowy, z której wnioski i wskazówki przesyłane są do Działu HR, tworzone są dalsze działania dopasowane już do konkretnych potrzeb pracownika w miejscu pracy.
 – Po zakończeniu całego programu mierzymy satysfakcję uczestników oraz ich przełożonych i opiekunów, pytając o to, co zostało zrealizowane w ramach wdrożenia i jak to wpłynęło na pierwszy okres pracy nowo zatrudnionego pracownika. Takie wielowymiarowe spojrzenie pozwala nam stale doskonalić nasz program adaptacyjny – podsumowuje Krzysztof Wiśniak.
Rekrutacja pracowników
W FIRMIE AMREST
Najważniejsi pracownicy AmRest to osoby pracujące najbliżej klienta – ci, którzy przygotowują i sprzedają posiłki oraz obsługują gości restauracji. Za ich rekrutację do poszczególnych restauracji i kawiarni odpowiadają menedżerowie. Aby ich wesprzeć, przygotowano specjalne testy pomagające w najtrudniejszym etapie wstępnej selekcji kandydatów.
 AmRest Holdings SE ze względu na świadczone usługi prowadzi dwie główne linie biznesowe: OPS (Operations), czyli wszystkie restauracje oraz RST (Restaurant Support Team), czyli biuro wspierające działanie biznesu. Wszyscy pracownicy lokują się na ośmiu poziomach zaszeregowania. Najważniejszą i najliczniejszą (86 proc. wszystkich pracowników) grupę stanowią tzw. crew members. To pracownicy załogi restauracji – osoby, które przygotowują i sprzedają posiłki, obsługują gości. W tej grupie istnieje największa fluktuacja. Kolejne poziomy tworzą stanowiska menedżerskie: zastępcy kierowników restauracji, kierownicy zmiany, kierownicy restauracji, kierownicy regionu, następnie dystryktu i w końcu prezesi marki raportujący do prezesa dywizji odpowiedzialnego za obszar centralnej Europy. Crew members oraz pracownicy biurowi są pozyskiwani z zewnątrz, z otwartego rynku pracy. Rekrutacja pozostałych pracowników restauracji w 80 proc. odbywa się w procesie wewnętrznej promocji.
 Główne wyzwania
 Nie lada wyzwaniem okazała się już na samym początku skala rekrutacji. Dział naboru pracowników we Wrocławiu, który liczył zaledwie kilka osób, nie był w stanie obsłużyć prawie 10 tys. procesów rekrutacyjnych rocznie. Dlatego firma zdecydowała się wyszkolić rekrutera w każdej z restauracji. Są to menedżerowie, którzy na co dzień są fachowcami w dziedzinie prowadzenia restauracji, natomiast w jeden wybrany dzień w tygodniu przeistaczają się w menedżerów personalnych. Rekrutowanie nadal jednak było bardzo pracochłonną czynnością i na spotkania ze wszystkimi kandydatami (100–200 aplikacji na poszczególne procesy rekrutacyjne) menedżerom po prostu brakowało czasu. Wtedy narodził się pomysł wsparcia ich odpowiednimi narzędziami.
 Kolejnym wyzwaniem stała się także standaryzacja procesów rekrutacyjnych. Firma chciała mieć pewność, że wszystkie restauracje we wszystkich markach w Polsce rekrutują według tych samych zasad.
 Nieco inne trudności pojawiają się przy naborze pracowników do biura. Często poszukiwane są osoby o bardzo wąskiej specjalizacji i rzadkich na rynku pracy kompetencjach (np. na stanowiska, takie jak: treasury manager, instructional designer) i ich znalezienie nie jest łatwe. Problemem jest także konieczność relokacji pozyskanych pracowników do Wrocławia, gdzie mieści się główna siedziba firmy. W przypadku tego typu rekrutacji AmRest zapewnia zawsze pakiety relokacyjne.
 Czy do nas pasujesz?
 Głównym założeniem firmy AmRest jest rekrutowanie pracowników ze względu na ich dopasowanie do kultury organizacyjnej firmy. Wynika ono z głębokiego przekonania, że w przeciwieństwie do wiedzy i umiejętności, które można łatwo nabyć, zmiana profilu osobowościowego i wiary w określone wartości jest procesem długotrwałym, a często niemożliwym. Dlatego firma poszukuje osób, które z zaangażowaniem podchodzą do powierzonych im zadań i potrafią wykonywać swoją pracę z radością w myśl znanego wszystkim w AmRest hasła: Bring Fun to Life. Dewiza założyciela firmy, która głosi, że „Wszystko jest możliwe!” powinna towarzyszyć takim osobom zarówno w życiu zawodowym, jak i prywatnym. Tak powstał pomysł, by we współpracy z konsultantem z Polskiego Towarzystwa Psychologicznego na bazie 540 najlepszych pracowników restauracji stworzyć Core Value Fit Test, który opiera się na ośmiu naczelnych wartościach firmy, takich jak:
 • orientacja na klienta,
 • doskonałość operacyjna,
 • ambitne cele,
 • informacja zwrotna,
 • zobowiązanie wobec ludzi,
 • pozytywna energia,
 • można na nas polegać,
 • zyskowność.
To test, który spełnia wszystkie formalne kryteria stawiane przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne: jest normatywny, obiektywny, standardowy, rzetelny i trafny. Składa się z 50 pytań zamkniętych. Są to pytania rotujące – za każdym razem pojawia się inny ich zestaw. Kandydat 
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Od konfliktu do współpracy
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