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Monika Kantowicz-Gdanska, Dominik Szulowski
Strategia wzmocnienia marki i wizerunku
pracodawcy (McDonald's Polska)

Opracowanie prezentuje strategie dziatan McDonald’s zmierzajacg do umocnienia
marki i wizerunku tej firmy jako pracodawcy. Oméwione zostaly wyzwania orga-
nizacji w obszarze employer branding, kluczowe zalozenia strategii, a takze proces
jej planowania i wdrazania. Niektére z rozwigzan opisanych w materiale mozna
traktowa¢ jako wzorcowe, niektdre z nich majg charakter nowatorski — mogg sta¢
sie dobra praktyka dla innych organizacji cheacych odnosi¢ sukcesy we wzmacnia-
niu swojego wizerunku pracodawcy.

McDonald's a wyzwania rynku pracy w Polsce i ha swiecie

McDonald’s jest globalnym dostawcg zywnosci posiadajgcym tacznie 31 000 lokalnych
restauracji. Zatrudnia ponad 1,5 miliona ludzi. W Polsce dziata od 1992 r. i obecnie
posiada 223 restauracje. Pracuje w nich ponad 13,5 tysigca pracownikéw. Skuteczno$é
w zakresie zarzadzaniu personelem jest kluczowa dla zapewnienia sprawnej obstugi 58
milionéw klientéw odwiedzajacych McDonald’s codziennie w 118 krajach na calym
$wiecie. Kluczowe elementy polityki personalnej to przycigganie i utrzymywanie pracow-
nikéw. Procesy te staly sie jednak dla firmy duzym wyzwaniem w kontekscie funkcjonu-
jacego na rynku pojecia Mc Job. Bylo ono odzwierciedleniem utrwalenia sie negatywnego
wizerunku McDonald’s jako pracodawcy. W wielu krajach kierownictwo musiato potozy¢
szczegblny nacisk na walke z podtrzymywanym przez spolecznosci lokalne stereotypem
pracy w restauracji — w ocenie wielu osob — ciezkiej, niskoplatnej i nie dajacej perspektyw
na przyszloéé. Problemy z wizerunkiem dotyczyly réwniez polskiego oddziatu firmy.
Kolejnym wyzwaniem dla skutecznego zatrudniania i utrzymywania personelu sta-
ly sie zmiany na rynku pracy. W latach 2004-2008 firma McDonald’s w Polsce musia-
ta zmierzy¢ sie zardwno z problemem wizerunkowym, jak i ze zjawiskiem niedoboru
pracownikéw. Nie tylko tych utalentowanych, predysponowanych do funkcji mene-
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dzerskich, ale réwniez nisko wykwalifikowanej sity roboczej. W przypadku niedoboru
pracownikéw niewykwalifikowanych — byt to trend odmienny od trendéw swiatowych,
zwigzany miedzy innymi z wej$ciem Polski do Unii Europejskiej i odplywem sily robo-
czej do krajéw Europy Zachodniej. McDonald’s w Polsce zaczat réwniez, podobnie jak
inne organizacje, odczuwac negatywny wplyw zmian spotecznych na procesy zarzadzania
personelem — zmiany na rynku pracy wzmacniajgce pozycje pracownika czy negatywne,
z punktu widzenia pracodawcéw, zjawiska demograficzne.

Wyzwania zwigzane z negatywnym wizerunkiem firmy wsréd obecnych i potencjal-
nych pracownikéw oraz niekorzystnymi zmianami na rynku pracy zostaly podjete przez
kierownictwo McDonald’s i przybraly forme realizacji strategii enzployer branding.

Zatozenia strategii wzmocnienia marki i wizerunku McDonald's jako
pracodawcy

Ludzie sg jednym z pieciu czynnikéw sukcesu okreslonych w globalnej strategii McDo-
nald’s (McDonald’s Plan to Win). Strategia ta wyraznie okresla, jak ogromng role w re-
alizacji dtugofalowych celéw firmy odgrywajg jej pracownicy. Weréd zamierzef strate-
gicznych firmy znalazlo sie wiec miedzy innymi bycie $wietnym miejscem pracy. Firma
chce budowaé¢ dume z pracy w McDonald’s i zapewnia¢ swoim pracownikom $ciezke
mozliwosci.

