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Rozmowa z Jarostawem Michalakiem*
(Michelin Polska S.A.)

Redakcja: Michelin, w 2006 roku, zdobyt Bursztynows Statuetke w konkursie
wLider Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi” za nowoczesne metody rozwoju kapitalu
ludzkiego oraz nominacje do tytulu ,Solidny Pracodawca”. Dlaczego, Pana zda-
niem, jest tak wysoko oceniany, jako pracodawca?

Jarostaw Michalak: Szacunek dla ludzi jest jedng z fundamentalnych wartosci Grupy
Michelin. Szacunek dla pracownikéw to, oczywiscie, dbalos¢ o bezpieczefistwo w pracy,
ale takze cata filozofia rozwoju pracownikéw. Zaczyna sie w momencie rekrutacji nowych
pracownikéw i takiego doboru kadr, aby wspotpraca byta satysfakcjonujaca zaréwno dla
firmy, jak i dla pracownika. W czasie calego okresu zatrudnienia kazdy pracownik wie
doktadnie, jakie zadania s3 przed nim stawiane, moze, a nawet ma obowigzek rozwija¢ sie
zawodowo, ma dostep do szerokiej oferty szkolen: zawodowych, menedzerskich, jezyko-
wych. Wie takze, jak moze rozwijaé si¢ jego dalsza kariera w zalezno$ci od osigganych re-
zultatéw. Wie réwniez, ze firma bedzie go w tym rozwoju wspierac.

Red.: Ale o swoje kadry dba w tej chwili wigkszo$¢é firm. Na czym polega specyfi-
ka systemu Michelin i jego nowoczesnosé w rozwoju kapitalu ludzkiego?

J-M.: Michelin zaczyna mysle¢ o pracowniku, jego rozwoju i przyszlej karierze
w Grupie Michelin jeszcze przed jego zatrudnieniem.

Wspotpracujemy od kilku lat z uczelniami w Warszawie, Olsztynie i Gdanisku. Dla
najlepszych studentéw IV i V roku Michelin funduje stypendia. Na wielu uczelniach
mamy ,,ambasadoréw”; s to studenci, cztonkowie organizacji studenckich, dzieki kto-
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rym Michelin moze organizowa¢ dni otwarte, konferencje i spotkania ze studentami,
podczas ktérych prezentujemy firme, mozliwosci rozwoju zawodowego w Grupie, pozna-
jemy kandydat6éw, a oni — firme.

Specyfika procesu rekrutacji w Michelin polega na tym, ze my nie szukamy ludzi na
konkretne stanowisko; szukamy ludzi utalentowanych, z potencjatem — do pracy w Gru-
pie Michelin, myslac od razu o karierze takiego pracownika w perspektywie dalszych
10-15 lat. Sg to zaréwno absolwenci, jak i osoby z pewnym doswiadczeniem zawodowym,
kobiety i mezczyzni, ale o pewnych cechach wspdlnych: majg talent, potencjat i chcg sie
rozwijaé, sg otwarci na nowe wyzwania i projekty.

Rekrutacja na stanowiska robotnicze czesto poprzedzona jest stazem ucznidw ze
szkot $rednich w naszej firmie. Dzieki takim stazom mlodzi ludzie mogg poznaé Miche-
lin, charakter pracy, oczekiwania w stosunku do kandydata, mozliwosci dalszego rozwoju
jeszcze przed podjeciem ostatecznej decyzji o zatrudnieniu, co jest korzystne dla obu
stron, przyszlego pracownika i pracodawcy.

Kazdego pracownika, juz na etapie procesu rekrutacji, pytamy, czy jest mobilny, czy
w przyszlosci bylby skfonny podja¢ prace w innym regionie kraju lub za granica. Jedno-
czes$nie pracownikom otwartym na takie wyzwania staramy sie utatwi¢ pogodzenie zycia
zawodowego z zyciem osobistym, czyli —w miare mozliwo$ci — pomdc w wyjezdzie wspdl-
nie z rodzing.

Red.: No dobrze, znalezliscie Panstwo idealnych kandydatéw, z potencjalem.
I co dalej?

