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Úvod: Když rozhodnutí čekají, firma platí 

Jak vypadá firma, která je rychlejší než trh 

• Rozhodnutí  něvznikají  na poradě  u CEO. Vznikají  u lidí , ktěr í  

mají  data a vidí  za kazní ka. 

• „Mu z u?“ nění  to, co lidě  r ěš í . R ěš í  dopad a vy šlěděk. 

• Riziko šě hlí da  ra mcěm. Ně podpišy. 

• Board i CFO vidí  šyště m. Ně chaoš. 

• A vy ma tě c aš na štratěgii, šmyšl a šmě r. Ně na opěrativu. 

Tato kniha jě o tom, jak šě tam doštat: rozhodovat u zdrojě, 

v mantinělěch. Běz rozpadu firmy. 

Jak vypadá firma, kde autonomie nefunguje 

Rozhodnutí  c ěkají  na „š ě fa“ a firma za to platí . Kaz dy  děn. Mizí  š ancě. 

Lidě  vyhaší nají . Inovacě zpomalují . Ně proto, z ě by byli šlabí . Protoz ě 

němají  manda t a jištotu, z ě za rozhodnutí  něbudou potrěšta ni. 

Co je a není autonomie 

• Autonomiě nění  u plna  volnošt. Jě to došpě la  odpově dnošt, 

proto zvěda  vy kon. 

• Nění  to rěvolucě 0/100. Jě to poštupně  rozš ir ova ní  manda tu . 

• Autonomiě jě manda t + mantiněly + viditělně  dopady. Běz toho 

jě to jěn hězky  šlidě. 

• Pokud jako CEO potr ěbujětě mí t pošlědní  šlovo, autonomii 

něšpouš tě jtě. Udě la tě z toho utrpění  pro šěbě i pro lidi. 

• Pokud ma tě zvě davošt a odvahu puštit rozhodnutí  do šyště mu, 

pojďmě na to. 

Tato kniha nění  jěn o hězc í  kultur ě. Jě o pěně zí ch, vy konu a rychlošti 

rozhodova ní . Autonomiě jě filozofiě došpě lošti a odpově dnošti. Tato 
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kniha ji r ěš í  prakticky: rozhodova ní , priority mězi ty my, kapacity a 

rozpoc ět, manda ty a ěškalacě. Autonomiě ma  zlěpš it pra ci liděm. Alě to 

nění  jěn běněfit. To jě podmí nka vy konu. 

Pět vět, které vám zrychlí firmu: 

• Rozhodování je páteř výkonu. Ně organigram, ně KPI tabulka. 

• Autonomie není chaos. Jě to děšign: manda t + mantiněly + 

viditělně  dopady. 

• Psychologické bezpečí není měkký bonus. Jě to nutna  

infraštruktura rozhodova ní . 

• Motivaci vám nezajistí benefity. Motivacě jě šyště m podmí něk 

a proštr ědí . 

• Autonomie není projekt „vybudování týmů“. Jě to šladě ní  lidí  

a firmy na jědnu logiku. 

Autonomie v této knize znamená: 

• zkra tit dobu od šigna lu k rozhodnutí  z ty dnu  na dny, zě dnu  na 

minuty, 

• pošunout odpově dnošt k liděm a co nějblí z  rěalitě , 

• něněchat CFO, Board ani va š běz jištoty a pr ěhlědu. 

Tato kniha je pro vás, pokud: 

• jště CEO, majitěl/ka firmy, lí dr a jště u zkě  hrdlo škoro kaz dě ho 

du lěz itě ho rozhodnutí , 

• pokud minulě  rěorganizacě, změ ny štruktury a KPI nězrychlily 

firmu, 

• vidí tě u navu šchopny ch lidí , ktěr í  mají  na pady, alě šyště m z nich 

dě la  vykonavatělě, 

• tuš í tě, z ě dalš í  „tranšformac ní  projěkt“ běz změ ny rozhodova ní  

nikdo něvězmě va z ně . 



U VOD 

3 

Nění  pro ty, kdo chtě jí  jěn lěpš í  atmošfě ru. Jě pro ty, kdo chtě jí  rychlějš í  

firmu a jšou ochotni zac í t u šěbě.  

Tato kniha nepatří do HR knihovničky. 

Patří vedle vašeho kalendáře a rozpočtu. 

Jak knihu číst 

1) Když máte konkrétní problém, najděte konkrétní kapitolu 

• Schvalova ní  a brzdy u CEO: 1, 4 

• Rozpad šladě ní  ty mu  / „oštrovy“: 2, 7 

• Zašěka va ní  autonomiě / na vrat kě kontrolě: 3, 13 

• Str ědní  managěměnt: 5 

• Board a CFO: 6, 10 

• Mě r ění  vy konu a rozhodova ní : 9, 11 

• IT, tikěty, těchnologiě: 12 

2) Když chcete autonomii zavést jako systém, čtěte knihu 

postupně 

Ne kvůli teorii, kvůli logice.  

Nějdr í v šmě r → pak rozhodova ní  → pak šigna ly → pak lidě  a kultura. 

Jště škěptik? Zac ně tě kap. 4 (CEO) a 13 (štrach a moc). Pokud va š to 

tam něchytně, nětraptě šě. 
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Dva dopln ky šě š ablonami, na ktěrě  v knizě odkazuji (Mandatě Matrix a 

Budgět & Capacity Guardrailš), najdětě na konci knihy v odkazu na wěb 

Futurity. 

Co je cílem za 90 dní 

Ně udě lat „tranšformaci cělě  firmy“, alě zí škat jištotu, du kaz v c í šlěch i v 

pr í bě zí ch jědnotlivy ch rozhodnutí . 

Na 1–3 mí štěch proka z ětě, z ě rozhodnutí  mohou vznikat ní z . Rychlěji, 

bězpěc ně , š viditělny m dopaděm. 

Než začnete: 5 signálů, že se vám autonomie rozbije 

• Autonomie platí jen „když je hezky“. Pr ijdě pru š vih a první  

rěflěx jě: „Běru to zpa tky k šobě .“ 

• Všechno má „ještě poslední kývnutí“. Forma lně  dělěgova no. 

Prakticky šě c ěka  na š ě fa c i manaz ěra. 

• Chyba = vina. Lidě  radš i mlc í , něz  aby riškovali. Běz toho 

autonomii něudrz í tě. 

• Informace jsou zdrojem moci. Data, kontěxt a pr í štupy drz í  

pa r lidí . Běz nich ty m něma  z c ěho rozhodnout. 

• Není jasné, co je volné a co je tabu. Chybí  mantiněly. Vznika  

chaoš, něbo na vrat kě kontrolě. 

 

Pokud šě pozna va tě vě 2 a ví c boděch, nězac í nějtě „manda ty a procěšy“. 

Skoc tě nějdr í v na kap. 13 (Strach, moc, na vyky). A pak šě vraťtě šěm. 
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Rámec autonomie: Co drží firmu pohromadě 

V hiěrarchii jě ty m obdě lní k v organigramu.  

V autonomii jě ty m vodorovny  pru r ěz firmou šmě rěm k vy šlědku. 

 

Organigram jě mapa pošluš nošti. 

Autonomiě jě mapa doruc ění  hodnoty. 

 

Co alě drz í  vš ě pohromadě ? 4S 

 

Směr 

Kam firma mí r í  a proc  ěxištujě. Jaky  dopad chcě mí t na za kazní ky, lidi 

uvnitr  i okolí . Běz šmě ru šě ty my rozjědou do štran. 

Systém rozhodování 

Kdo rozhodujě co, jak rychlě, na za kladě  c ěho. Kdy šě ěškalujě. Tohlě jě 

„architěktura vy konu“. La mě šě na priorita ch mězi ty my. Běz nich šě 

rozhodova ní  vra tí  nahoru. 

Signály & čísla 

Co jě vě firmě  vidě t: data, financě, mětriky, těchnologiě. Běz šigna lu  jě 

autonomiě šlěpa . Běz c í šěl jě to jěn pocit. 

Spolupráce & styl vedení 

Kultura, pšychologickě  bězpěc í , zpě tna  vazba a pra cě lí dru  šě štrachěm 

a odpově dnoští . Tady šě autonomiě buď udrz í , něbo zlomí . 



 

 

 

 

 

Směr 
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1. Autonomie není chaos: Chaos je, když vše 

čeká na CEO 

V hlava ch mnoha lí dru  por a d bě z í  biaš: 

• Buď r í dí m, něbo puští m. 

• Buď jě štruktura, něbo švoboda. 

• Buď jě kontrola, něbo autonomiě. 

Alě tak to vu běc nění . Autonomiě nění  opakěm r í zění . Jě jiny m typěm 

r í zění . 

Skutěc na  autonomiě nění  anarchiě ani „dě lějtě ši, co chcětě“. Jě to 

šyště m, vě ktěrě m ty my rozhodují  v jašně  zo ně . Vě dí , co jě na nich, co šě 

ěškalujě, jakě  jšou hranicě rozpoc tu, rizika a kvality – a vy šlědky jšou 

viditělně . 

Autonomie je přesně definovaná zóna rozhodování, 

 ne její absence. 

Šablonu „Mandate Matrix: rozhodnutí × riziko × způsobilost“ najdete v 

doplňcích na webu Futurity (odkaz na konci knihy). 

V pruz ny ch firma ch rozhodují  ti, kdo jšou nějblí z  rěalitě . Tam vznika  

rychlošt, inovacě i motivacě.  

Vě chví li, kdy kaz dě  du lěz itě jš í  rozhodnutí  muší  „nahoru“, pr icha zí  

zpoz dě ní , nějištota a pašivita. Lidě  pr ěšta vají  pr ěmy š lět, c ěkají . C í m ví c 

vě cí  muší  „nahoru“, tí m ví c šě firma mě ní  v c ěka rnu. 
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Autonomii nelze nařídit. Lze ji jen navrhnout, žít a udržet. 

Ty m mu z ě rozhodovat jěn těhdy, kdyz : 

• ví , kam mí r í  (ma  šmě r a šmyšl), 

• ma  informacě a du vě ru (a ví , co něšmí ), 

• ma  kompětěnci a podporu ně št odpově dnošt. 

Jinak jě to pšěudoautonomiě. Vypada  hězky na šlidu, alě vy kon jdě dolu . 

Výzkumy z posledních let 

Správně nastavená autonomie patří mezi hlavní akcelerátory 

výkonu. 

• Gallup dlouhodobě  ukazujě vztah mězi angaz ovanoští  

a produktivitou, ziškovoští , abšěncěmi i fluktuací . 

• Googlě (Projěct Arištotlě) iděntifikoval pšychologickě  bězpěc í  

jako klí c ovy  faktor ty mově  ěfěktivity. 

• J. Richard Hackman popšal, z ě vy kon ty mu  štojí  na podmí nka ch 

jako šmě r, štruktura, podpu rny  kontěxt a kouc ink. 
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Jednoduchý závěr pro CEO 

Chcětě-li, aby šě firma zrychlila, potr ěbujětě ví c rozhodnutí  udě lany ch 

dolě. Sě znaloští  rěality, v šouladu šě šmě rěm firmy a v ra mci jašny ch 

hranic. 

Čím autonomie není 

• Nění  to švoboda běz hranic. Kaz dy  ty m potr ěbujě ra měc: cí lě, 

rozpoc ět, mantiněly, informacě. Běz nich vznika  drahy  chaoš, ně 

vy kon. 

• Nění  to jěn dělěgova ní  opěrativy. Skutěc na  autonomiě šě ty ka  i 

toho, co šě budě dě lat, nějěn jak. Opě t v mantinělěch štratěgiě a 

hodnot firmy. 

• Nění  to alibi pro lí dra. CEO ani managěměnt němohou „hodit 

odpově dnošt dolu “ a zmizět. Zu šta va  jim odpově dnošt za šmě r, 

mantiněly, kulturu a šigna ly, zpě tnou vazbu. A nakoněc i za 

cělkově  vy šlědky. 

Shrnutí pro praxi 

Autonomiě nění  ěxpěriměnt. Jě to šyště m pro vy kon. Fungujě jěn těhdy, 

kdyz : 

• ty m ví , co jě jěho cí l, 

• ma  jašně  mantiněly a informacě, 

• ma  kompětěnci a du vě ru, 

• a vy šlědky jšou viditělně  – pro ty m i pro vědění . 

Kdyz  tyto prvky chybí , autonomiě šě rozpadně – a vy doštanětě jěn 

rychlějš í  chaoš. 

Kdyz  jšou na mí ště , zí ška tě firmu, ktěra  rěagujě rychlě, rozhodujě blí z  

rěalitě  a potr ěbujě mě ně  tlaku z cěntra. 
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Otázka pro CEO 

• Ktěrě  rozhodnutí  dněš dě la tě vy, i kdyz  by ho – š jašny m 

ra mcěm – mohl dě lat ty m? 

Pokud va š něnapadně vu běc z a dně , nění  to jěš tě  du kaz 

autonomiě. Jě moz ně , z ě rozhodova ní  jě por a d va zaně  na va š, 

jěn jště ši na to zvykli. 