LPostrzeganie naszej firmy jako pracodawcy jest kluczowe dla wyniku biznesowego
i przektada sie bezposrednio na nasza pozycje na rynku” — méwi Krzysztof Ktapa, dyrek-
tor ds. korporacyjnych i zasobéw ludzkich w McDonald’s Polska. W tej wypowiedzi moz-
na wyraznie dostrzec zamierzenie strategiczne McDonald’s w zakresie budowania marki
pracodawcy. Efektem rozpoczetej w 2006 roku, i trwajacej nadal, kampanii wizerunko-
wej ma by¢ tworzenie (poprzez silng marke pracodawcy) takiego wizerunku McDonald’s
jako pracodawcy, ktéry zapewni firmie dostep do zasobdéw kadrowych w dhugiej per-
spektywie czasowej. Aktywne dziatania ukierunkowane na przycigganie i utrzymywanie
pracownikéw w organizacji majg przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci polityki
personalnej, a w rezultacie osiggniecia przewagi konkurencyjnej w tym obszarze oraz
w przelozeniu na obstuge klienta i wyniki biznesowe.

Kierownictwo firmy okreslito nastepujace zaloZenia strategiczne dla kampanii erz-
ployer branding: 1) pozytywnie wplynaé na postrzeganie McDonald’s jako pracodawcy
przez osoby bedace i nie bedace klientami, co w efekcie ma przyczynié sie do budowania
zaufania do firmy, 2) wesprzeé aktywnosci zwigzane z rekrutacja i utrzymywaniem pra-
cownikéw w firmie w celu obnizenia rotacji posréd zalogi i w grupie menedzeréw.

Budowanie silnej marki McDonald’s jako pracodawcy wigzalo sie jednocze$nie
z realizacjg nastepujacych celéw taktycznych: realizacja dziatan wewnetrznych na rzecz
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wzmochienia marki pracodawcy (cel wewnetrzny), zlamanie funkcjonujacych na rynku
pracy stereotypéw zwigzanych z praca w McDonald’s (cel zewnetrzny), dowarto$ciowa-
nie pracy w McDonald’s — uwypuklenie pozytywnych atrybutéw marki pracodawcy (cel
wewnetrzny i zewnetrzny).

Proces zmierzajacy do realizacji wymienionych celéw strategicznych i taktycznych
obejmowat trzy zasadnicze etapy — przygotowania strategii (stworzenie planu dziatan),
realizacji aktywnosci strategicznych oraz ewaluacji wynikdw dziatan.

Przygotowanie strategii

McDonald’s co roku przeprowadza badanie réznych aspektéw postrzegania marki fir-
my — tzw. Brand Image Fast Track. Po$réd ocenianych elementéw znajduje sie rowniez
wizerunek firmy jako pracodawcy.

W Polsce McDonald’s byt stosunkowo dobrze oceniany jako pracodawca zaraz po
wejsciu firmy na rynek. W latach 2001-2005 badany kwartalnie wskaznik postrzega-
nia firmy w tym obszarze ulegat wahaniom, wykazujac w perspektywie kilkuletniej do§¢
wyrazny trend spadkowy, co obrazuje wykres 1, na ktérym pominieto $wiadomie dane
szczegOtowe 1 skoncentrowano uwage jedynie na tendencji:

Wykres 1. Postrzeganie Mc Donlad’s jako pracodawcy — wartosci procentowe
wskaznika ,dobry pracodawca” (good emsployer) w Polsce w latach 2001-2005
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Czas (kwartal, rok)

Zrédlo: materialy wewnetrzne McDonald’s
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Warto podkresli¢, ze badanie Brand Image Fast Track zawiera nie tylko ocene po-
szczegblnych elementéw wizerunku, ale réwniez poréwnanie z najwiekszymi rynkowymi
konkurentami (w Polsce jest to sie¢ restauracji KFC). Wyniki tego badania stanowily
jeden z fundamentéw planu aktywnosci strategicznych w zakresie wzmocnienia marki
i wizerunku McDonald’s na polskim rynku pracy.

W ramach przygotowan do realizacji strategii przeprowadzono badania na grupach
fokusowych. W sktad grup wchodzili pracownicy firmy oraz jej klienci, podzieleni na ka-
tegorie wiekowe. Pracownikéw firmy rozdzielono réwniez wedtug zajmowanych stano-
wisk. Badania te pomogly ustali¢, jakie podejscie do kwestii zatrudnienia w firmie majg
pracownicy oraz jak reaguja konsumenci na wiadomos$¢ o podjeciu pracy w restauracji
przez kogos z najblizszych. Badano réwniez odbiér réznych pomystéw na komunikacje
problemu. Celem bylo wybranie najbardziej efektywnego sposobu komunikacji atrybu-
téw marki McDonald’s.