J-M.: Pracownicy Michelin korzystajg z bogatej oferty szkolen, za pomocg ciekawych
narzedzi autorozwoju. Mam na mysli na przyktad Passeport Formation, czyli platforme
szkoleniows, dostepng dla kazdego zatrudnionego poprzez internet. Jest to narzedzie,
dzieki ktéremu kazdy pracownik moze regularnie uzyskiwad informacje o ofercie szkole-
niowej, bezposrednio angazowa¢ sie w budowanie swoich planéw szkoleniowych, wresz-
cie — rozwija¢ sie poprzez dostepne formy samoksztalcenia. Ma mozliwo$¢ korzystania
z najnowoczesniejszych narzedzi, jak e-learning czy nauczanie hybrydowe. Ma utatwiony
kontakt z pracownikami sieci szkoleniowej, moze w kazdej chwili sprawdzi¢ historie swo-
ich dotychczasowych szkolen.

W roku 2006, w ciggu 6 miesiecy, ze szkolef online za posrednictwem Passeport For-
mation skorzystalo w Polsce ponad 130 osdb.

Oferujemy réwniez kursy nauki pieciu najpopularniejszych jezykdw: francuski, an-
gielski, niemiecki, wloski, hiszpanski oraz polski — dla kolegéw z Grupy Michelin, pra-
cujgcych w Polsce.

Nasze szkolenia odbywajg sie w malych grupach, czesto indywidualnie, na réznych
poziomach. W sezonie 2005/2006 uczestniczylo w nich w sumie ponad 800 osdb.
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Oprécz menedzeréw, szkolimy takze pracownikéw technicznych, np. operatorow
maszyn. Czesto sg to kilkumiesieczne szkolenia zagraniczne, dzieki ktérym pracownik
staje sie instruktorem dla swoich kolegéw, np. w zakresie wdrazania nowych technologii
czy tez obstugi skomplikowanych urzadzen. Wiele takich szkolen jest sprofilowanych in-
dywidualnie dla danej osoby i/lub potrzeb danego stanowiska. Czesto, zwlaszcza w przy-
padku dtuzszych stazy, pracownik przebywa na takim szkoleniu z rodzing.

Chcialbym réwniez wspomnie¢ o wewnetrznej sieci treneréw w Michelin. Z jednej
strony jest to szkolenie typu trazn the trainer dla pracownikéw-ekspertow w danej dziedzi-
nie, ktorzy nastepnie przekazujg swoje doswiadczenia mtodszym kolegom. Firma poma-
ga im w nabyciu ,,miekkich” umiejetnosci z zakresu optymalnego przekazywania wiedzy
innym. Z drugiej strony jest to sie¢ tzw. opiekunéw zawoddw, czyli 0sob, ktére pomagajg
nowo zatrudnionym zrozumie¢ specyfike firmy, stanowiska pracy itp.

Red.: A jak wygladajg inne aspekty zarzgdzania personelem?

J-M.: Nasz system zarzadzania personelem opiera si¢ na , trdjkacie relacji”. W proces
zarzgdzania kariera, oprdcz pracownika i jego przelozonego, zaangazowany jest trzeci,
réwnorzedny partner: dzial zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Bezposredni przelozony wyznacza pracownikowi cele do realizacji, weryfikuje sto-
piefr ich wykonania w trakcie roku, nastepnie ocenia sposob i jako$¢ ich realizacji
w okresie krétko- i srednioterminowym. Przelozony petni role coacha; pomaga pracow-
nikowi w rozwoju jego umiejetnosci, definiuje, co istotne, wspdlnie z pracownikiem
perspektywy jego dalszego rozwoju zawodowego. Natomiast kierownik personalny,
a jest to zawsze konkretna osoba, zarzadza rozwojem kariery zawodowej, jest gwaran-
tem jakosci calego procesu, czuwa takze nad jego obiektywnoscig. Dba o to, aby przy
ocenie pracy i perspektyw rozwoju danego pracownika brane byly pod uwage aspekty
merytoryczne, stara sie takze zdefiniowad jego potencjal w kontekscie dalszego rozwoju
w Grupie Michelin, czesto — w innym serwisie, jednostce organizacyjnej czy tez w od-
dziale Grupy za granics.

