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Helena Futerova: Méla jsem unikatni
moznost byt u zac¢atkd personalistiky v
Cesku pred 20 lety, takze ji znam od
samotného "narozeni" az po jeji "vysokou

skolu". (viozeno: 14.6.2011)

V rozhovoru Helena Futerova hodnoti souc¢asnou situaci v oblasti fizeni
Iidskychvzdrojﬁ, kde jsme za poslednich 15 let mohli zaznamenat strmy
rozvoj. Rec byla nejen o stale aktualnéjsi Uloze personalistiky, o které hovofi
Helena Futerova jako o strategické: ,Lidé jiz pochopili, Ze jsou firmy, které
se 0 né umi postarat, kdyz odvadéji vykon, ale ze jsou i takové, které chtéji
jen brat a davat pouze nutné minimum. Je statisticky dokazano, ze penize
uzZ nejsou tou nejsilnéjsi motivaci, ale ze vétsina lidi, ktefi firmu opusti, jdou
za lepsim &éfem a to je dobfe", doddva manaZerka v oblasti lidskych zdrojd.
Tématem byl také koucink, termin, ktery je v posledni dobé dost
zprofanovany, jak Fikd Helena Futerova. Chybou mize podle ni byt
nespravné vyuzivani koucinku v situacich, kdy je aplikovan bez ohledu na
spravné pochopeni jeho podstaty. Diskutovali jsme predevsim jeho
raciondlni vyuziti v rdmci firemni kultury a Fizeni lidskych zdroju....

V soucasné dobé pusobite jako ¢len mezinarodniho tymu na podporu komunikace
a firemni kultury ve spolec¢nosti Ardagh Group. Na co se konkrétné v ramci své
pozice zamérujete?

V tuto chvili je to pfedev§im komunikace flize na$i spoleCnosti a veskeré zmény,
spojené se zménou vlastnika. Ta s sebou vzdycky nese urcité obavy a hlavné ocekavani
informaci ze strany zaméstnancl. V nasem piipad¢ je tato zmeé€na pomérné vyznamna,
protoze se spolecnost Impress pred fuzi orientovala na vyrobu vyhradné kovovych
obalt, s pfichodem spolecnosti Ardagh Group se nas vyrobni program rozsifil o divizi
sklenénych oballi. Méni se organizaéni struktura, propojuji se rizné firemni kultury,
méni se zahrani¢ni vrcholovy management. To vSe je pro HR manazera velka vyzva,
aby dokazal udrZet motivaci zaméstnancti nejen persondlniho oddéleni, ale celé firmy.
Nastésti nové zahrani€ni vedeni akceptuje, Ze existuji expertni skupiny na vétSinu
dilezitych procesti a zapojuje tyto lidi do jejich mapovani a ty nejlepSi zkuSenosti
planuje aplikovat \% celé spolecnosti.

Nyni se vénujete také koucovaci praxi, tedy rozvoji osobnostnich a manazerskych
dovednosti kolegii v prostiredi vyrobni strojirenské firmy a koucovaci techniky se
postupné staly soucasti vasi firemni kultury, jak uvadite. Jakym zpiisobem se
koucink miiZe stat pFirozenou soucasti v pracovnim prostiedi?