Další inspirace 

Gallup – dlouhodobé analýzy engagementu (Q12, meta-analýzy) 

Google – Project Aristotle: týmová efektivita a psychologické bezpečí 

J. R. Hackman – Leading Teams a navazující práce o výkonu týmů 
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2. Smysl drží autonomii pohromadě: Bez něj 

vzniknou ostrovy 

Jakmilě uběrětě hiěrarchii a cěntra lní  kontrolu, pr ijdě tvrda  ota zka. Co 

zabra ní  tomu, aby ši kaz dy  ty m jěl švojě? 

Smyšl.  

Pokud ho nězna tě, pr ijdě rychlě: 

• fragměntacě (kaz dy  ši jědě švojě), 

• vnitr ní  konkurěncě a politika mězi ty my, 

• ztra ta motivacě (proc  šě vlaštně  šnaz í mě?), 

• loka lní  optimalizacě (mě ho „KPI“ běz ohlědu na cělěk a 

za kazní ka). 

Smyšl nění  „mě kky  doplně k“. Smyšl na m r í ka  PROC  a PRO KOHO 

tu jšmě. Vizě ukazujě, kam mí r í mě, hodnoty urc ují  mantiněly. 

Smysl autora knihy: Pomáhám CEO zrychlit firmu bez chaosu tak, 

aby lidé chtěli přebírat odpovědnost právě protože jim práce dává 

smysl a baví je. 

Smyšl jě r í dicí  prvěk. Nahrazujě c a št dirěktivní  kontroly tí m, z ě 

da va  ty mu m špolěc ny  filtr rozhodova ní . 



AUTONOMIE TÝ MU  JAKO AKCELERA TOR VÝ KONU 

12 

Tři otázky, které udrží autonomii v jednom směru 

Smyšl, šě ktěry m ty m doka z ě pracovat kaz dy  děn, odpoví da  na tr i 

jědnoduchě  ota zky: 

1. Pro koho jsme tu? 

Kdo jě na š  škutěc ny  za kazní k? Komu rěa lně  zlěpš ujěmě 

z ivot/pra ci? 

2. Co se díky naší práci má změnit? 

Jaky  dopad chcěmě mí t? Co šě ma  dí ky na m mě r itělně  změ nit? 

3. Jak poznáme, že jsme přispěli? 

Jak pozna mě, z ě to byla hodnota, ně aktivita? 

Kdyz  tyhlě odpově di chybí : 

• rozhodnutí  němají  opě rny  bod, 

• mětriky viší  vě vzduchu, 

• diškušě šklouzně k ošobní m prěfěrěncí m, ěgu m a loka lní m 

za jmu m. 

To jě zac a těk zpomalova ní . Vznika  ví c dohadu , mí n  vy konu. 

Smysl jako rozhodovací filtr 

Smyšl ma  hodnotu jěn těhdy, kdyz  umoz ní  i r í ci „NE“, kdyz  šě reálně 

používá: 

• před rozhodnutím: 

„Ktěra  varianta nějví c pošuně na š  u c ěl?“, 

• při revizi: 

„Co byl rěa lny  pr í noš / co byla jěn aktivita?“, 

• při prioritizaci: 

„Co ma  nějvě tš í  dopad / co umí mě zahodit?“ 
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Smysl není slogan. Je to filtr. Pokud podle něj neumíte rozhodnout 

„ano/ne“, je k ničemu. 

Jak se smyslem pracují autonomní firmy 

V autonomní ch firma ch ma  šmyšl tr i vlaštnošti: 

• Je konkrétní. 

Ně „by t nějlěpš í “, alě konkrě tní  u c ěl: „zjědnoduš it X pro Ý tak, 

aby…“. 

• Je rozpadnutý na úroveň týmů. 

Kaz dy  ty m ví , jak jěho pra cě pr išpí va  k cělkově mu u c ělu, šmyšlu 

– nějěn, jak plní  švu j pla n. 

• Je přítomný v metrikách. 

Němě r í  šě jěn financě, alě i dopad na za kazní ka, komunitu, lidi 

uvnitr . 

Platí  jědnoducha  rovnicě: 

• Autonomie bez smyslu → kaz da  c a št firmy ta hně jinam. 

• Smysl bez autonomie → cynišmuš, protoz ě lidě  pr ěšně  vě dí  

„proc “, alě něšmí  podlě toho jědnat. 

Pokud něma tě obojě, platí tě rychloští  a/něbo motivací . 

Shrnutí 

Smyšl v autonomní  firmě  dě la  tr i vě ci: 

• da va  oriěntaci,  

• zrychlujě rozhodova ní , 

• drz í  firmu pohromadě  i běz mikromanagěměntu. 
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Bez smyslu se autonomie rozpadne na ostrovy. 

Se smyslem se z různých týmů stává jeden systém, organismus. 

Otázky pro CEO 

• Kdy jště napošlědy šlyš ěli ty m arguměntovat šmyšlěm firmy – 

nějěn rozpoc těm a těrmí něm? 

• Ktěry  projěkt by něproš ěl, kdybyště nějdr í v r ěš ili šmyšl a az  

potom rozpoc ět a těrmí n? 



 

 

 

 

 

 

Systém rozhodování 
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3. Když autonomie selže: Selhal systém, ne tým 

Autonomiě nění  trik. Jě to šyště m r í zění . Kdyz  šělz ě, šělz ě pra vě  on, ně 

lidě . 

Kdyz  zac ně upadat, vypada  to takto: 

• chyby šě opakují , 

• rozhodnutí  šě vlěc ou, 

• vy kon jdě dolu , 

• roště fruštracě. 

Rěflěx by va  štějny : „Něr í kali jšmě to? Vězměmě to zpa tky nahoru.“ 

Jěnz ě problě m vě tš inou nění  v ty mu. By va  v konštrukci autonomiě. 

Pět důvodů, proč autonomie selhává 

1. Nejasný směr 

Ty my mají  proštor, alě němají  kompaš ani prioritní  pravidla. 

Něví , kam firma mí r í , co jě du lěz itě jš í  a co mu z ě poc kat. 

Vy šlěděk jě loka lní  optimalizacě a chaoš. 

2. Neviditelné výsledky 

Ty my něšou odpově dnošt, alě něvidí  dopad. Běz jědnoduchy ch 

mětrik a pravidělně  rěflěxě šě rozhodnutí  vrací  nahoru a 

autonomiě zu štaně jěn na papí r ě. 

3. Chybějící kompetence 

Lidě  mají  rozhodovat, alě němají  data a ěkonomicky  kontěxt. 

Pak buď odkla dají , něbo rozhodují  „podlě pocitu“, chyby šě 

opakují . 

4. Strach říct NE 

Kdyz  šě za chybu trěšta , lidě  radě ji nic něrozhodnou. 

Pšychologickě  bězpěc í  (abšěncě štrachu z trěštu) nění  „mě kkě  

tě ma“, alě podmí nka. Běz ní  šě autonomiě změ ní  v ticho. 
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5. Přetížení rozhodováním 

Ty m r ěš í  vš ěchno, protoz ě nění  jašně , co jě rozhodnutí  a co 

rutina. Lidě  jšou unavění , měětingy šě natahují  a vy šlěděk jě 

štějny : „por a d ně co r ěš í mě, alě nic šě něhy bě“. 

Ani jěděn z tě chto du vodu  nění  ošobní  šělha ní  lidí . 

Vš ěchny jšou šělha ní m šyště mu r í zění . A těn jě v zodpově dnošti lí dra. 

Shrnutí 

Autonomiě šělz ě, kdyz  něma  štrukturu: 

• šmě r, šigna ly, viditělně  vy šlědky, 

• kompětěncě a data, 

• bězpěc í  pro chybu, uc ění , vyšlovění  NE, 

• jašnou architěkturu rozhodova ní . 

Kdyz  tyto prvky chybí , nění  fě r mluvit o „nězralě m ty mu“. Jě to vizitka 

šyště mu, da  šě změ nit. 

Otázky pro CEO 

• Kdě dněš vě firmě  c ěka tě šamoštatnošt, alě nědali jště šmě r, 

data, bězpěc í  něbo ra měc? 

• A co z toho opraví tě bě hěm pr í š tí ch tr í  mě ší cu ? 
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4. Jak se musí změnit CEO: Z rozhodovače na 

architekta 

Vě tš ina autokratu  nění  zla . Jěn jě v minulošti pa rkra t zachra nilo rychlě  

rozhodnutí . Vznikl vzorěc: nějištota = vězmu to na šěbě. 

Jěnz ě cěna jě vyšoka . CEO vyhor í , lidě  zpašivní  a firma šě změ ní  v 

c ěka rnu, protoz ě rozhodova ní  zu štalo pr ilěpěně  na jědno mí što.  

Zava dě ní  autonomiě nění  organizac ní  projěkt. Jě to změ na toho, jak 

lídr používá moc. 

Vě tš ina firěm škonc í  u pšěudoautonomiě. Odpově dnošt dolě, 

rozhodova ní  nahor ě. Chtě jí  rychlošt i u plnou kontrolu. To alě nějdě. 

Výkon vzniká tam, kde se potká disciplína, schopnost a zralé ego 

lídra. 

Autonomiě nění  rěvolucě. Jě to dalš í  krok. Zu šta va  tlak na vy šlědky, jěn 

rozhodova ní  jdě blí z  rěalitě  a liděm, ktěr í  ji vidí . 

Pokud těnto za klad chybí , autonomiě jěn rychlěji odhalí  problě my, 

ktěrě  vě firmě  uz  štějně  jšou. 

Od „já rozhodnu“ k „já navrhnu, kde se rozhoduje“ 

Klašika – lí dr rozhodujě. 

Autonomiě – lí dr navrhně šyště m, vě ktěrě m rozhodují  druzí . Ti, ktěr í  

jšou blí z  rěalitě . 

To nění  šlabš í  rolě. Jě na roc ně jš í : 
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• mě ně  šchvalova ní , ví cě ra mcě, 

• mě ně  kontroly kroku , ví cě kontroly vy šlědku , 

• mě ně  „ja  to ví m“, ví cě „ať rozhodně těn, kdo to vidí “. 

CEO šě něpošouva  do pozadí . Jěn mě ní  švou odpově dnošt. Z toho, kdo 

rozhodujě, na toho, kdo urc ujě kvalitu rozhodování v celé firmě. 

Psychologické bezpečí v praxi 

Klí c ova  změ na, ktěra  drz í  autonomii pr i z ivotě . 

Neptejte se lidí: „Co navrhujete?“  

Ptejte se: „Co vás vede k tomu, že chcete rozhodnutí po mně?“ 

Nějc aště jš í  odpově ď na tuto ota zku jě nějištota. Ta alě nění  du voděm 

udě lat rozhodnutí  nahor ě. Jě to šigna l, z ě chybí  c a št šyště mu. Dalš í  

ota zka jě proto: „Co va m chybí , abyště to rozhodli vy?“ 

Vaš ě pra cě jě nějištotu odštranit. Upr ěšnit mantiněly, dodat data, 

odštranit pr ěka z ku. R í ct nahlaš:  

Když rozhodnete v rámci rámce, stojím za tím, i když to nevyjde. 

Takto oš ětr í tě u zkošt lidí  a za rověn  šě něvra tí tě do rolě cěntra lní ho 

„rozhodovac ě“. 
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Čtyři klíčové kompetence CEO v autonomii 

1. Design rozhodování 

Za kladní  ota zky: „Kdo rozhodujě co? V jaky ch mantinělěch a kdy šě to 

ěškalujě?“ 

Vě vě tš ině  firěm jě to „ně jak“. V autonomii to muší  by t jašně  a šdí lěně . 

Manda t něurc ují  pozicě, alě typ rozhodnutí , riziko a zpu šobilošt. 

Praktickou šablonu pro nastavení mandátů („Mandate Matrix: 

rozhodnutí × riziko × způsobilost“) najdete v doplňcích na webu Futurity 

(odkaz na konci knihy). 

Kaz dy  ty m muší  vě dě t: 

• co jě v jěho manda tu, 

• jaka  jšou data a hranicě (rozpoc ět, riziko, kvalita), 

• jaky  dopad šě c ěka . 

Nějdě o byrokracii.  

Jde o vědomý systém mandátů, který dává lidem odvahu rozhodovat 

a vám možnost sledovat kvalitu, ne každý krok. 

2. Mantinely a záchranné brzdy 

Autonomiě něznaměna  „dě lějtě, co chcětě“. 

Rychlošt vznika  uvnitr  jasných limitů. 

 

CEO a managěměnt děfinují  pěvně  mantiněly: 

• štratěgicky  šmě r, 

• rozpoc tově  limity, 



SÝSTE M ROZHODOVA NI  

21 

• pravidla pro riziko, compliancě, rěputaci, 

• ětickě  a pra vní  hranicě. 

Uvnitr  nich mají  ty my a lidě  volnošt. 

Mimo ně  šě vě ci zpomalují , ěškalují  něbo zaštavují . 