Dla przelozonego kierownik personalny jest doradcg w procesie zarzgdzania perso-
nelem.

W calym procesie zarzadzania personelem pracownik jest podmiotem, a brak rela-
¢ji hierarchicznych miedzy pracownikiem i serwisem personalnym oraz miedzy prze-
tozonym i serwisem personalnym gwarantuje, iz proces jest obiektywny, a ocena pracy
i perspektywy dalszego rozwoju zawodowego pracownika oparte sg na merytorycznych
przestankach.

Red.: Czy to juz wszystkie narzedzia rozwoju pracownika i zarzgdzania jego ka-
rierg?

J-M.: Chcialbym jeszcze wspomnie¢ o naszym projekcie Diversity. Jest on zwigzany
z réznorodnoscig kadr Grupy Michelin pod wzgledem: kraju pochodzenia, plci, wieku.
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W Grupie Michelin pracuja ludzie z réznych krajéw, kultur, generacji, kobiety i mezczyz-
ni, osoby niepetnosprawne.

Red.: W jaki sposéb projekt Diversity realizowany jest w Polsce?

Przede wszystkim staramy sie uwrazliwi¢ kierownikéw zespoldéw oraz osoby decy-
dujgce o zatrudnieniu, aby rowne szanse pracy, awansu, rozwoju otrzymywali kandyda-
ci/pracownicy spelniajgcy kryteria rekrutacji, niezaleznie od wieku, pochodzenia, plci,
ewentualnej niepelnosprawnosci.

Naszym pracownikom staramy sie przybliza¢ idee réznorodnosci poprzez prezenta-
cje krajow, z ktérych pochodzg pracownicy Michelin, np. w formie specjalnych dodatkéw
do wewnetrznych publikacji Michelin, z wypowiedziami kolegdéw z tych krajow. Organi-
zujemy takze wystawy i seminaria poswiecone aspektowi réznorodnosci. W 2006 roku
w Michelin Polska zorganizowali$my dwa seminaria: ,Réznorodnosé¢ w firmie” oraz
,Efektywne zarzadzanie w $rodowisku miedzynarodowym”.

25% wszystkich nowo zatrudnionych w 2006 roku pracownikéw, takze na stanowi-
skach technicznych, to kobiety.

W ostatnich kilku latach Michelin Polska wprowadzil na terenie biura i zakladu sze-
reg udogodnien dla 0s6b niepelnosprawnych, takich jak: windy, podjazdy, adaptacja
miejsc pracy. W naszej firmie pracuje juz kilka os6b niepetnosprawnych.

Swiat oczekuje od nas wszystkich réznorodnosci, dlatego poprzez projekt Diversity
chcemy pomdc naszym pracownikom otworzyc¢ sie na réznorodnosc.

Codzienna praca ludzi z réznych krajéw, kultur, w réznym wieku wymaga wiekszej
tolerancji, otwartosci, checi komunikowania, a wiec — rozwija umiejetnosci harmonijnej
wspOlpracy. Taka wspdlpraca to nowe doswiadczenia dla wszystkich zaangazowanych
w ten proces, to wzbogacanie wlasnej osobowosci, to wreszcie ciggly proces uczenia sie.
W efekcie — dzieki takiej roznorodnosci pracownicy Michelin sg w stanie petni¢ rézne
role, w roznych zaktadach Grupy Michelin, a bariery jezykowe, kulturowe, pokoleniowe
przestajg mieé jakiekolwiek znaczenie.

Red.: Czy zechcialby Pan powiedzieé jeszcze kilka stéw na temat polityki Mi-
chelin w zakresie wynagradzania i motywowania pracownikéw?

J-M.: Zaczne od stwierdzenia, ze system wynagradzania pracownikéw w Michelin
jest zlozony, ale jest to jak najbardziej celowe.