Po nékolika letech manaZerské praxe jsem zjistila, Ze koucink byl vlastn€ vzdycky mym
stylem vedeni. Jen jsem o tom nijak nepiemyslela. Kdyz se na trhu zacal ¢im dal tim
vice objevovat termin koucink ve spojeni nejen se sportem, ale i s firemnim businessem,
byla jsem zvédava, co to vlastné obnasi. Cely zivot se neustdle snazim vzdélavat a
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musim fici, ze studovat koucink v jeho komplexni vyuzitelnosti nejen v praci, ale i v
osobnim Zivoté, byla ta nejlepsi volba. Diky tomu jsem zjistila, Ze to pro mne neni nic
az tak nového, protoze diky koucovacimu stylu vedeni se mohu na své podiizené
absolutn¢ spolehnout, nemusim jim pifipominat, co maji délat a kdy to maji ud¢€lat a
mohu na né navic v piipad¢ potieby delegovat mnoho ze svych odbornych kompetenci a
mit volné ruce pro strategictejsi ukoly. Z jejich zpétné vazby pii pohovorech vyplyva, ze
si vazi prostoru, ktery jim davam, urcité svobody a divery, kterou dostavaji pii plnéni
svych tkoll a ze chtéji mit odpoveédnost za to, co délaji. Jsou pak proaktivni, prindseji
vlastni ndpady a s nadSenim se podileji na jejich realizaci. A stejny piistup je tfeba mit
ke vSem kolegim ve firm¢. Atmosféra divéry pak buduje zase jen divéru a ta se
postupné Siii firmou a je jen otdzkou cCasu, kdy ostatni manazeti pochopi, ze to je ta
spravna cesta, protoze s timto pfistupem je manazerska prace mnohem snadnéjsi. Takze
abych se vratila k vasi otazce, dovolim si ji otocit. Koucink se pfirozenou soucasti
pracovniho prostfedi nemutze nikdy stat, jestlize manazeti lidem nedavéiuji, snazi se lidi
pfizptsobovat ukoliim, jestlize je neustale kontroluji a pfipominaji jen to, co nezvladli,
ale ptitom je nezajima, proc.
Osobn¢ povazuji za nejuspeésnéjsi manazery, kteti zvoli koucovaci styl a davaji prostor
svym lidem vyrist, protoZe si tak sami sobé vytvaii netusené moznosti dalsiho vlastniho
rozvoje.

Jakym zplsobem konkrétné koucdink na pracovisti vyuZivate? Které
personalistické metody koucink zahrnuje?

V prvni tadé je to proces pravidelnych rozhovort kazdého vedouciho pracovnika s
podfizenymi, ktery je u nds nastaven uz vice nez 8 let a je kazdoro¢né na zaklad¢ zpétné
vazby hodnotitelti rozvijen tak, aby kontinualné vyhovoval ristovému stadiu firmy. Na
rozhovor se obé¢ strany predem pfipravuji a troufdm si fici, Ze se na n¢j i t&€si, protoze ho
chapou jako pfilezitost probrat vzijemna ocekdvani a potfeby. Rozhovor stavime
pfedevs§im na otevienych koucovacich otazkach typu: "V ¢em se citite byt silny", "Co se
vam v minulém obdobi nejvice podatilo?", "Co byste mohl délat jesté 1épe?", "Co byste
potieboval zménit na vaSem pracovisti?" "Co vas nejvice motivuje / frustruje ve vasi
praci?", "V jaké oblasti byste se potieboval v pfistim obdobi rozvijet" atd. Tim
vytvaiime prostor pro otevienou diskusi a ziskdvdime mnoho informaci, které bychom
pii pouzivani zavienych otazek nebo strukturované vyplnénych dotaznikli nikdy neméli.
S vystupy pak pracuje vedouci ve spolupréci s personalnim oddélenim.
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Jaka podle vas méné tradi¢ni vyuZiti koucink také ma?

S takto sofistikovanou formou pohovort je mozné pracovat pravé proto, Ze se na jejim
vyvoji podileji sami hodnotitelé a jsou na koucovaci zpiisob vedeni pribézné
ptipravovani. Diky témto zkuSenostem jsme pied 3 lety GspéSné nastartovali proces
pohovorti 1 s délnickymi profesemi. Co se tyka netradicnich forem, nevim, zda to lze
zatadit mezi mén¢ tradicni formy, ale koucink dale vyuzivame pii kazdé piilezitosti ke
sbéru napadu, feSeni probléml a odchylek. Probihéd to vzdy formou brainstormingi a
brainwritingli, kdy moderator pfedstavi situaci a vyzve ucastniky, aby pfispéli svymi
napady nebo piimo navrhy feseni. Tyto workshopy hojné vyuzivame hlavné v provozu s
aktivnim zapojenim délnickych profesi, protoZe si myslime, Ze pravé mezi nimi je
nejvice téch nejlepSich napadi a nedame-1i jim dostatecny prostor, nikdy by nam je sami
nefekli. Pfitom je to nejjednodussi a nejrychlejsi cesta jak pozitivné ovlivitovat klicové



ukazatele jako je efektivita linek, zmetkovitost nebo zkraceni Casti pfestaveb. A jsme
opét u davéry v lidi, jejich potencial a vytvareni podminek pro vyjadieni ndzoru. Otazka
"co si o tom myslite vy?" déld s lidmi nékdy az neuvéfitelné divy a dokonce
nejzarputilejsi odptrci sdileni know-how se nakonec zapoji.