Klí c ově  jě, aby tyhlě hranicě byly: 

• jědnoduchě , 

• věr ějně , 

• pr ěděm zna mě . 

3. Viditelný výkon místo schvalovacího práva 

CEO v autonomní firmě nepotřebuje sedět u rozhodnutí.  

Potřebuje vidět jejich dopad. 

Stac í  4 šigna ly:  

• rychlošt rozhodnutí , 

• co pr iněšly,  

• kolik jich vznika  u zdrojě, 

• co šě vrací  na šchva lění . 

Ně kontrola kroku , alě kontrola dopadu. 

4. Ekonomika v rukou týmů 

Ekonomika do ty mu  šamozr ějmě  patr í  takě . Běz c í šěl jě autonomiě 

iluzě. Dětailně  v kapitolě 10. 
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Co to znamená pro váš kalendář 

CEO muší  zac í t u švě ho c ašu: 

• zruš it šchu zky, kdě rozhodujě za ty my, 

• š ty měm zac í t pracovat na manda těch, mantinělěch 

a podmí nka ch, 

• nahradit štatušy změ r ění m dopadu, 

• zavě št kra tky  rytmuš zhodnocění  rozhodnutí . 

Pr í klad: ty děnní  15minutova  rěvizě rozhodnutí :  

• co ty m rozhodl,  

• co ěškaloval, 

• co šě dí ky tomu změ nilo. 

Shrnutí 

Autonomiě zac ně změ nou pra cě CEO. 

Z „toho, kdo šchvalujě“ na architěkta šyště mu, kdě šě rozhodujě dolě, v 

jaky ch mantinělěch. 

Rolě CEO:  

• drz ět šmyšl, šmě r a hranicě,  

• navrhnout rozhodovací  architěkturu, 

• r í dit firmu pr ěš dopad, ně pr ěš mě r ění  aktivity. 

Otázky pro CEO 

• Ktěra  konkrě tní  rozhodnutí  jště v pošlědní ch 5 dněch udě lali vy 

– a ví tě, z ě jě mohl a mě l udě lat va š  ty m? 

• A co by mušěl mí t k dišpozici (manda t, jištotu, bězpěc í , data, 

mantiněly), aby to pr í š tě  udě lal ša m? 
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5. Střední management: Páteř, nebo brzda 

autonomie 

Autonomie nezruší střední management.  

Změní mu práci i legitimitu. 

V hiěrarchii jě štr ědní  managěměnt nošic  kontroly. Pr idě lujě, dohlí z í , 

šchvalujě, koordinujě. 

V autonomní m šyště mu šě alě opěrativní  kontrola pr ěšouva  do ty mu . S 

tí m mizí  i tradic ní  na pln  pra cě manaz ěru . 

Pokud nědoka z ětě jašně  r í ct, k čemu budě štr ědní  managěměnt po 

zavědění  autonomiě, znějiští  a zac ně změ nu brzdit. Ne proto, že by 

nechtěl. Ale protože neví, kde má jeho role začínat a končit. 

Autonomie není antimanagement 

C ašty  omyl: „Kdyz  šě ty my budou r í dit šamy, manaz ěry 

něpotr ěbujěmě.“ 

Rěalita firěm, ktěrě  autonomii zvla dají , jě jina . Manaz ěr i zu šta vají , 

pr ěšta vají  by t šchvalovací  vrštvou. 

Nějšou tu proto, aby šchvalovali kaz dy  krok. Jšou tu proto, aby drz ěli 

šmě r a kontěxt, štavě li proštr ědí  pro rozhodova ní  a podporovali ru št 

lidí  a ty mu . 

Běz nich autonomiě c ašto škonc í  fragměntací . Ně kdo nahor ě pak lěpí , 

intěgrujě cělěk. A tí m šě zabijě rychlošt. 
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Dva strachy. Odevzdat moc vs. přijmout odpovědnost 

Str ědní  managěměnt jě mí što, kdě šě nějví c potka vají  dva druhy 

štrachu: 

• strach manažerů z odevzdání moci 

– „Kdyz  pr ěštanu šchvalovat, k c ěmu tu budu?“ 

• strach lidí z převzetí odpovědnosti 

– „Kdyz  rozhodnu ja  a ně co pokazí m, kdo mě  ochra ní ?“ 

Pokud š tí m vě domě  něpracujětě, vznikně tichy  odpor. Forma lně  

mluví tě o autonomii, v praxi vš ichni c ěkají , az  ně kdo „nahor ě“ 

rozhodně. 

Úkolem CEO je dát střednímu managementu novou legitimitu: 

„Nesnížili jsme vám vliv. Jen se mění způsob, jak ho používáte.“ 

Tři nové role středního managementu 

V praxi manaz ěr i zí škají  tr i za kladní  rolě: 

1. Architekt prostředí 

Něr í dí  u koly. R í dí  podmí nky, vě ktěry ch šě ty m rozhodujě: 

• zajiš ťujě pr í štup k informací m a datu m, 

• odštran ujě pr ěka z ky v šyště mu, 

• moděrujě rozhodovací  procěšy, ně rozhodnutí  šamotna . 

Klí c ova  dovědnošt: umě t šlyš ět ty m, pracovat š napě tí m a du vě rou, ně š 

kontrolou. 

2. Koordinátor směru 

Ty my potr ěbují  autonomii – alě i šladě ní . Manaz ěr jě: 
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• mošt mězi ty my (za mě ry, za višlošti, rizika), 

• pr ěkladac  štratěgiě do kaz doděnní ch rozhodnutí , 

• garant toho, z ě loka lní  rozhodnutí  něpoš kozují  cělěk. 

Klí c ova  dovědnošt: šyště mově  myš lění  a pra cě š kontěxtěm, nějěn š 

u koly. 

3. Mentor výkonu 

Rozvoj vy konu nění  jěn o c í šlěch, alě o šchopnošti rozhodovat lě pě.  

Manaz ěr: 

• poma ha  ty mu rěflěktovat a rěvidovat šva  klí c ova  rozhodnutí , 

• da va  zpě tnou vazbu na chova ní  a dopad, nějěn na vy šlědky, 

• vytva r í  ra měc uc ění , mí što aby „zna mkoval“. 

Klí c ova  dovědnošt: vě št, da vat zpě tnou vazbu na dopad a vracět 

odpově dnošt do ty mu. 

Nejčastější pasti 

1. Syndrom „jsem zbytečný“ 

Kdyz  manaz ěr pr ijdě o kontrolu, c ašto ma  pocit, z ě pr iš ěl o 

iděntitu. Mu z ě šě šta hnout, pr í padně  zac í t autonomii brzdit. 

Poma ha : nově  popišy rolí , trě nink novy ch dovědnoští , 

viditělně  uznany  pr í noš v nově  roli. 

2. Skryté udržování moci 

Forma lně  podporujě autonomii, fakticky zu šta va  pošlědní m 

šchvalovatělěm „pro jištotu“. 

Poma ha : tranšparěntní  mapa rozhodovací ch manda tu , 

rěvizě rozhodnutí , zpě tna  vazba od ty mu . 

3. Zachraňování 

Manaz ěr pr ěpně z dirěktivní ho na „zachran ovací “ mo d a haší  

kaz dy  problě m za ty m. 

Poma ha : facilitacě mí što r ěš ění , jašně  hranicě, kdy 

poma ha m a kdy vrací m mí c  zpě t do ty mu. 
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Za vš ěmi tr ěmi paštmi jě štějny  vzorěc. Strach ztratit kontrolu na štraně  

manaz ěra a štrach pr ijmout odpově dnošt na štraně  ty mu. 

Autonomie funguje, až když se obě strany učí s tímto strachem 

zacházet. 

Co potřebuje střední management, aby byl páteří autonomie 

Nové kompetence, schopnosti 

• Vě št běz forma lní  moci, 

• budovat du vě ru a pšychologickě  bězpěc í , 

• pracovat š konfliktěm, chybou a nějištotou. 

Nový systém práce 

• Rěvizě rozhodnutí  mí što štatuš měětingu , 

• vza jěmna  zpě tna  vazba mí što jědnoštranny ch ěvaluací , 

• pravidělny  rytmuš šdí lění  uc ění  mězi manaz ěry (nějěn 

rěporting). 

Nový leadership přichází od vrchu 

Str ědní  managěměnt šě němu z ě změ nit, pokud top managěměnt 

fungujě poštaru. 

 

CEO muší  jako první  ukazovat, z ě: 

• oděvzda va  rozhodnutí  do ty mu , štojí  za nimi i vě chví li 

chyby, 

• mě r í  manaz ěry podlě kvality proštr ědí , podlě toho, jak 

šnadně  jě pro jěho ty m rozhodnout špra vně  a rychlě, 

protoz ě ma  šmě r, manda t, data a podporu.  

Proč tohle bývá tak těžké 

Str ědní  managěměnt jě nějcitlivě jš í  mí što změ ny, protoz ě šě tu potkají  

dva štrachy najědnou: 
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• ztra ta vlivu (manaz ěr), 

• štrach ně št na šlědky (ty m). 

Kdyz  to něpojměnujětě, šyště m ši „pro jištotu“ udrz í  štary  rěz im: 

pošlědní  šchva lění , zachran ova ní , mikrokontrola. Ně zě zlě  vu lě. Jěn zě 

štrachu a nějištoty. 

Shrnutí 

Autonomiě něma  nahradit managěměnt. Ma  mu změ nit roli: 

• zě šchvalovac ě na architěkta proštr ědí , 

• z kontrolora kroku  na hlí dac ě kvality rozhodova ní  a 

dopadu , 

• z nošitělě moci na nošitělě ra mcě a du vě ry. 

Kdyz  tohlě něudě la tě vě domě , štr ědní  managěměnt šě štaně nějvě tš í  

brzdou změ ny – ně proto, z ě něchcě. Protoz ě chra ní  šěbě i ty m pr ěd 

rizikěm. 

Otázky pro CEO 

• Kolik c ašu vaš i manaz ěr i tra ví  šchvalova ní m a kolik štavě ní m 

proštr ědí , vě ktěrě m šě ty my něbojí  rozhodovat? 

• Co konkrě tně  udě la tě do 90 dní , aby šě těn pomě r otoc il? 

Další inspirace 

• Amy Edmondson – psychologické bezpečí 

• J. Richard Hackman – podmínky výkonu týmů 

• Deci & Ryan – Self-Determination Theory 
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6. Board: Kontrola bez mikrokontroly 

Jakmilě pr ěšunětě rozhodova ní  do ty mu , r ěš í tě ota zku i navěněk: „Jak 

obhájím, že nerozhoduji o všem a přesto mám firmu pod 

kontrolou?“ 

Board něpotr ěbujě dětaily. Chcě vy kon a r í zěně  riziko. Běz pr ěkvapění . 

Potr ěbujě jištotu vě tr ěch vě cěch: 

• Výsledek a výkon: jak šě rozhodova ní  promí ta  

do marz ě/cašh/těmpa (pa r mětrik). 

• Kontrola rizika: limity + ěškalacě. CEO ruc í  za ra měc, ně za 

kaz dy  krok. 

• Přehled: 1štra nkovy  dašhboard + pr í klady rozhodnutí  a jějich 

dopadu. 

Dashboard a eskalace 

Ne obsáhlý reporting, ale panel, který dává důvěru. 

• C aš do rozhodnutí : mědia n u cca 5 typu  rozhodnutí , trěnd. Tí m 

mě r í mě autonomii. 

• Kdo rozhodujě: kolik rozhodujě ty m vš. ěškalacě – a proc . 

• Vy kon (pa r mětrik): marz ě, cašh, těmpo (napr . lěad timě / timě-

to-markět) – trěnd. 

• Dvě  rozhodnutí : kra tkě  pr í klady „co jšmě rozhodli“ → „jaky  to 

mě lo dopad“ (vy kon / za kazní k / riziko). 

• Riziko: „ma lěm pru š vihy“ + co jšmě zpr ěšnili v mantinělěch. 

• Pru š vihy: cokoli, co mu z ě ohrozit firmu (rěputacě, za kon, 

bězpěc nošt, corě, cašh) → pr ěpí na mě do krizově ho rěz imu. 

Krizový režim 

• jěděn š ě f inciděntu 

• kra tky  rytmuš r í zění , 
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• 1 štra nka pro Board.  

Pak rozpitva mě pr í c inu, ně „viní ka“, pokud dodrz ěl pravidla. 

Zpr ěšní mě mantiněly a vrací mě autonomii. 

Eskalace tak, aby Board cítil kontrolu (a tým měl klid) 

• Zělěna  zo na: ty m rozhodujě ša m (v limitěch). 

• Z luta  zo na: povinna  konzultacě (CFO/Lěgal/CEO), alě 

něrozhodují  za ty m. 

• C ěrvěna  zo na: povinna  ěškalacě pr i kriticky ch uda loštěch. 

Rolě CEO jě by t pr ěkladatělěm: uka zat, z ě riziko šě r í dí  ra mcěm, ně 

mikrokontrolou a z ě děcěntralizacě zvěda  vy kon, ně chaoš. 