W procesie przygotowania strategii enzployer branding zostaly réwniez uwzglednio-
ne wczesniejsze doswiadczenia innych krajéow. Podobne kampanie byly juz realizowane
przez McDonald’s m.in. w: Niemczech, Wloszech, Wielkiej Brytanii, Irlandii czy Stanach
Zjednoczonych. Rozwazono, czy sprawdzone juz w tych krajach rozwigzania moglyby
by¢ zastosowane w Polsce (i tak, przykladowo spot reklamowy jest kreatywng adaptacja
analogicznej reklamy wykorzystywanej w Irlandii).

Wdrozenie

Grupy docelowe

Kampania byla skierowana do dwéch zasadniczych grup docelowych — obecnych i po-
tencjalnych pracownikéw McDonald’s. Firmie zalezato oczywiscie na poprawie wizerun-
ku réwniez wérdd obecnych 1 przyszlych klientéw oraz szeroko rozumianego otoczenia
firmy. Jednak w kontekscie celéw strategicznych nalezalo zwrécié szczegdlng uwage na
dwie pierwsze wymienione grupy. W przypadku obecnych pracownikéw McDonald’s
zamierzeniem bylo dowarto$ciowanie pracy w firmie. Potencjalnych pracownikéw firma
chciata zacheci¢ do aplikowania poprzez wskazanie na konkretne atrybuty pracodawcy,
takie jak np. elastyczny czas pracy czy przyjazna atmosfera. Wsrod potencjalnych pra-
cownikéw mozna wyrdznié trzy podgrupy: 1) osoby mlode, bez doswiadczenia zawodo-
wego, bez okre§lonego wyksztalcenia, 2) kobiety w wieku 50+, 3) osoby mlodociane,
chcace podjaé prace w czasie ferii lub wakacji.

Do kazdej z wymienionych grup docelowych skierowane byly inne kluczowe komu-
nikaty, zastosowano réwniez odmienne narzedzia komunikacji.
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Dziatania wewnetrzne - wzmocnienie marki pracodawcy wsrod obecnych pracownikow

Waznym elementem strategii emzployer branding bylo doskonalenie proceséw we-
wnetrznych. Wprowadzone zostaly nowe programy szkoleniowe dla pracownikéw, zre-
widowano pakiety socjalne. Firma przeprowadzita nastepnie badania, ktére mialy na
celu ocene wizerunku wewnetrznego McDonald’s jako pracodawcy i sposobu postrzega-
nia wprowadzonych zmian. Dopiero po uzyskaniu pozytywnej opinii pracownikéw roz-
poczeto kolejng faze realizacji dziatan — kampanie na rynku pracy.

Dziatania zewnetrzne - kampania komunikacyjna skierowana do potencjalnych pra-
cownikéw

Zalozeniem kampanii na rynku pracy bylo wykorzystanie wizerunkdw prawdziwych
pracownikéw i licencjobiorcéw McDonald’s oraz pokazanie, w jaki sposob praca w fir-
mie pozytywnie na nich wplyneta. W komunikacji potozono wiekszy nacisk na che¢ do
pracy niz na doswiadczenie czy konkretne wyksztalcenie. Gléwne komunikaty kampanii
to zgrany zespol, dobra atmosfera w pracy i stosunki miedzyludzkie. Haslem przewod-
nim kampanii jest ,Dotacz do zespotu”.

W kampanii zaplanowano realizacje celéw strategicznych przy uzyciu réznorodnych
narzedzi komunikacji, do ktérych nalezaly:

materialy reklamowe we wszystkich restauracjach (standy, bannery, plakaty, naklejki)
— pierwszy element kampanii rozpoczetej w 2006 roku,

reklama w prasie (10 tytutéw, 14 wydan, 5 réznych propozycji kreatywnych) — ostat-
ni kwartal 2006 roku,

reklama telewizyjna (30-sekundowy spot reklamowy, emitowany od listopada 2007,
m. in. w TVE, TVN, Polsat , TV4) oraz reklama radiowa,

nowa strona internetowa pracodawcy — [www.mcdonaldspraca.pl],

centra pracy w czterech miastach w Polsce — Warszawie, F.odzi, Gdansku i Wrocla-
wiu.