O koucovani se nehovori vZdy jen pozitivné, mnozi odbornici jej povazuji za néco
neprili§ prirozeného a nékteré techniky podle nich mohou dokonce firemni kulture
a atmosféie na pracovisti ublizit. Pro¢ je podle vas pohled na koucink ¢asto tak
negativni?

Nevim, jestli je to Casto, ale mate pravdu, nékdy mam dokonce pocit, Ze koucink zacina
byt vnimén jako ,,sprosté slovo®. To samoziejm¢ trochu prehdnim. Koucink je skvély
zpusob vedeni, kdyz se umi dobie pouzivat. Je to upln¢ stejné jako s kazdym jinym
nove zavadénym procesem.
Vezmeéte si, Ze jesSté pred 20 lety se o praci s lidmi ve smyslu HR viibec nemluvilo,
personalist¢ byli pouze administratofi a v nékterych firmach to pretrvalo jesté
doneddvna (nebo Ze by jesté i dnes?). Naopak jiné firmy potazmo personalisté v nich se
vrhaji do persondlnich procest tak vehementné, ze by nejradsi hned aplikovali vSechno
nové, co uz maji nékde jinde, aniz by si zmapovali, zda je firma dostate¢n¢ pfipravena.
Nebo naopak, manazefi nuti personalisty, aby zavadéli procesy a poté je sami dostateéné
nepodporuji. Zkratka ne kazdy proces je vzdy vhodny pro kazdou firmu. Zalezi na
vyspélosti firmy, jejiho managementu i zaméstnancd, na efektivni komunikaci a
zapojeni vSech zucastnénych do procesu. A to vidim jako hlavni divod, pro¢ jsou
néktefi nasi kolegové frustrovani a zklamani. Oni to pfece mysleli dobie, ale nikdo
jejich servis ve firm& nechce akceptovat, takze je nakonec jejich snaha
kontraproduktivni a mize naopak zpusobit averzi ostatnich manazerd vuci
personalistiim.

V jakém pripadé tedy povaZujete koucink za vhodnou variantu FeSeni
komunikacénich problémii ve firmé?

Kazdy proces, tedy 1 koucink, ma prosté sviij Cas a sva pravidla. Negativni pohled na
koucink je zfeyjmé zpiisoben pravé tim, Ze se nestavi na prirozené potiebé koucovani.
Bud’ s tim pfijdou personalisté nebo manaZefi, protoZe je to pfece moderni a jinde to
maji také a nepremysleji dostatecné o tom, co vlastné od koucinku oc¢ekavaji. Jestlize na
to koucovany neni ptipraven, nebo dokonce nechce byt koucovan, ale nékdo ve firme
rozhodne za n¢ho, pak podle mého nazoru nemize koucink ptinést ocekavané vysledky,
a naopak vytvoii negativni ndzor na koucink jako takovy. VétSina lidi se Spatnou
zkuSenosti se samoziejm& nezabyva tim, Ze kou¢ink sdm o sob& je dobry, jen tentokrat
nebyl pouzit spravné, a to pak kazi dobrym koucim vizitku.

Co osobné vnimate jako nejdiilezitéjSi pro praci personalisty, ktery ma byt zaroven
dobrym koué¢em — privodcem?

Je to pro mne néco posvatného, poslani, které neni dano kazdému a vyZzaduje
obrovskou odpovédnost vici sob¢ 1 vii¢i druhym. V prvni fadé musim mit vyrovnany
vztah sama k sob€ a se svym okolim, abych mohla byt priivodcem druhym. Vztah s
kouCovanym stavim na naprosté diivéte v jeho potencial, hluboce respektuji jeho slova a
rozhodnuti a nikdy mu v ramci koucovani neposkytuji zadné rady, protoze koucovany



pod spravnym vedenim pfichdzi sdm na to, co je pro n¢ho dobré. Jestlize ode mne nekdo
piece jen chce radu z mé letité praxe, pak klienta musim upozornit, Ze skoncil koucink a
za¢ind mentoring.