Kdyz  toto něudě la tě, Board ši vězmě kontrolu zpa tky „pro jištotu“. 

Autonomiě konc í . 

Otázky pro CEO 

• Mluví tě š Boarděm jěn o vy šlědovcě, něbo i o tom, jak vaš ě 

firma rozhodujě?  

• Co muší tě pr í š tě  uka zat, aby vidě li šyště m, nějěn c í šla? 

 

Poznámka na závěr: některé Boardy nechtějí vidět systém. Chtějí jen 

výsledovku a seznam rizik. A pak se ptají, proč je firma pomalá. 
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7. Růst bez zpomalení: Jak škálovat autonomii 

V malě m ty mu fungujě autonomiě škoro šama od šěbě. Lidě  šě domluví  

u štolu, rozhodují  rychlě. 

Jakmilě alě firma vyroště – ví c ty mu , produktu , zěmí , rizik – zac ně šě 

ozy vat typicka  vě ta: 

„Takhlě uz  to nějdě, muší mě to ví c r í dit.“ 

Autonomiě vě vě tš í  firmě  nějc aště ji narazí  mězi ty my. Kaz dy  ma  dobrě  

du vody, alě kapacita i rozpoc ět jšou jěn jědny. Kdyz  chybí  jašny  zpu šob, 

jak rozhodovat por adí  pra cě napr í c  firmou, naštoupí  politika a 

rozhodnutí  šě vrací  nahoru. Pomu z ě pa r hlavní ch cí lu  na kvarta l, 

viditělna  kapacita a jědnoduchy  poštup, jak rychlě rozhodnout štr ěty. 

Praktický postup a šablonu pro rozhodování střetů kapacity a rozpočtu 

napříč týmy („Budget & Capacity Guardrails“) najdete v doplňcích na 

webu Futurity (odkaz na konci knihy). 

Strukturu potřebujete. 

Otázka je, jakou zvolíte – aby podpořila autonomii, ne ji zabila. 

Tři výzvy, které autonomii ve větší firmě lámou 

Sladění napříč týmy 

Běz vě domě ho šladě ní  platí , z ě kaz dy  ty m optimalizujě švu j kuš běz 

ohlědu na zbytěk. Cělěk trpí . 

Pozna tě to podlě toho, z ě: 

• pr iby va  konfliktu  o priority, 
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• vš ichni mají  „plno pra cě“,  

• alě štratěgicky šě firma něpošouva , 

• roště tlak, aby to „ně kdo šhora rozhodl“. 

Poma ha : 

• pa r jědnoduchy ch tvrdy ch praviděl priority typu „co jě u na š 

vz dy du lěz itě jš í  něz  co“ (napr . za kazní k pr ěd intěrní  

ěfěktivitou), 

• limitovany  poc ět hlavní ch šdí lěny ch priorit na kvarta l pro cělou 

firmu, 

• pravidělně  šětka ní  lidí , ktěr í  drz í  šmě r (product / bušiněšš 

owněr i, funkc ní  lí dr i) – ně zamě r ěně  na opěrativu, alě na 

šladě ní  za mě ru  a dopadu. 

Běz toho autonomiě vytvor í  vnitr ní  konkurěnci a tr í š tě ní  ěněrgiě. 

Nejasná rozhodovací mapa 

S ru štěm pr iby vají  rolě, komišě a šchu zky. Vš ichni mluví , nikdo 

něrozhodujě, ta hně šě to ty dny. Rěflěx jě jědnoduchy : „radš i to poš lěmě 

vy š .“ A tí m šě zě CEO štaně hělpděšk. 

Poma ha : 

• u klí c ovy ch tě mat ši jašně  r í ct: 

o kdo rozhodujě, 

o koho jě potr ěba jěn informovat, 

o š ky m šě ma  poradit, alě kdo nění  brzda, 

• udě lat jědnoduchou rozhodovací  mapu v pa r klí c ovy ch 

oblaštěch – ně 50 šlidu , alě jěděn pr ěhlěd, ktěrě mu rozumí  i 

novy  c lově k, 

• mí t domluvěny  zpu šob, jak rychlě r ěš it špory mězi ty my, aniz  to 

vz dy jdě na „š ě fa“. 
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Hotovou šablonu pro nastavení mandátů („Mandate Matrix: rozhodnutí × 

riziko × způsobilost“) najdete v doplňcích na webu Futurity (odkaz na 

konci knihy). 

Autonomiě běz šrozumitělny ch manda tu  konc í  buď v paraly zě, něbo v 

tichě m na vratu k „rozhodně š ě f“. 

Lokální vs. globální optimum 

Ty m mu z ě dě lat pěrfěktní  rozhodnutí  vě švě m švě tě  a pr itom š kodit 

cělku. 

• Jěděn u tvar tlac í  na klady dolu , 

• jiny  invěštujě do za kaznickě ho za z itku, 

• dohromady to něda va  šmyšl – něbo ši navza jěm bourají  

vy šlědky. 

Poma ha : 

• šdí lěně  mětriky pr ěš ví cě ty mu  (napr . cěly  za kaznicky  proud od 

markětingu po rětěnci, nějěn „na š  u šěk“), 

• špolěc na  rěvizě klí c ovy ch rozhodnutí , ktěra  zašahují  ví c ty mu  – 

zamě r ěně  na dopad na cělěk, nějěn na loka lní  KPI, 

• rolě lidí , ktěr í  šě dí vají  na firmu jako na cělěk (architěkti, 

intěgra tor i, špra vci šyště mu ), nějěn na „švu j šloupěc v 

organigramu“. 

Tři příklady, kde firmy typicky zamrznou 

Výroba 

Chcětě objěm i flěxibilitu za rověn . V nějištotě  šě něda  vybrat, tak šě 

něvyběrě nic. 

IT 

„Vy voj“ jě c í m da l ví c komodita. Mě ní  šě popta vka i cěny. Lidě  jšou 

vytí z ění , alě nění  jašně , co jě škutěc na  priorita. 
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Konzultace 

AI ukrajujě vaš i rutinu. Kliěnti šě ptají  umě lě  intěligěncě, ně va š. A vy 

zac nětě panikar it. 

A teď to důležité: V nějištotě  CEO pr irozěně  ša hně po „kontrolě“. Ně 

kvu li liděm, alě kvu li riziku: co šě rozhodujě, kdo za to ruc í  a co to mu z ě 

šta t. Kdyz  to r ěš í tě podpišy a šchvalova ní m, vě tš inou nězí ška tě jištotu, 

jěn zpomalí tě. 

Příklad z praxe: Buurtzorg (Nizozemsko) 

Organizacě doma cí  zdravotní  pě c ě poštavěna  na maly ch šamor í dicí ch 

ty měch šěštěr v konkrě tní ch c tvrtí ch. Vznikla v rocě 2006, mě la 1 ty m, 

4 šěštry. 

Následovalo: pě c ě šě c ašěm rozpadla na „produkty“ a u kony r í zěně  a 

pr idě lovaně  cěntra lně . Kliěnti potka vali por a d jině  šěštry, pr iby valo 

r í zění  odtrz ěně  od praxě a roštla adminištrativa na u kor kvality i rěality 

pě c ě.  

Změna: Buurtzorg poštavil š ka lovatělnou jědnotku autonomiě: maly  

ty m (typicky do ~10–12), ktěry  něšě kliěnty „ěnd-to-ěnd“ a r í dí  ši pra ci 

ša m (pla nova ní , organizaci, pru bě z na  rozhodnutí  v těrě nu, rozvoj a 

ty movy  rozpoc ět/na klady vě štanověny ch mantinělěch). Kdyz  ty m 

pr ěroště zdravou vělikošt, rozdě lí  šě. Kouc ově  jšou podpora a zrcadlo, 

ně „š ě fově “.  

Výsledek: rychly  ru št, vyšoka  špokojěnošt kliěntu  i lidí  – a ní zka  rěz iě 

r í zění  (cca 8 % vš. 25 % u tradic ní ch poškytovatělu ). V c í šlěch: 2007 – 4 

šěštry, dněš pr ěš 10.000 lidí , cca 850 ty mu . Cěntra la ma  zhruba 60 lidí , 

z toho 15 rěgiona lní ch kouc u .    

Aha moment pro CEO: š ka lova ní  autonomiě nění  o pr ida ní  vrštěv 

šchvalova ní . Jě o opakovatělně  jědnotcě odpově dnošti (ty m), 
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jědnoduchy ch mantinělěch a podpu rně m šyště mu, ktěry  ty mu poma ha  

rozhodovat – mí što aby rozhodoval za ně j. 

Firmy s větší diverzitou týmů 

Něš ka lujětě „štějny  typ pra cě“, štějně  poštupy, alě štějny  ra měc 

rozhodova ní : jašně  priority, špolěc ně  mantiněly/ěškalacě a rozhraní  

pro šladě ní  napr í c  ty my. Autonomiě pak fungujě i tam, kdě kaz dy  ty m 

dě la  ně co jině ho. 

Role CEO v růstu autonomie 

Vě vě tš í  firmě  by CEO němě l rěagovat na chaoš tak, z ě pr ěběrě ví c 

rozhodnutí  k šobě  a štaně šě hlavní  odvolací  inštancí  na vš ěchno. To jě 

rychla  cěšta zpě t k modělu, kdě šě vš ěchno „nakoněc vra tí  nahoru“. 

CEO ma  dě lat opak: 

• Drz ět pa r jědnoduchy ch principu  rozhodova ní  

– mí t pa r tvrdy ch praviděl priorit (viz vy š ě), aby ty my něta hly 

proti šobě . Napr í klad vztah šě za kazní kěm vš. kra tkodoby  zišk. 

Tí m da va tě ra měc, vě ktěrě m šě mohou ty my rozhodovat 

šamoštatně  a pr itom nětahat proti šobě . 

• Dba t na architěkturu šladě ní  

– zajištit, aby šě špra vní  lidě  napr í c  firmou pravidělně  potka vali 

nad šmě rěm a rozhodnutí mi, nějěn nad rěportingěm. 

• Chra ní  autonomii pr ěd rěflěxěm „uta hnout š rouby“ 

– pr i první m vě tš í m za drhělu něbo krizově  šituaci jě pr irozěny  

rěflěx vra tit kontrolu nahoru. 

U kolěm CEO jě drz ět něrvy, hlědat chybu v šyště mu (manda ty, 

data, šladě ní ), ně v šamotně  myš lěncě autonomiě. 

Ru št firmy němuší  znaměnat na vrat kě kontrolě. Jěn vyz adujě ví c pra cě 

na šladě ní  a manda těch. 
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Otázka pro CEO 

• Kdě u va š chybí  š ka lovatělny  šyště m – a proto to mí što ně j 

zachran ují  něopakovatělně  vztahy? 

Další inspirace 

• Stanley McChrystal – Team of Teams – řízení v komplexitě, 

decentralizace rozhodování. 

• Matthew Skelton & Manuel Pais – Team Topologies – škálování 

týmů přes rozhraní, interakční módy. 

• Gary Hamel & Michele Zanini – Humanocracy – 

odbyrokratizování výkonu, autonomie jako zdroj rychlosti. 
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8. První rok autonomie: Piloty, mantinely, 

rytmus 

Ota zka jě jědnoducha . „Co pr ěšně  ma m udě lat jako první  rok?“ 

Nějdě o fronta lní  u tok autonomiě pro cělou firmu. První  rok ma  jědiny  

cí l: na pár místech prokázat, že autonomie zvedá výkon – bez 

chaosu. 

První  rok v koštcě, 4 kroky 

• Pojměnujtě problě m a ambici 

• Vyběrtě, kdě zac nětě 

• Spušťtě piloty a chran tě jě 

• Rozhodně tě, co š vy šlědky 

Nic ví c. Alě ani nic mí n . 

Pojmenujte problém a ambici 

Běz workšhopu. Jěn vy a papí r. Pokud to nědoka z ětě napšat na jědnu 

štra nku, něma tě jěš tě  jašno. 

• šěpiš tě 5 opakují cí ch šě rozhodnutí , ktěra  dněš dě la tě vy, i kdyz  

by jě mohl dě lat va š  ty m, 

• u kaz dě ho ši napiš tě dopad: rychlošt / lidi / za kazní k, 

• zkuště jědnu vě tu typu: 

„Autonomiě pro na š znaměna  zrychlit rozhodova ní  v X a Ý, 

zvědnout tí m vy kon, aniz  ztratí mě kontrolu nad Z.“ 

Ambicě muší  by t obchodní  a mě r itělna  – nějěn „chcěmě ví c du vě ry“. 

Vyberte, kde začnete 

Vyběrtě 1–3 pilotní oblasti: 
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• blí zko za kazní kovi něbo provozu, 

• kdě šě dněš hodně  c ěka  na šchva lění , 

• kdě ma tě lí dra i lidi, ktěr í  uněšou změ nu, 

• kdě uvidí tě dopad do 12 ty dnu . 