Wynagrodzenie pracownika jest wypadkows kilku elementéw: oceny pracownika,
rocznej i globalnej, w trakcie ktorej analizuje sie sposob wykonania zadaf przez pra-
cownika, jego kompetencje zawodowe, ogdlne i menedzerskie oraz wyceny jego stano-
wiska.

Wryceny stanowiska dokonujemy na podstawie tzw. mappingu, czyli poréwnania
konkretnego stanowiska z analogicznym na rynku wewnetrznym i zewnetrznym. Wyna-
grodzenie pracownika jest wiec wypadkowa oceny jego kompetencji, sposobu wykonania
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zadan i wartosci jego stanowiska na rynku. Michelin stara sie takZze motywowaé pracowni-
kéw w inny sposob.

Chcialbym tutaj poda¢ dwa — moim zdaniem — ciekawe przyklady, tzw. bilans okre-
sOowego rozwoju oraz program emerytalny. Pierwsze rozwigzanie to dialog pracownika
z serwisem personalnym, gdzie obie strony wyrazaja swoje wzajemne oczekiwania, a na-
stepnie — wspdlnie — okreslajg obszary dalszego rozwoju.

Od 2002 roku w Michelin Polska dziata specjalny program emerytalny dla pracowni-
kéw, w ramach ktdrego firma przeznacza 4% wynagrodzenia pracownika na jego przyszla
emeryture.

Red.: Jak dziala serwis personalny w Michelin?

J-M.: Przede wszystkim staramy sie minimalizowa¢ wszelkie aspekty administracyj-
ne, poniewaz nie tworzg one zadnej wartosci dodanej. Dlatego postugujemy sie nowocze-
shymi, zintegrowanymi systemami informatycznymi zarzadzania danymi personalnymi
w procesach rekrutacji, wyplat wynagrodzen, szkolen, platnosci na rzecz ZUS. Taki sys-
tem nie tylko eliminuje zbedne czynno$ci administracyjne, ale przede wszystkim pozwala
pracownikom serwisu personalnego skupié sie na najistotniejszych dla zarzadzania perso-
nelem procesach.

Nasz serwis personalny zorganizowany jest tak jak produkcja, gdzie dzialalno$¢ po-
dzielona jest na procesy — jasno zdefiniowane i opisane, posiadajgce swojego lidera.

Organizacja serwisu personalnego jest efektem wykorzystania doswiadczenia Grupy
Michelin, czyli tzw. matrycowego zarzadzania firmg. Na czym to polega? Wszyscy
dziatamy w sieci, ktéra obejmuje calg Grupe Michelin na $wiecie. Dzigki temu wszyscy
mamy dostep do wspdlnych informacji, doswiadczen i rozwigzan — nie musimy ich two-
rzy¢ za kazdym razem od nowa — one juz istniejg, a dzieki wspdlnej platformie mamy do
nich tatwy i bezposredni dostep.

Red.: Podsumowujgc — dlaczego Michelin ma opini¢ solidnego pracodawcy?

J-M.: Jak juz méwitem, przede wszystkim, szanujemy ludzi. Nawigzujac wspdtprace
z kazdym nowym pracownikiem, zaktadamy i dgzymy do tego, aby byla ona trwatla
i dlugoletnia, satysfakcjonujgca dla obu stron. Dlatego wiasnie rekrutujemy ,talenty”,
a nie osoby na konkretne stanowiska. Zaktadamy, ze taki kandydat bedzie sie rozwijat
w iz Grupa Michelin na réznych stanowiskach, w réznych obszarach dziatania, czesto —
w réznych krajach. Kazdy pracownik Michelin moze liczy¢ na dialog i wsparcie serwisu
personalnego i swojego przelozonego w trakcie calej swojej kariery zawodowej. W Miche-
lin zdajemy sobie sprawe, ze pracownik zadowolony to taki, ktéry nie musi poswiecaé Zy-
cia osobistego, dlatego staramy sie, aby miedzy zyciem zawodowym pracownika a jego zy-
ciem osobistym byla réwnowaga. Kierownictwo Michelin jest $wiadome, ze pracownicy
to najwiekszy kapitat firmy, o kt6ry warto dbaé.

Red.: Dzigkuje za rozmowe.