Jestlize je ve spolefnosti jiz zavedeny urcity zpisob komunikace a metody
kooperace, které jsou obecné zaméstnanci prijimany, necini ¢asto jiz takové potize
je jen mirné inovovat - na druhou stranu pro zcela nového zaméstnance mohou byt
nékteré prvky firemni kultury ve spole¢nosti, kde pracujete, neobvyklé. Jakym
zpusobem pracujete s novymi zaméstnanci, aby jejich seznimeni se s novym
prostiedim bylo jednodussi?

Tak predné, hledame-li nové kolegy, za prioritni povazujeme, aby "zapadli" do nasi
firemni kultury. To znamena, Ze budou-li ve vybéru vedle sebe 2 kandidati,
individualista a tymovy hra¢, vzdycky dostane piednost tymovy hrac, byt by z
profesniho hlediska bylo nutné v ramci adaptace jeSté podpofit jeho profesni kvality.
Mame nastaven systém v adaptaci novackl, prochdzeji kratkodobé postupné vsemi
oddélenimi, aby poznali procesy ve firmé a ostatni kolegové berou jako poctu, kdyz
mohou byt v tomto procesu jejich garanty. Zadny nové piichozi zaméstnanec od trovné
délnika az po top manazera u nas na to neztstane sam, dokud neni uplné¢ zaskolen,
rekvalifikovan nebo adaptovan. Ctime, ze nikdo obvykle neni v novych podminkach
hned dokonaly, Ze i cesta je cil a snazime se mu maximalné vytvaret podminky, aby k
cili pod vedenim nasich manazeru smétoval.

Zaméiujete se také na oblast vzdélavani. Jaké metody vyuZivate pii Skolenich a
vzdélavani zaméstnanci? Na co se podle vas pri vzdélavani dospélych casto
zapomina?

Na vzdélavani vynakldddme ro¢né kolem 1,3 mil. CZK, coz je cca 5 600
K¢&/zaméstnance. Mohlo by se zdat, ze to neni mnoho, pfesto si na zakladé zpétnych
vazeb UcCastnikd Skoleni i jejich nadfizenych troufdme tvrdit, Ze vzdélavame velmi
efektivné. Hrd¢ se hlasime k tomu, Ze dokaZzeme délat "za malo penéz hodné muziky".
Cil personalistil je totiz jasny - v ramci striktniho rozpoCtu neutratit ani hodinu ani
specifikace potieb, kterd ale u nas diky sofistikovanym pohovortiim je na vysoké Grovni.
Dalsim kriteriem je vybér dodavatelt, kdy davame nejvétsi diraz na dlouhodobou
osvédcenou spolupraci, znalost na$i problematiky a lidi. Pribézné hovotfime s manaZery
o potiebach jejich a jejich oddéleni a z toho se odvijeji komplexni vzdélavaci projekty
zamétené na mékké dovednosti, feSeni problémd, hledani rezerv a uspor, projektové
fizeni atd. Manazeti na ptiprave projektt aktivné spolupracuji, ¢imz je piijimaji za své a
podporuji ucast svych lidi. Vice nez 80% vSech vzdélavacich aktivit Sijeme na miru
nami vyspecifikovanym potfebdm. Bez jakékoli externi spolupridce se ndm podatilo
ziskat na tyto projekty jiz vice nez 3,5 mil. CZK z ESFCR a nyni i z Bruselskych fondu.

Mate za sebou mnoholeté zkuSenosti z oblasti personalistiky, kdy jiz 9 let pusobite
na pozici personilniho manazera pro CR. Jaké nejvyznamnéjsi zmény tykajici se
prace s lidskymi zdroji jste zaznamenala?