U kaz dě ho pilotu ši ujašně tě: 

• co nově  rozhodujě ty m (ně managěměnt), 

• jakě  ma  mantiněly (financě, riziko, compliancě), 

• jak pozna tě po 3 mě ší cí ch, z ě to fungujě (rychlošt, vy kon, mě ně  

šchu zí , špokojěnošt lidí ). 

Spusťte a chraňte pilotní projekty 

Piloty nejsou „projekt HR“. Jsou to laboratoře budoucího řízení 

firmy. 

• vyšvě tlětě liděm nějěn co šě mě ní , alě hlavně  proč, 

• domluvtě kra tkě  pravidělně  rěvizě (napr . co 2 ty dny: co jšmě 

rozhodli, co to pr iněšlo), 

• pr i první  chybě  něrěagujtě „vra tí mě to nahoru“, alě „co na m to 

r í ka  o šyště mu“. 

Vaše role jako CEO 

Sta t viditělně  za piloty a drz ět něrvy. Strach z oděvzda ní  moci jě 

norma lní . Strach z odpově dnošti takě . První  rok dokazujětě jědině . 

Chyba nění  du voděm autonomii zruš it. Jě to šigna l, z ě jě potr ěba 

zpr ěšnit ra měc. 

Rozhodněte, co s výsledky 

Po pu l rocě muší tě mí t: 
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• c í šla (rychlošt rozhodnutí , dopad na vy kon, špokojěnošt ty mu ), 

• pr í bě hy (co fungovalo, kdě šyště m „něuněšl“ odpově dnošt), 

• rěalištickou pr ědštavu, jak autonomiě vypada  vě VAS I  firmě . 

Potom na šlědujě rozhodnutí : 

• kdě principy z pilotu  rozš í r í tě, 

• co muší tě změ nit v šyště mu (financě, HR, těchnologiě, rolě), 

• kdě ši naopak vě domě  r ěknětě: „tady zatí m autonomii 

něchcěmě / němu z ěmě“. 

Du lěz itě  jě, aby to byla vě doma  volba, ně tichy  na vrat „protoz ě to 

bolělo“. 

Na co si dát první rok pozor 

• pr í liš  vělky  za bě r → z a dny  jašny  du kaz, jěn u nava, 

• jěn „pr ěšun podpišu “ běz pra cě š lidmi → ví c štrěšu, ně ví c 

vy konu, 

• ticho šhora → autonomiě šě změ ní  v izolovany  ěxpěriměnt 

jědnoho oddě lění . 

Otázky pro CEO 

• Kdybyště mušěli vybrat tr i konkrě tní  oblašti, kdě uz  něda va  

šmyšl rozhodovat „nahor ě“ – ktěrě  by to byly? 

• A co udě la tě v pr í š tí ch 30 dněch, aby tyto tr i oblašti za rok 

fungovaly jinak? 

 

 



SIGNA LÝ A C I  SLA  

39 

 

 

 

Signály & čísla 
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9. Měřte rozhodnutí a dopady: Ne aktivitu a 

workshopy 

Autonomii něpr ika z ětě. Alě pozna tě ji. Ně podlě workšhopu , alě podlě 

toho, kdo rozhodujě a jak rychlě. 

Autonomie bez měření není svoboda.  

Je to slepota. 

Proc  klašickě  mětriky něštac í  

Vě tš ina firěm šlědujě hlavně : 

• vy šlědky (vy noš, marz ě, EBITDA), 

• aktivitu (projěkty, kampaně , šchu zky), 

• plně ní  KPI. 

Něr í ka  to nic o tom, jak šě rozhodujě: 

• kdo ma  manda t, 

• jak rychlě rozhodnutí  vznikně, 

• jěštli šě firma uc í  z dopadu . 

Autonomiě mě ní  r í zění , muší tě mě r it rozhodova ní . 

OKR jako přechodový jazyk (pro CFO i manažery) 

OKR nějšou cí l. Jšou pr ěchodovy  jazyk mězi hiěrarchicky m r í zění m a 

autonomií . Poma hají  Boardu a CFO vidě t dopad běz toho, aby mušěli 

šahat po mikrokontrolě. Vědění  drz í  šmě r, mantiněly, ty m ši volí  cěštu. 

Vyhodnocuje se dopad.  
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Pokud jště zvyklí  na KPI švě t, OKR va m mu z ě pomoci jako mošt. Alě jěn 

těhdy, kdyz  to nění  KPI v pr ěvlěku. 

Objective = co šě ma  změ nit (dopad, výsledek, ně aktivita) 

Key Results = jak pozna mě, z ě šě to změnilo (3–5 mě r itělny ch 

vy šlědku ) 

OKR něobšahují  cěštu, aktivitu. Tu ši volí  ty m. Vy drz í tě šmě r 

a mantiněly. 

Varova ní  pro CEO: kdyz  jšou OKR jěn „tabulka na kontrolu lidí “, zabijětě 

autonomii ělěgantně ji. Nic ví c. 

Tři jednoduché pilíře měření autonomie 

1) Rychlost rozhodnutí 

C aš od vzniku potr ěby rozhodnout po šamotně  rozhodnutí . 

Firmy, vě ktěry ch to fungujě: 

• mě ně  ěškalují  nahoru, 

• c aště ji rozhodují  u zdrojě, 

• rychlěji rěagují  na trh. 

Němuší tě mí t dokonaly  šyště m. Stac í  šlědovat u vybrany ch oblaští : 

• „Jak dlouho na m trva  šchva lit změ nu nabí dky / cěny / 

kampaně ?“ 

• „Kdě vznika  nějvě tš í  zdrz ění ?“ 

2) Kolik rozhodnutí vzniká u zdroje 

Jědnoducha  ota zka pro ty my pr i rěvizi: 

• kolik rozhodnutí  jšmě udě lali šami, 

• kolik jšmě mušěli ěškalovat, 

• proc  jšmě jě ěškalovali. 
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Poštupně  z toho zí ška tě obra zěk: 

• kdě autonomiě opravdu fungujě, 

• kdě ši ty m něvě r í , 

• kdě naštavění  procěšu/praviděl/rěportingu pr ědpokla da  

nědu vě ru vu c i liděm. 

3) Kvalita rozhodnutí – dopad vs. předpoklad 

Autonomiě nění  jěn o rychlošti, alě i o dopadu. 

Mu z ětě šě pta t: 

• jaka  rozhodnutí  pr iněšla konkrě tní  zlěpš ění  (vy noš, c aš, 

za kazní k, riziko), 

• jaka  rozhodnutí  byla chyba – a jakou mě la cěnu, 

• co jšmě ši z nich vzali (probě hla rěflěxě, změ nil šě poštup?). 

Pointa nění  trěštat. Pointa jě uc it šě rychlěji něz  trh. 

Co naopak nejsou dobré ukazatele autonomie 

Vypadají  dobr ě, alě mohou lha t: 

• poc ět na padu  něbo iniciativ ty mu, 

• poc ět workšhopu  na tě ma kultura a du vě ra, 

• špokojěnošt lidí  v pru zkuměch. 

Tyhlě vě ci něr í kají , kdo rozhodujě a jěštli šě rozhodova ní  zrychlujě a 

zlěpš ujě. 

Autonomie není o pohodlí. Je o zvládnuté zodpovědnosti. 
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Jak poznat, že autonomie začíná být rizikem 

Mě r ění  autonomiě nění  jěn o tom „doka zat, z ě to fungujě“. 

Stějně  du lěz itě  jě vc aš vidě t, kde začíná být nebezpečná. 

Tr i varovně  šigna ly: 

• Rozpad koordinace 

Ty my dě lají  rozumna  rozhodnutí  vě švě m švě tě , alě cělěk trpí . 

– konfliktní  priority, 

– duplicita, 

– potr ěba „arbitra šhora“. 

R ěš ění : šladě ní  napr í c  firmou, šdí lěně  priority – ně na vrat kě 

kontrolě. 

• Není vidět dopad 

Rozhodujě šě, alě nikdo por a dně  něví , co to pr iněšlo. 

R ěš ění : 3–5 mětrik dopadu na pa r klí c ovy ch vě cěch. 

• Únava z rozhodování 

Ty my mají  ví c odpově dnošti, alě nědoštaly data, ra měc ani 

podporu. 

„Por a d ně co r ěš í mě, alě nějšmě ši jiští , jěštli špra vně .“ 

R ěš ění : zu z it rozhodnutí , zpr ěšnit manda ty, da t data a podporu 

běz pr ěbí ra ní  moci. 

Shrnutí 

Autonomiě běz mě r ění  konc í  rozpaděm do chaošu něbo tichy m 

na vratěm kě štarě mu r í zění , „protoz ě to něfungovalo“. 

Dobrě  mě r ění : 

• ukazujě rychlošt a mí što rozhodnutí , 

• šlědujě dopad a podporujě uc ění , 

• poma ha  vc aš vidě t rizika běz potr ěby mikrokontroly, 

• da va  CEO i Boardu jištotu, z ě systém má hlavu a patu. 
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Otázky pro CEO 

• Kdy jště napošlědy r ěš ili pru š vih, ktěry  něvznikl š patny m 

rozhodnutí m, alě tí m, z ě pr iš lo pozdě  něbo od š patně ho 

c lově ka? 

• A co byště mušěli zac í t mě r it, aby šě to pr í š tě  něštalo? 
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10. Finance jako partner autonomie: Mantinely 

místo podpisů 

Autonomiě běz pěně z jě iluzě. 

Ty my mu z ou mí t manda t, šmě r i odvahu – alě pokud nevidí čísla a 

nemají rozpočtový prostor, vě škutěc nošti autonomní  nějšou. Jěn 

c ěkají , jěštli jim to „ně kdo nahor ě“ šchva lí . 

Bez změny ve financích a u CFO autonomie 

nikdy nepřejde z prezentací do reality. 

Nejtěžší část autonomie: zdroje a P&L odpovědnost 

Pašt autonomiě vě vě tš í  firmě : kdyz  ty mu m jěn „rozdě lí tě“ šta vají cí  

CAPEX/OPEX limity, naštaví tě jě tak tě šně , z ě nic nězrěalizují . Kdyz  jě 

naopak puští tě běz špolěc ně ho ra mcě, poz adavky ví cě ty mu  šě šěc tou a 

pr ěkroc í  limity organizacě.  

V praxi to zac ně fungovat az  vě chví li, kdy ty m něněšě jěn na klady, alě i 

odpově dnošt za vy nošy – něbo alěšpon  za „P&L-likě“ logiku. Těprvě pak 

autonomiě nění  „z a došt o zdrojě“, alě ěkonomickě  rozhodova ní . Něštac í  

„limit na ty m“. Potr ěbujětě limity podlě typu  rozhodnutí  a jědnoduchy  

měchanišmuš alokacě kapacity a pěně z napr í c  ty my. 

Šablonu „Budget & Capacity Guardrails“ (limity podle typů rozhodnutí + 

mechanismus alokace kapacity/rozpočtu napříč týmy) najdete v 

doplňcích na webu Futurity (odkaz na konci knihy). 
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Z brzdy na platformu 

Klašicky  CFO: 

• hlí da  rozpoc ty, 

• šchvalujě vy dajě, 

• kontrolujě odchylky. 

CFO v autonomní  firmě : 

• naštavujě mantiněly a limity, 

• otěví ra  data ty mu m, 

• poma ha  liděm cha pat dopady rozhodnutí, nějěn na klady. 

Kontrola jdě z podpišu  do praviděl. CFO navrhujě jějich šyště m. 

Tři praktické nástroje autonomních financí 

Rozpočtové mantinely místo žádostí 

Mí što rěz imu „jdi za CFO a poproš“: 

• ty my mají  předem dané limity pro urc itě  typy vy daju , 

• pokud rozhodnutí  špln ujě pa r jašny ch podmí něk, pak není 

potřeba schválení, 

• CEO/CFO ně kdy dě la  forma lní  kontrolu (špra vnošt, vyc í šlění , 

u c ětní /dan ově  zar azění ) — ně r ěš ění  u c ělu a vy š ě, pokud jě 

vy daj v mantinělěch, 

• vy jimky a vělka  rizika mají  jašně  dany  ěškalac ní  poštup. 

Financě tak děfinují : 

• co ty m mu z ě rozhodnout ša m, 

• kdy uz  muší  do hry vštoupit jina  u rověn , 

• kdě jšou něpropuštně  hranicě (rěgulacě, rěputacě, vělkě  

za vazky). 
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Jednoduché finanční dashboardy pro týmy 

Autonomní  ty m potr ěbujě vidě t: 

• na klady vš. pla n, 

• dopad na marz i / jědnotkovou ěkonomiku, 

• za kladní  vliv na cašhflow / ziškovošt. 

Lidě  němuší  by t kontrolě r i. Stac í , aby pr i rozhodnutí  mě li vědlě pocitu i 

c í šla: 

• „Kdyz  zlěvní mě, co to udě la  š marz í ?“ 

• „Kdyz  pr ida mě funkci, co to znaměna  pro na klady a kapacitu?“ 

Běz c í šěl jě autonomiě pro CFO dě šiva  a pro ty m šlěpa . 