McDonald’s zastosowal w swojej kampanii wiele nowatorskich rozwigzan. Jako
pierwsza firma w Polsce, zdecydowat sie na zastosowanie reklamy telewizyjnej w dzia-
taniach emsployer branding. Co wazne — w spotach mielismy do czynienia z odwaznym,
otwartym podejsciem do kwestii stereotypdéw zwigzanych z pracg w McDonald’s. Cie-
kawy byt tez pomyst dotarcia do grupy kobiet 50+ poprzez reklame prasows w tygo-
dnikach kobiecych. Odrebna kampania ,,Zaréb na wakacje” skierowana byta do oséb
mlodocianych. To réwniez nowatorski pomyst komunikacji skierowanej wylacznie do
grupy niepetnoletnich os6b w wieku 16-18 lat, ktdre chcialyby zarobi¢ pienigdze w okre-
sie wakacji.

Wiarto pokresli¢, w jaki sposob firma poradzita sobie z kwestig udzielania informa-
cji o pracy bezposrednio kandydatom. Weczesniej za kontakt z osobami interesujgcymi



72 Studium przypadku

sie mozliwo$ciami zatrudnienia w firmie odpowiedzialni byli menedzerowie restauracji.
Niestety nie zawsze znajdowali odpowiednig ilo$¢ czasu na zajecie sie osobami przycho-
dzgcymi do restauracji w sprawie pracy, co zle rokowato dla wizerunku firmy jako pra-
codawcy. Dlatego w czterech duzych miastach w Polsce — Gdansku, Warszawie, L.odzi
i Wroctawiu — powstaly tzw. centra pracy. Sg to specjalnie wydzielone i przygotowane
czesci restauracji, w ktérych wykwalifikowane osoby udzielajg bezposrednio informacji
na temat mozliwosci i warunkéw zatrudnienia.

Istotne jest, ze opisane powyzej dzialania skierowane do potencjalnych pracow-
nikéw mialy z zalozenia wplynac¢ réwniez na postrzeganie firmy przez zatrudniony juz
personel, klientéw oraz szersze otoczenie organizacji. Dzieki realizacji tych aktywnosci
zamierzano dowartosciowaé prace w McDonald’s i wzbudzi¢ powszechne zaufanie do
firmy jako pracodawcy.

Pomiar efektow i wyniki

McDonald’s rozpoczat realizacje strategii wzmocnienia marki i poprawy wizerunku pra-
codawcy w 2006 roku. Niemal natychmiast po starcie kampanii, a zwlaszcza w okresie
emisji pierwszego spotu reklamowego, odnotowano znaczacy wzrost zainteresowania
pracg w firmie. Liczba kandydatéw zglaszajacych sie na rozmowy rekrutacyjne wzro-
sta w niektorych lokalizacjach nawet o kilkadziesigt procent, w czasie gdy inne firmy
do$wiadczaly powaznych probleméw z zatrudnianiem. Sama akcja ,,Zaréb na wakacje”
zaowocowala (w swojej pierwszej edycji wiosng 2007 roku) liczbg 1,7 tysigca zgloszen
0s6b miodocianych. Realizacja strategii miata wplyw nie tylko na przyciagganie nowych
kandydatéw do pracy, ale réwniez na zwiekszenie lojalnosci pracownikdw. W okresie
dwuletnim (2006-2008) wskazniki rotacji w McDonald’s spadly o okoto 20% i obecnie
ksztaltujg sie na poziomie akceptowalnym przez firme.

Wykreowane zostalo nie tylko zainteresowanie markg. Zmianie ulegta opinia o fir-
mie jako pracodawcy. Naplyw kandydatéw do pracy byt sam w sobie wymiernym efek-
tem realizacji strategii, McDonald’s zlecit jednak dodatkowo badania oceniajace wplyw
dziatan employer branding na postrzeganie firmy jako pracodawcy. Na przelomie listopa-
da i grudnia 2007 roku przeprowadzone zostalo badanie, ktére mialo na celu: 1) oce-
ne percepcji sieci McDonald’s jako pracodawcy oraz 2) poréwnanie postrzegania pracy
w McDonald’s wéréd osob, ktore mialy oraz ktére nie mialy kontaktu z reklamg tele-
wizyjng, 3) weryfikacje efektéw kampanii McDonald’s poswieconej zmianie wizerunku
sieci jako pracodawcy.