Méla jsem unikatni moznost byt u za¢atkl personalistiky v Cesku pred 20 lety, takze ji
znam z pohledu mezindrodni vyrobni firmy od samotného "narozeni" az po jeji
"vysokou Skolu". Diky své lektorské praci mam moznost ziskavat poznatky od svych
studenti ze vSech dalSich oblasti obchodu, financ¢nictvi, Skolstvi, zdravotnictvi 1 statni
spravy. Rizeni lidskych zdroji (osobné ale nemam tento termin piili§ v oblibg)
zaznamenalo neskute¢ny rozvoj hlavné za poslednich 15 let. I ti nejodoln€jsi oponenti
dnes ptipoustéji, ze personalisté jsou ve firm¢ duleziti a ze dokonce hraji strategickou
ulohu, kdyz jim to vedeni ovSem dovoli. Lidé totiz ddvno pochopili, Ze jsou firmy, které
se o n¢ umi postarat, kdyz odvadéji vykon, ale Ze jsou i takové, které chtéji jen brat a
davat nutné minimum. Je statisticky dokazano, Ze penize uz nejsou tou nejsilngjsi
motivaci, ale ze vétSina lidi, ktefi firmu opusti, jdou za lepSim $éfem a to je dobie.
Jestlize chce firma dlouhodobé prosperovat a rast, musi propojit vSechny zdroje -
finan¢ni, materialni a lidské. Miizeme mit investice, miizeme za n¢ nakoupit nejnovejsi
stroje, ale bez loajalnich odbornikli se budeme neustale prat s problémy. Firma je tak
kvalitni, jak kvalitni ma lidi.

Mimo jiné uvadite ve svém profesnim CV informaci o umisténi mezi 3 nejlepSimi
projekty v soutézi Zaméstnavatel roku 2010 projektu "Integrace evropského
ti¢etniho centra do vyrobniho zivodu v CR aneb kdyZ firma rozviji potencial,
ziskava nové poslani', miZete jen ve strucnosti uvést, v ¢em podle vas spociva
hlavni mySlenka projektu a v ¢em lze spatiovat '""'nové poslani' dané firmy?

Zavod ve Skiivanech si od roku 1999 vybudoval silné strategické postaveni centralniho
dodavatele komponenti - kovovych vik do sesterskych zavodd skupiny v zahraniéi.
Nebylo to snadné, museli jsme piesvédCit, ze kdyZ bereme praci naSim kolegiim na
zapadg, bylo toto rozhodnuti zahrani¢niho vedeni spravné pro celou spole¢nost. Veskeré
aktivity managementu i personalisti byly proto soustiedény na procesy piedvyroby,
vyroby, udrzbu, logistiku a dalsi podpirné procesy. Vénovali jsme se intenzivné rozvoji
zaméstnancll a za deset let budovani centra vyroby vik jsme vychovali mnoho
odbornikl. Museli jsme pochopitelné proziraveé uvazovat, jak vyuZzit rozvinuty potencial
naSich lidi a jak je motivovat ve spolecnosti zistat. Je jasné, Ze i mzdy jsme museli za tu
dobu navysit a pro naSe zahranicni vedeni vzdycky byly a budou nizké naklady
prioritou. Pfedejit tomu, aby nedos$lo k ivaham o pfesunu vyroby za lacinéjsi pracovni
silou, znamenalo nabidnout naSe kapacity a potencidl 1 pro jiné neZ vyrobni ¢innosti.
Pievodu vyznamné &asti ucetniho centra (SSC) z Holandska do Cech piedchazela
strategickd komunikace na trovni vedeni v CR a divizniho vedeni v Holandsku. Mimo
CR byl zvazovan piesun do Mad’arska, Némecka a Polska. Bylo tedy na nas piesvédgit,
pro¢ presunout SSC praveé k ndm do ryze vyrobniho zavodu. Projekt byl velmi zdatfeny,
19 Gcetnich, hovoticich plynule minimalné 2 jazyky, jsme uspéSné zaintegrovali mezi
stavajici zaméstnance a zpétné vazby zahrani¢nich zdkaznikd na jejich sluzby jsou
vyborné. Nové poslani zavodu tedy vidim v tom, Ze dnes nam zahrani¢ni vedeni miize
plné davéiovat, ze v Cesku mame Sikovné lidi, Ze se vyplati k nam piesouvat i dalsi
naroc¢né projekty a ze je zvladneme.