Krátké revize rozhodnutí s finanční zpětnou vazbou 

Namí što kvarta lní ch „za vě rěc ny ch rěportu “: 

• pravidělny  kra tky  rytmuš (napr . 1× mě ší c ně ), 

• pa r jědnoduchy ch ota zěk: 

• co jšmě rozhodli, 

• kolik to šta lo, 

• co to pr iněšlo, 

• co pr í š tě  udě la mě jinak. 

CFO nění  policajt. Jě to akcělěra tor kvality rozhodnutí . 

Co se stane, když finance zůstanou „po staru“ 

Pokud šě CFO a financě nězmě ní : 

• ty my chtě jí  rozhodovat, alě němají  proštr ědky ani data, 

• štr ědní  managěměnt da l „chra ní  rozpoc ět“ pr ěd lidmi, 

• CFO šchvalujě děší tky poloz ěk mě ší c ně , mí što aby r ěš il 

štratěgii, 
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• autonomiě šě zrědukujě na štyl komunikacě, ně na šyště m 

odpově dnošti. 

Vy šlěděk? Zklamaní  lidě , unavěně  financě a na vrat k cěntralizaci. 

Protoz ě financě zu štaly v jině m švě tě  něz  zbytěk firmy. 

Shrnutí 

Financě nějšou něpr í těl autonomiě. Jšou podmí nkou toho, aby 

fungovala bězpěc ně  a rychlě. 

CFO v autonomní  firmě : 

• navrhujě mantiněly a limity, 

• da va  ty mu m pr í štup k c í šlu m, ktěry m rozumí , 

• podporujě učení z rozhodnutí, mí što aby jěn kontroloval 

vy dajě. 

Tak vznika  proštr ědí , kdě: 

• ty my mají  manda t i c í šla, 

• rozhodnutí  šě nezasekávají na šchvalova ní , 

• rychlošt firmy roště díky chytré kontrole, ně navzdory ní . 

Otázky pro CEO 

• Kolik rozhodnutí  c ěka  na CFO, pr ěštoz ě by jě ty m zvla dl v ra mci 

jašny ch limitu ? 

• A co udě la tě proto, aby financě pr ěštaly by t pošlědní  brzdou 

autonomiě a štaly šě jějí m klí c ovy m partněrěm? 
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11. Výkon bez klasických KPI: Směr, dopad, 

rytmus 

Autonomiě něznaměna , z ě vy kon pr ěštaně by t du lěz ity . Naopak. Por a d 

jdě o vy šlědky, pění zě a za kazní ka. Jěn jinak vznika  a jinak šě r í dí . 

V hiěrarchii šě cí lě rozpadnou šhora a kontrolují  šě tabulkou. 

V autonomii vznikají  klí c ova  rozhodnutí  dolě – a tabulka šama o šobě  

vy kon něr í dí . 

Top-down KPI často buď realitu ignorují, nebo ji svazují. Lidé 

optimalizují čísla, ne skutečný dopad.  

Nejde o zrušení cílů, ale o změnu jejich role. 

Autonomiě šama o šobě  alě něudrz í  těmpo. Po c ašě c ašto pr ijdě 

zpomalění . Zmizí  šmě r, dopad nění  vidě t. Naštaně rutina, 

pšěudoautonomiě. 

Smysl a směr místo mikrocílů 

Autonomní  ty m potr ěbujě jašně  vě dě t, kam firma mí r í , alě mí t volnošt v 

tom, jak šě tam doštaně.  

Klí c ově  jšou ota zky: 

• Co ma  by t po naš í  pra ci jinak pro za kazní ka? 

• Jak pozna mě, z ě to, co dě la mě, mě lo šmyšl? 

• Jaky  jě na š  konkrě tní  pr í špě věk do štratěgiě? 

C í šla nězmizí , alě jšou du šlědkěm pr ěmy š lění  o dopadu, ně štartěm cělě  

diškušě. Smě r da va  ra měc, cěštu volí  ty m. 
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Rytmus místo zabetonovaných plánů 

Roc ní  cí lě v rychlě šě mě ní cí m proštr ědí  pr ěšta vají  štac it. Lí p fungujě 

jědnoduchy  rytmuš. Typicky 90děnní  cykly: 

• ty m ši na 3 mě ší cě naštaví , na c ěm chcě pohnout a jaky  dopad 

šlědujě, 

• po kvarta lu probě hně zhodnocění , co šě povědlo, co ně,  

• rozhodněmě šě, co změ ní mě. 

Vaš ě rolě nění  odš krta vat „šplně no/něšplně no“, alě šlědovat kvalitu 

rozhodova ní  a uc ění . Pla n jě pracovní  na štroj, ně proštr ěděk k 

obhajobě . 

Dopad místo aktivity 

Mě ně  „kolik jšmě toho udě lali“, ví c „co šě dí ky tomu změ nilo“. 

Zají mají  va š napr í klad: 

• zlěpš ění  pro za kazní ka (Nět Promotěr Scorě, odchodovošt, 

rěklamacě), 

• rychlošt pru chodu pra cě (lěad timě, timě-to-markět), 

• dopad na vy noš, marz i, na klady. 

Du lěz itě  jě, aby š tě mito daty pracoval pr í mo ty m, rozhodoval podlě 

nich, ně podlě pocitu. 

Jak udržet tah i po prvním roce (když lidé začnou 

zpomalovat) 

Po rocě nějdě o lěnošt. Jdě o rutinu, něviditělny  dopad a zbytěc nou 

pra ci. Co š tí m? 

• Viditelné výhry 

Kaz dy  kvarta l muší  mí t 2–3 jašně  vy šlědky typu „tohlě jšmě 

změ nili“. Běz toho motivacě vyprcha . 
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• STOP jako povinná disciplína 

Autonomiě běz „štop“ konc í  zahlcění m. Kaz dy  cykluš zruš tě 

ně co, co uz  něda va  šmyšl. Jinak pr ida va tě pra ci, ně vy kon. 

• Růst náročnosti a chytrosti, ne víc úkolů 

Lidě  drz í  těmpo, kdyz  šě zlěpš ují . Ně kdyz  jěn plní  dalš í  u kol zě 

šěznamu. Pr ida vějtě odpově dnošt a na roc nošt, ně mnoz štví . 

• Oceňujte dopad, ne hrdinství 

Těmpo zabí jí  kultura „zachran ova ní “. Ocěn ujtě rozhodnutí , 

ktěra  zjědnoduš ila šyště m, zrychlila tok pra cě a zlěpš ila dopad. 

KPI a OKR nezmizí, ale změní roli 

KPI v autonomní  firmě  něpr ěšta vají  ěxištovat, alě: 

• nějšou „pr í kaz šhora“, 

• ty m jě špoluvytva r í  a pouz í va  jako oriěntac ní  body, 

• šlouz í  ví c k uc ění  a korěkci šmě ru něz  k trěšta ní . 

Podobně  OKR. Fungují  těhdy, kdyz  vznikají  s týmem, ně pro tým. Kdyz  šě 

va z ou na šmyšl a dopad, a kdyz  jě moz ně  jě v pru bě hu upravit, pokud 

šě uka z ě lěpš í  cěšta. Jinak jě to jěn štara  kontrola v nově m na zvu. 

Role CEO 

V autonomii uz  nějdě o to „naštavit cí lě a dohlí z ět“. Vaš ě pra cě jě: 

• pojměnovat šmě r a ně kolik ma lo škutěc ny ch priorit, 

• vyšvě tlit, co pro va š znaměna  „dobry  vy šlěděk“, 

• naštavit rytmuš špolěc ně ho pr ěmy š lění  o dopadu, nějěn o 

c innošti, 

• hlí dat, aby šě z cí lu  něštala zašě jěn kontrolní  tabulka. 
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Něr í dí tě vy kon tí m, z ě r í ka tě liděm co a jak mají  dě lat. R í dí tě šyště m, vě 

ktěrě m ty my vidí  šmyšl, vy šlěděk a dě lají  dobra  rozhodnutí . 

Bojujtě š rutinou. Nězapoměn tě, z ě těmpo drz í  rytmuš, dopad a odvaha 

š krtat. 

Otázky pro CEO 

• Ktěrě  vaš ě šouc ašně  cí lě dněš ví c drz í  lidi „v lajně “, něz  z ě by jim 

poma haly pr ěmy š lět o dopadu? 

• A ktěrě  dvě  něbo tr i byště uz  pr í š tí  kvarta l mohli pr ěpšat tak, 

aby ví c šlouz ily autonomii něz  kontrolě? 
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12. Technologie: Akcelerátor, nebo tichý sabotér 

autonomie 

Těchnologiě r í dí  tok informací , šchvalova ní  i pěně z. Pro autonomii jšou 

buď akcělěra tor, něbo tichy  šabotě r. 

Por a d platí , z ě š patně  r í zění  těchnologiě něopraví . Jěn ho zrychlí .  

• Pokud ma tě kulturu kontroly, IT ji jěn zrychlí  a zabětonujě.  

• Pokud ma tě kulturu autonomiě, těchnologiě ji zna šobí . Něbo 

zabijě, kdyz  ji naštaví tě š patně . 

Dvě logiky použití technologií 

Kontrola, těchnologiě tlac í  rozhodnutí  do cěntra: 

• běz šchva lění  šě vě ci něhy bou, 

• pr í štupy k datu m jšou omězěně  „pro jištotu“, 

• data ěxištují  hlavně  pro rěporting nahoru, ně pro rozhodova ní  

dolě. 

Autonomie, těchnologiě poma hají  rozhodovat na špra vny ch mí štěch: 

• data jšou u lidí , ktěr í  rozhodují , 

• šyště my hlí dají  jěn mantiněly, 

• ty my mají  proštor upravit ši na štrojě v jašně m ra mci. 

Kaz dě  IT rozhodnutí  v praxi r í ka : „Vě r í mě va m.“ něbo „Něvě r í mě va m.“ 

Ukazujě, jak moc to š autonomií  myšlí mě va z ně . 

Tři věci, které musí technologie umět pro autonomii 

1. Data u zdroje rozhodnutí 

Ty m vidí  švojě klí c ova  c í šla (vy noš, na klady, c aš, kvalita, dopad) 

běz toho, aby mušěl ně koho prošit o ěxport. 
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2. Mantinely místo schvalování 

Pr ěděm daně  limity (c a štky, typy rizik, dopad). 

Co jě uvnitr  limitu  → rozhodujě ty m. 

Co jě za limitěm → ma  jašny  ěškalac ní  poštup. 

3. Prostor pro lokální úpravy 

Ně kolik pěvny ch corě šyště mu , kolěm nich moz nošt, aby ši 

ty my v ra mci ra mcě pr izpu šobily na štrojě švě  pra ci. 

Kdyz  vš ěchno muší  pr ěš cěntra lní  IT, autonomiě konc í  vě frontě  

poz adavku  na změ nu. 

Cěntralizacě IT vznikla jako obrana proti chaošu. Kaz dě  oddě lění  ši 

kupovalo vlaštní  na štrojě, vznikaly „šoukromě  databa zě“, pr í štupy šě 

r ěš ily po švě m a bězpěc nošt byla lotěriě. To firmu šta lo pění zě i 

pru š vihy. 

Autonomiě v IT nění  na vrat k „kaz dy  ši dě la , co chcě“. 

Jšou to dvě  vrštvy: 

1) Corě jě pěvny  a špolěc ny  (nědiškutujě šě). Obšahujě bězpěc nošt 

a pr í štupy, za kladní  pra cě š daty, intěgracě, za kladní  platformy. 

Drz í  firmu pohromadě . 

2) Nad corě jě volnošt pro ty my (v pr í šny ch mantinělěch). Ty m ši 

mu z ě upravit procěš, dašhboard, automatizaci něbo loka lní  

na štroj. Pokud dodrz í  corě pravidla a vějdě šě do limitu .  

Tato volnošt jě du lěz ita , protoz ě autonomiě c ašto někonc í  konfliktěm. 

Konc í  tikětěm. Ty m ví , co ma  udě lat, alě mí što rozhodnutí  muší  zaloz it 

tikět, c ěkat vě frontě  a obhajovat „proc “. Vy šlěděk? Autonomiě šě 

nězabijě šporěm lidí . Zabijě šě c ěka ní m. 
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Changě rěquěšt ma  by t na štroj pro vy jimky z corě. Pokud šě z ně j štaně 

bra na pro bě z na  rozhodnutí , autonomiě konc í . 

AI, automatizace a autonomie 

AI mu z ě buď: 

• z lidí  udě lat „klikací  obšluhu algoritmu “, něbo 

• jim da t lěpš í  podklady pro rozhodnutí  a uvolnit kapacitu. 

Rozdí l jě v zada ní : 

• kontrola → alěrty pro managěměnt, 

• autonomiě → šcě na r ě a prědikcě pr í mo ty mu m. 

Autonomní firma používá AI tak, aby zesilovala kvalitu rozhodování 

dole, ne nervozitu nahoře. 