Wyniki badania pokazaly, Ze realizacja strategii zmienita opinie o pracy w McDonal-
d’s. Respondenci uznali, ze praca jest wprawdzie ciezka, ale odpowiednia dla mlodych
ludzi. Badani pozytywnie ocenili atmosfere w firmie, elastyczny czas pracy oraz szanse
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zdobycia pierwszych doswiadczefi zawodowych. Praca w restauracji McDonald’s byta
postrzegana jako bardziej atrakcyjna niz praca w supermarkecie. Badano réwniez sku-
tecznosé reklamy telewizyjnej, ktérej swiadomosé wyniosta 45%. Efektem spotu rekla-
mowego byly wzrosty ocen w trzech waznych obszarach: elastyczny czas pracy, szacunek
dla pracownikéw i pracodawca godny zaufania.

Poprawa w postrzeganiu firmy jako pracodawcy jest réwniez widoczna w wynikach
regularnie przeprowadzanych badan wizerunkowych. Wyrazna poprawa (o kilka punk-
téw procentowych) byta dostrzegalna juz kilka miesiecy po rozpoczeciu dziatah komuni-
kacyjnych (rok 2006). Efekt nie byt chwilowy. Pozycja marki McDonlad’s wzmacniala sie
réwniez w kolejnych dwdch latach (2007-2008), w ktérych realizowane byly dziatania
w ramach strategii ezzployer branding. Wyrazny, niezachwiany wzrost wartoéci wskaznika
»dobry pracodawca” wida¢ zwlaszcza w okresie wzmozonej emisji spotu reklamowego
(IV kwartat 2007 — IT kwartat 2008). Opisywany trend obrazuje wykres 2:

Wykres 2. Wzrost wskaznika ,dobry pracodawca” (good employer) w wynikach
badania Brand Inage Fast Track realizowanego w Polsce

w latach 2006-2008
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Zrédlo: materialy wewnetrzne McDonald’s
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Whioski

Kierownictwo McDonald’s traktuje emzployer branding jako element zarzadzania strate-
gicznego. Nadaje dziataniom organizacji na rynku pracy wysoki priorytet i dtugookreso-
wy charakter, w przeciwiefistwie do podejscia ad hoc obserwowanego w praktyce wielu
firm (ktére charakteryzowalo réwniez McDonald’s jeszcze kilka lat temu). Firma jest
przekonana, ze dtugofalowe, strategiczne podejécie do budowania marki pracodawcy
moze mie niebagatelne znaczenie w kontekscie obserwowanego w skali globalnej defi-
cytu pracownikow.

Zaprezentowana strategia uwzglednia wiekszo$¢ wzorcowych zaleceri dotyczacych
planowania i realizacji dzialah w obszarze employer branding. Firma uwzglednia i stosuje
kluczowe elementy dziatania strategicznego: 1) wlasciwe okreslenie warto$cii celéw stra-
tegicznych, 2) przygotowanie strategii (sposobu dziatania) na podstawie wiarygodnych
wynikéw badaf wewnetrznych i zewnetrznych, 3) wyodrebnienie wlasciwych grup doce-
lowych i adekwatny dobor tak tresci komunikatéw, jak i narzedzi stosowanych w dziata-
niach komunikacyjnych (analiza strategiczna), 4) ocena efektow aktywnosci strategicz-
nych (kontrola strategiczna w kontekscie wyznaczonych celéw strategicznych).

Strategia wzmocnienia marki i wizerunku McDonald’s miata dwa zasadnicze za-
mierzenia zdefiniowane w kontekscie wyzwan organizacji — zapewnienie pozytywnego
postrzegania firmy jako pracodawcy oraz skuteczne przycigganie i utrzymywanie pracow-
nikéw. Opisane powyzej efekty dzialan pozwalaja stwierdzi¢, ze cele strategiczne (oraz
taktyczne) zostaly z powodzeniem zrealizowane. Co istotne — chociaz w wyniku kryzysu
gospodarczego sytuacja na rynku pracy zmienila sie i McDonald’s nie ma obecnie pro-
blem6w z zatrudnianiem — firma kontynuuje dziatania wizerunkowe (przyktadem moze
by¢ emitowana w 2009 roku nowa wersja spotu reklamowego). Kierownictwo organi-
zacji umocnilo sie bowiem w przekonaniu, Ze tylko dtugofalowe dzialania w obszarze
employer branding moga zapewni¢ trwalg przewage konkurencyjna.
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