Cinnosti souvisejici s va$im zaméfenim na vzdélavani a koudink pak byla také
tvorba na miru Sitych firemnich brozur v ramci osvétovych programii, dale jste se
stala napriklad autorkou scénare a koordinatorem realizace na miru Sitych
instruktaznich filma pro oblast managementu BOZP, Kvality a hygieny. Jak jste v
ramci téchto projekti uplatnila své znalosti z oblasti lidskych zdroja?

Jednoduse, presvédcila jsem je, aby do toho s ndmi Sli. Kdyz jsme piisli s tim, ze
budeme v provozu natacet film, lidé se schovavali, aby nebyli v zabéru. Bez nich to ale



neslo, takze jsem pouzila hlavni zbran€ personalisty - vysvétlit jim, pro¢ by do toho méli
jit a co jim to pfinese. Brozurky a filmy jsou soucasti naSeho dlouhodobého projektu,
kterému pracovné fikdme "mekké dovednosti v tvrdé bezpecnosti". Nez jsme s
kreativnim zpisobem osvéty zacali, probihala Skoleni BOZP tradi¢né, lektor prednesl
nékolik zadkond, pohrozil, co se smi a nesmi a urazy byly stale. Kvalitu a hygienu jsme
neskolili systematicky viibec. Cilem bylo zatraktivnit zaméstnanciim uc¢ast na povinnych
Skolenich a hlavné podat jim to 1épe zapamatovatelnou formou. Napiiklad film pro
ucely vstupniho a periodického Skoleni BOZP jsme pojali formou kombinace chovani
nezvaného navstévnika (Gsmévné reakce), rozhovorti s kolegy, ktefi dodnes trpi
nasledky vaznych pracovnich urazt (Sok) a spravného chovani, které ndm sehrali ve
filmu naSi zaméstnanci. Film splnil ofekdvani, urazy se snizily hned v nasledujicim
obdobi 0 60% a od t¢ doby maji stale snizujici se trend v poctu i1 zdvaznosti. Nakonec to,
ze se zaméstnanci mohou ve filmu vidét i po néjaké dobé&, urcité pfispiva k jejich
loajalit¢ k firmé. V jednom z filmu si pozdéji s chuti zahraly 1 déti zaméstnanct a
spolupracovaly s nami i na dalSich osvétovych materidlech. Samoziejmé nase vyukové
programy v téchto oblastech od té doby zaznamenaly také vyvoj a dnes hodné
pouzivame vedle médii a prezentaci formy vyse popsané¢ s maximalnim zapojenim
zaméstnancl do diskusi a prevenci. Pod naSim vedenim si maji moznost sami vytvaret
své bezpecné a Cisté pracovni prostiedi.

Profil

Helena Futerova zastava pozici HR Country managera ve spolecnosti Ardagh Metal
Packaging Czech, a.s. Skiivany (diive Strojobal, Impress), jako vedouci persondlniho
oddéleni zacala pracovat jii v roce 1992, od roku 2002 pak pusobila na pozici
persondlni feditelky. Absolvovala studijni program na Sheffield Hallam University —
Master of Science in HRM a celou vadu dalSich vzdélavacich programii jako
napiiklad program CMC Graduate School of Business — Rizeni lidskych zdrojii, Open
University — Professional Certificate in Management, Gradua Cegos — Health
&Safety Management. Kromé toho, Ze piisobi zdroveri jako lektor v oblasti
personalistiky a osobniho rozvoje, vénuje se také publikacni a autorské cinnosti.
Helena Futerova je autorkou projektit v oblasti Fizeni lidskych zdrojii, ocenénych
odbornou verejnosti, napviklad projekt ,,Ochrana zdravi a podpora bezpecného
chovani zaméstnancit ve spolecnosti Impress“ byl ocenén v ramci soutéZe
Zaméstnavatel regionu 2005, projekt ,,Vykonny tym* byl vyhodnocen jako nejlepsi
persondlni projekt regionu v ramci soutéie Zaméstnavatel roku 2008, projekt ,,Jak Ize
vrdtit Femeslu Zlaté dno aneb oboustranné vyhodny business“ byl ocenén odbornou
porotou jako jeden z nejlepSich persondlnich projektit v soutéii HREA 2008. Vedle
toho spoluvytvaiela také instruktaini osvétové filmy ,na miru®“ pro oblast
managementu BOZP, kvality a hygieny.
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