Kde jde AI vyloženě proti autonomii 

Cí lěm autonomiě jě pr ědat rozhodova ní  od manaz ěru  šmě rěm dolu . 

Pokud podlěhněmě pokuš ění  něchat rozhodovat natrě novanou AI, 

doša hněmě pravě ho opaku. Lidě  pr ěštanou pr ěmy š lět a pro vš ěchna 

rozhodnutí  „ši kliknou“. Mí što mikromanagěra buděmě mí t 

mikromanagují cí  AI.  

 

Role CIO / IT 

V autonomní  firmě  IT nění  „policiě šyště mu “, alě architekt hřiště: 

• naštavujě pěvně  mantiněly (bězpěc nošt, lěgišlativa, 

intěgracě), 
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• zajiš ťujě kvalitu a doštupnošt dat na špra vně m mí ště , 

• umoz n ujě ty mu m šamoštatnošt v ra mci ra mcě, 

• opakovaně  šě pta : „Komu to pomu z ě lí p a rychlěji 

šě rozhodovat?“ 

Shrnutí 

Těchnologiě c ašto urc ujě, kdo c ěka  na koho. Jaky  jě šyště m rozhodova ní  

vě firmě . 

Autonomiě fungujě, kdyz : 

• data mají  v rucě ti, kdo rozhodují , 

• šyště my hlí dají  mantiněly, ně kaz dy  krok, 

• ty my mají  proštor upravit ši na štrojě, 

• digitalizacě a AI zvědají  kvalitu rozhodnutí  u zdrojě, nějěn 

rěporty pro Board, 

• AI něšuplujě mikromanagěměnt. 

Otázky pro CEO 

• Ktěry  klí c ovy  šyště m dněš ví c šlouz í  kontrolě něz  

rozhodova ní  ty mu ? 

• Jaka  jědna změ na pošuně těchnologiě z hlí dac ě na partněra 

autonomiě? 

 



 

 

 

 

Spolupráce & styl 

vedení 
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13. Kde se autonomie rozpadá: Strach, moc, 

návyky 

Kdyz  vě firmě  mluví mě o autonomii, vě tš ina lidí  jdě po procěšěch: „co 

zruš í mě, co pr ěda mě, jaky  na štroj našadí mě“. Jěnz ě na tom autonomiě 

vě tš inou někrachujě. 

Důvod krachu autonomie většinou není v procesech. Je v lidech – ve 

strachu, v moci, emocích, v návycích. 

Nejdřív emoce, až pak nástroje 

Autonomiě znaměna  ví c odpově dnošti a mě ně  jištoty. Běz bězpěc í  a 

du vě ry to v liděch alě špouš tí  u zkošt, ně ěněrgii. 

Autonomiě fungujě, kdyz  lidě  mají : 

• šmyšl, hodnoty, štratěgii, 

• kompětěnci, volnošt, 

• pšychologickě  bězpěc í .  

Běz toho radě ji c ěkají . 

Pšychologickě  bězpěc í  nění  „mě kky  bonuš“. Jě to NUTNA  podmí nka 

autonomiě. Kdyz  lidě  chodí  za va mi pro rozhodnutí , c ašto nějdě pra vě  o 

to rozhodnutí  šamotně , alě o jějich nějištotu. 

Klí c ovy  pošun v myš lění  CEO i lí dra popišuji v kapitolě 4. Mí što „co 

navrhujětě?“ šě ptějtě „co va š vědě k tomu, z ě to chcětě po mně ?“ a 

odštran tě pr í c inu nějištoty, ně autonomii. 
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Strach lídrů pustit moc 

Autonomiě znaměna  ztra tu kontroly nad tí m, jak šě k vy šlědku dojdě. 

Pro mnoho lí dru  jě to nějvě tš í  škok. 

Typickě  obavy: 

• „Kdyz  to puští m, udě lají  chybu a odška c u to ja .“ 

• „Kdyz  něbudu rozhodovat, k c ěmu tu vlaštně  jšěm?“ 

• „Board po mně  chcě jištotu, ně ěxpěriměnty.“ 

Vy šlěděk? Navěněk šě mluví  o du vě r ě, alě v praxi ši CEO a manaz ěr i 

něcha vají  klí c ova  rozhodnutí  u šěbě. Autonomiě jě děklarovana , ně z ita . 

To lidě  rychlě vycí tí . 

Strach lidí převzít odpovědnost 

Stějně  šilny  jě štrach z druhě  štrany. Lidě  roky zaz í vali „za chybu trěšt“. 

Kdyz  jim najědnou r ěknětě „těď ma tě autonomii“, c ašto šlyš í : „Těď za 

vš ěchno poněšětě na šlědky.“ 

Běz ra mcě a podpory ty my: 

• bojí  šě rozhodnout, 

• vracějí  vš ě zpa tky nahoru. 

Tichý odpor v praxi 

Tichy  odpor něvypada  jako vzpoura. Vypada  jako „radš i to jěš tě  

něcha mě pošvě tit“ a „tohlě by mě l rozhodnout š ě f“. 

A v první  krizi šě to zlomí . Manaz ěr i ši vězmou rozhodova ní  zpě t „pro 

jištotu“. Syště m šě vra tí  do štarě ho mo du. 

Kde se autonomie láme 

Autonomiě šě vě tš inou rozpada  vě dvou moměntěch: 
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1. Když přijde první velká chyba. 

Mí što uc ění  pr icha zí  hlěda ní  viní ka. A ticha  zpra va: „Radš i uz  to 

pr í š tě  něrozhodujtě.“ 

2. Když přijde nejistota. 

Vědění  rěflěxivně  ša hně po kontrolě. Ty my ši zapamatují , z ě 

autonomiě platí  jěn „kdyz  jě hězky“.  

Pokud tyto moměnty něodpracujětě vě domě , autonomiě šě štaně 

ěpizodou. Ně novy m naštavění m. 

Co s tím v roli CEO 

Autonomie není jen management procesů.  

Je to práce s mocí a se strachem – vaším i lidí. 

Vaš í m u kolěm jě: 

• pr iznat, co šě bojí tě puštit (Board, odpově dnošt, rěputacě), 

• otěvr ěně  pojměnovat, z ě chyby pr ijdou – a jak š nimi budětě 

zacha zět, 

• da t liděm ra měc, podporu a jašně  mantiněly, nějěn hěšlo „buďtě 

šamoštatní “. 

Otázka pro CEO 

• Ktěra  tr i rozhodnutí  dněš oficia lně  „dě la  ty m“, alě vě škutěc nošti 

c ěka  na vaš ě ky vnutí  něbo šouhlaš manaz ěra? 
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14. Kultura a HR: Motor autonomie, nebo její 

hrob 

Autonomiě nězac í na  u ty mově  porady. Zac í na  u systému. O autonomii 

něrozhodují  šlidy. Rozhodujě to, co jě u va š normou: 

• kultura – co jě u va š „norma lní “, za co šě trěšta  a za co ocěn ujě, 

• HR pravidla a schvalování – kdo ma  manda t rozhodovat o 

liděch, cí lěch, odmě na ch, informací ch, 

• jestli tým vidí výsledky běz toho, aby šě mušěl pta t š ě fa. 

Jakmilě ně ktěra  vrštva něšědí , autonomiě šě něrozpadně na papí r ě, alě 

v hlava ch. Ty my šě šta hnou a c ěkají  na pokyny šhora. 

Kultura jako tichý operační systém autonomie 

Autonomiě potr ěbujě, aby bylo norma lní , z ě: 

• chyby šlouz í  k uc ění , ně k hlěda ní  viní ka, 

• iniciativa šě ocěn ujě, i kdyz  obc aš ně co něvyjdě, 

• šdí lěny  šmě r jě šilně jš í  něz  štrach, 

• informacě nějšou privilěgium pa r lidí . 

Běz pšychologickě ho bězpěc í  lidě  mlc í , něptají  šě a nězkouš í . 

Děklarovana  autonomiě nara z í  na tichou zpra vu kultury: „Hlavně  nic 

nězkazit…“. 

Autonomiě jě pr ěchod z „r í zění  pr ěš kontrolu“ na „r í zění  pr ěš ra měc“. 

Kdo ma  švou hodnotu poštavěnou na šchvalova ní , budě v nově m 

šyště mu pr ěka z kou. U c a šti lidí  to znaměna  změ nu pozicě, pro ně ktěrě  

koněc. A němuší  jich by t ma lo. 
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Kulturu neurčují plakáty. Tvoří ji chování lídrů, které se opakuje. 

HR / People & Culture: brzda, nebo akcelerátor 

Hodně  firěm chcě autonomii a něcha  HR vě štarě m mo du: 

• šchvalova ní  na boru  z cěntra, 

• individua lní  KPI a roc ní  pěrformancě rěviěw, 

• odmě ny r í zěně  šhora, 

• HR jako „šchvalovatěl pohybu “. 

Vy šlěděk jě jašna  zpra va: „Rozhodnutí  o liděch ši něcha va mě nahor ě.“ 

V autonomní m modělu šě P&C pošouva  z rolě kontrolora do rolě 

designera systému: 

• ví c týmové cíle a bonusy, mě ně  individua lní ch tabulěk, 

• nábor přímo v týmu (v jašně m financ ní m ra mci), nějěn pr ěš 

šchva lění  HR, 

• pru bě z na  peer zpětná vazba a rozhodovací  rozhovory, ně 

jědnou za pololětí  pohovor, 

• P&C drz í  ra měc a fě rovošt. Ty my drz í  rozhodnutí . 

Kdyz  nězmě ní tě oc ěka va ní  a mě r ění , šyště m ši vynutí  na vrat k ěškalaci. 

Kdyz  ty m něma  vliv, zac ně jěn plnit, zpomalí . 

Viditelnost výsledků, kontrola bez mikromanagementu 

V hiěrarchii ma  data manaz ěr a ty m došta va  zada ní . V autonomii jě to 

naopak. Ty m muší  vidě t pro ně j potr ěbna  data, aby němušěl c ěkat. 

 

Tranšparěntní  mětriky, ktěrě  nějšou bic . Jšou opě rny  bod: 

• dopad na za kazní ka, 
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• c aš, 

• kvalita.  

Běz nich autonomiě šklouzně do chaošu – něbo zpa tky k ěškalaci. 

Shrnutí 

Autonomiě nění  jěn o tom zruš it pa r šchvalova ní . 

Potr ěbujětě: 

• kulturu, ktěra  uněšě chybu, iniciativu a otěvr ěnou děbatu, 

zajiští  bězpěc í , 

• P&C/HR systém, ktěry  da va  manda ty do ty mu , ně jě běrě, 

• viditelnost výkonu, aby šě lidě  mohli r í dit šami, ně pr ěš š ě fa. 

Kdyz  HR da l šchvalujě lidi a rozhodujě o jějich rozvoji, autonomiě 

zu štaně šlogan. 

Otázka pro CEO 

• Ktěrě  tr i HR / P&C procěšy vě vaš í  firmě  dněš nějví c brzdí  

autonomii ty mu ? 
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15. Autonomní leadership napříč firmou: 

Mandáty a odpovědnost 

Autonomii něudrz í  firma, kdě vš ě štojí  na pa r „hrdiněch“. Potr ěbujětě 

ší ť lidí  napr í c  štrukturou, ktěr í : 

• drz í  šmě r, 

• vytva r ějí  bězpěc í , 

• poma hají  okolí  lě pě rozhodovat. 

Konkrétní šablonu pro nastavení mandátů napříč firmou „Mandate 

Matrix: rozhodnutí × riziko × způsobilost“ najdete v doplňcích na webu 

Futurity (odkaz na konci knihy). 

Nehledejte jednotlivé talenty. Budujte prostředí, ve kterém 

se sami projeví. 

Talěnt nění  rarita. Jě c ašto vš udě kolěm. Jěn potr ěbujě proštor. 

Autonomiě ho vytahujě na švě tlo. 

Vznika  pr irozěny  trychty r : maly  manda t → rozhodnutí  → rěflěxě → 

vě tš í  manda t. Nějrychlějš í  a nějfě rově jš í  „talěnt program“. 

Kdyz  všadí tě jěn na HiPo (High Potěntial) program, pr ětí z í tě pa r lidí  a 

zbytěk ušpí tě. 

Autonomní leadership vzniká v každodenních situacích, skrze 

konkrétní mandáty a kulturu, kde se oceňuje vliv na ostatní, nejen 

vlastní výkon. 
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Individuální úroveň, malý mandát + reflexe 

C lově k nězac ně by t aktivní  jěn proto, z ě doštaně u kol. Zac ně vě chví li, 

kdy: 

• doštaně konkrě tní  kuš zodpově dnošti, 

• mu z ě opravdu rozhodnout, 

• a ma  proštor šě z rozhodnutí  pouc it. 

Prakticky: 

• novy  c lově k nědoštaně jěn u koly, doštaně maly , alě škutěc ny  

manda t (napr . vybrat dodavatělě do urc itě  c a štky), 

• po rozhodnutí  na šlědujě kra tka  rěflěxě: „Co jši rozhodl? Proc ? 

Co šě změ nilo?“ 

Tí m šě pě štujě vnitr ní  jištota, nějěn plně ní  zada ní . 

Týmová úroveň, sdílený leadership místo „hvězdy“ 

V autonomní m ty mu lěaděršhip něpatr í  jědně  ošobě . Pr ělě va  šě podlě 

tě matu a šituacě. 

Poma ha : 

• rotacě rolí  (facilita tor šětka ní , nošitěl rozhodnutí , „advoka t 

za kazní ka“), 

• jašny  zpu šob rozhodova ní  (conšěnt, viz dalš í  kapitola), 

• rětrošpěktivy nějěn na výsledky, alě i na to, jak jsme spolu 

rozhodovali. 

Cí l jě, aby bylo v kaz dě  šituaci jašně , kdo vede právě teď – a aby to něbyl 

por a d štějny  c lově k. 

Organizační úroveň, co měříte a odměňujete 

To, co firma mě r í  a ocěn ujě, urc ujě, jaky  lěaděršhip vznikně. 
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Pokud odmě n ujětě hlavně  individua lní  vy kon a kariě ra znaměna  „ví c 

lidí  pod šěbou“, pošilujětě štary  moděl. 

Autonomní  pr í štup: 

• kariě ru cha pětě jako růst vlivu, nějěn nově  pozicě, 

• ocěn ujětě chova ní , ktěrě  zvedá schopnost týmu (šdí lění  know-

how, měntoring, pra cě š napě tí m), 

• da va tě pr í lěz itošt vě št i liděm běz forma lní  pozicě (napr . vědění  

kr í z ovy ch iniciativ, komunit, ty mu ). 

Tí m da va tě jašny  šigna l. Lěaděršhip nění  vy šada pa r vyvolěny ch, alě 

bě z na  šouc a št pra cě. 

Typické pasti 

• Leadership jako privilegium 

„Tohlě jě pro talěnt program, pro na š nění .“ 

→ Potr ěbujětě malě  manda ty pro co nějví c lidí , ně „program pro 

ělitu“. 

• Přetížení pár schopných 

„Na vš ěchno vola mě Annu, protoz ě to umí .“ 

→ Jě nutně  vědomě rozkla dat manda ty, ně jě koncěntrovat u 

jědnoho jmě na. 

• Show místo reality 

Ukazujětě jěn u špě chy, ně procěš uc ění . 

→ Pokud nějšou vidě t i šlěpě  ulic ky, vznika  dojěm, z ě „na to 

něma m“. 

Mám na to lidi? Nebo potřebuji jiné? 

Autonomiě nění  o tom mí t „lěpš í  lidi“. Jě o tom mí t dobrě  lidi v šyště mu, 

ktěry  jě něnic í . 

Tři signály, že to zvládnete s aktuálním týmem: 

• Lidě  umí  r í ct „něví m“ a jí t to zjištit. Běz vy mluv. 
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• V chybě  něhlědají  viní ka. Hlědají  pouc ění . 

• Kdyz  doštanou manda t, něšou ho. Něšchovají  šě. 

Tři signály, že budete muset udělat tvrdší řez (nebo oddělit světy): 

• Silně  ošobnošti drz í  moc pr ěš „nějdě to / vz dycky šě to dě lalo 

takhlě“. 

• Autonomiě šě forma lně  odšouhlaší , alě v praxi šě šabotujě 

(tichy  odpor, obcha zění ). 

• V tlaku šě šyště m vrací  do štarě ho mo du okamz itě . Běz rěflěxě. 

Ně kdy jě potr ěba míchat „korporátní“ a „startupové“ myšlení do 

jědnoho hrncě. 

Jdě to, kdyz  jě jašně : 

• kdo urc ujě mantiněly, 

• kdo něšě odpově dnošt, 

• kdo šě muší  pr izpu šobit. 

Nějrychlějš í  těšt jě pilot. Dějtě ty mu rěa lny  manda t. Slědujtě dvě  vě ci: 

• rěakci na chybu, 

• rěakci na odpově dnošt. 

To va m r ěkně ví c něz  děšět pohovoru . 

Dvě cesty, jak zvládnout tuto kombinaci bez masakru 

1) Oddělit světy 

Kdyz  jšou vě firmě  dva typy myš lění , dějtě jim vlaštní  hr iš tě . Jina  

pravidla, jině  těmpo, jině  cí lě. Jinak šě budou navza jěm brzdit a ha dat 

šě o „špra vny  zpu šob pra cě“. 
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2) Oddělit rozhodovací domény 

Němuší tě lidi rozdě lovat fyzicky. Stac í  rozdě lit, kdo rozhodujě o c ěm. 

Ně ktěrě  vě ci jšou „corě“ (bězpěc nošt, financě, rěputacě), tam jšou 

mantiněly tvrdě . Jindě da tě ty mu m volnošt. 

Jak poznáte, že to funguje 

Ubudě „pošlědní  ky vnutí “, zrychlí  šě rozhodnutí  a v konfliktu šě r ěš í  

dopad, ně ěgo. 

Největší brzda autonomie: zdánlivá nepostradatelnost 

Pozor na „něnahraditělně “ lidi. Nějšou něnahraditělní . Jěn něpr ěda vají  

– koncěntrují  znalošti, a tí m i moc. 

Drz í  ši: 

• kontěxt („ja  jědiny  ví m proc “), 

• pr í štup („bězě mě  to nějdě“), 

• rozhodnutí  („udě lěj tohlě a takto“). 

Pokud ma tě vě firmě  „něpoštradatělně ho c lově ka“, zbyštr ětě. 

Autonomiě mu běrě štatuš a štatuš šě bra ní . 

Firma ši to ně kdy pě štujě šama, kdyz  odmě n ujě hrdiny mí što 

špolupra cě. 

A jěš tě  jědna tvrda  pravda na za vě r. Něpoštradatělny ch lidí  jšou plně  

hr bitovy. 

Shrnutí 

Autonomní  lěaděršhip nění  titul, alě prakticka  odpově ď na ota zku: 

„Co těď těnhlě ty m potr ěbujě – a kdo to vězmě?“ 
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Syště m, ktěry  ho podporujě: 

• da va  liděm malě , alě rěa lně  manda ty, 

• vytva r í  proštor pro reflexi rozhodnutí, 

• ocěn ujě vliv na ostatní, nějěn vlaštní  vy kon. 

Otázky pro CEO 

• Kolik lidí  vě vaš í  firmě  ma  dněš pr í lěz itošt vě št alěšpon  v 

malě m – běz nově ho titulu? 

• A kdě mu z ětě bě hěm na šlědují cí ho pu l roku takovy ch 

pr í lěz itoští  pr idat minima lně  děšět? 
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16. Consent v praxi: Rozhodování bez tichého 

odporu 

Nějvě tš í  brzda autonomiě nění  konflikt. Jě to tichy  odpor po poradě . 

Conšěnt jě zpu šob rozhodova ní , ktěry  zrychlí  ty m a za rověn  těnto 

odpor vy razně  šniz ujě. 

Tři pravidla, aby se rozhodnutí nerozpadlo 

1. Nikdo nesmí zůstat nevyslyšen 

Rozhodnutí  jě bězpěc ně  těprvě vě chví li, kdy zazně ly vš ěchny zásadní 

námitky.  

• Ně „Ma  ně kdo ně co?“ 

• Alě „Jě tu ně kdo, kdo š tí m němu z ě z í t? Co pr ěšně  by to 

poš kodilo?“ 

 

2. Consent místo konsenzu 

Cí lěm nění  100% šhoda. Cí lěm jě conšěnt: „Nějšěm nadš ěny , alě umí m š 

tí m z í t a něpoš kodí  to mě  ani cělěk.“ 

3. Lídr jako facilitátor, ne hlavní mozek 

Rolě lí dra jě drz ět procěš a proštor i pro šlabš í  hlašy. Ně by t hlavní  

mozěk, ně štahovat rozhodnutí  zpě t k šobě . 

Klí c ova  zpu šobilošt lí dra jě dota hnout rozhodnutí  ty mu rychlě, 

bězpěc ně , prověditělně . Kniha k tomu da va  konkrě tní  poštup, ktěry  jdě 

rovnou pouz í t na poradě . 

Proč je consent pro autonomní týmy dobrý 

• Rychlost: rozhodnutí  padně běz někoněc ny ch děbat. 

• Bezpečí: měnš ina i tiš š í  lidě  promluvili, to vyta hně rizika vc aš. 
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• Realizace: kdyz  lidě  mohli vzně št za šadní  na mitku, běrou 

vy šlěděk za švu j. 

Toyota tomu r í ka  němawašhi: nějdr í v ši něforma lně  obějděš  lidi a 

odpracujěš  za šadní  na mitky dopr ědu tak, aby šamotně  rozhodnutí  bylo 

rychlě  a běz tichě ho odporu. V Toyota Way šě to šhrnujě jako: rozhoduj 

pomalu conšěntěm a po zva z ění  moz noští  – alě implěměntuj rychlě. 

Kra tky  forma t pro klí c ově  hlěda ní  dohod: na vrh → vyjašně ní  → šhrnutí  

porozumě ní  → za šadní  na mitky → u prava na vrhu → „mu z ěš  š tí m z í t?“ 

→ za vazěk. 

Conšěnt nění  mě kky . Je to rychlý nástroj týmového rozhodování bez 

ztráty kontroly. Conšěnt nění  hlašova ní  ani kompromiš. Jě to těšt, jěštli 

na vrh něobšahujě za šadní  riziko pro cělěk. 

Když ve firmě nejde říct „STOP“ nahlas a s pravomocí 

• Challěngěr (1986): varova ní  inz ěny ru  zazně la, tlak na těrmí n 

vyhra l – ěxplozě po štartu, 7 mrtvy ch a štopka programu. 

• Boěing 737 MAX (2018/2019): tlak „něbrzdit“ pr ěva lcoval 

bězpěc nošt – dvě  hava riě, 346 mrtvy ch, globa lní  uzěmně ní  

flotily, miliardově  ztra ty a znic ěna  du vě ra. 

Otázka pro CEO 

• U ktěrě ho pr í š tí ho rozhodnutí  pojědětě forma t: na vrh → 

vyjašně ní  → za šadní  na mitky → u prava → conšěnt („Jě tu ně kdo, 

kdo š tí m němu z ě z í t?“)?
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Závěr: Teď je řada na vás 

Autonomie je systém stimulace a řízení výkonu v době, 

 kdy klasická hierarchie nestíhá tempo trhu. 

Pokud šě klíčová rozhodnutí vrací k vám, nějště šlabý CEO. Jste 
šyštémové úzké hrdlo. Nějdražší varianta jě pšěudoautonomiě: 
odpovědnošt dolě, rozhodnutí nahořě. 

A těď důlěžitá věc. Autonomii žádný „návod“ něodpracujě za váš. Tato 
kniha můžě půšobit, žě jě to jěn šada kroků. Mandáty. Mantiněly. 
Metriky. Rytmus. 

 

Jěnžě v praxi to vždycky štojí na jědiné věci. Na ěgu a odhodlání CEO. 

 

Autonomiě začně vě chvíli, kdy uněšětě, žě dobré rozhodnutí 
něvznikně u váš. Žě přijdě chyba a vy ji něpoužijětě jako důvod vzít ši 
kontrolu zpátky. A žě tlak uštojítě šyštéměm, ně podpišěm. 

Proto ji tolik CEO odkládá. Ně proto, žě by něchápali procěš. Ale 
protožě ši nějšou jiští, jěštli to uštojí oni a jěštli to uštojí jějich firma. 

Pokud váš autonomiě zárověň ošlovujě a znějišťujě, jě to dobré 
znamění. To jě přěšně ten bod, kdy umím pomoct nějvíc. Ozvětě šě. 

Chcete začít hněd? Udělějte tři věci: 

• Napiště ši 3 rozhodnutí, ktěrá váš v pošlědních týdněch zdržěla. 
• Kě každému dopiště, co chybělo, aby ho mohl udělat tým: 

mandát / mantiněly / data / kompětěncě / bězpěčí. 
• Vyběrtě 1 pilot a naštavtě rytmuš. Každé 2 týdny zrěvidujtě „co 

jšmě rozhodli, co to přiněšlo, co zpřěšnímě“. 

Chcete to udělat rychle a bez chaosu? Pojďme na to společně. 
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Tři šětkání.  

• První: nalězění a popšání štavu a vašich potřěb. 
• Druhé: mapa rozhodnutí a úzkých hrděl. 
• Třětí: návrh pilotu a postupu. 

 

 

 

 

Zdroje a inspirace (vybrané) 

Tato kniha čerpá primárně z praxe. Pro transparentnost uvádím pár zdrojů, na které 

navazuji: 

• Gallup – výzkumy a meta-analýzy vztahu engagementu k produktivitě, 

ziskovosti, absencím a fluktuaci. 

• Google (Project Aristotle / team effectiveness) – týmová efektivita a role 

psychologického bezpečí. 

• J. Richard Hackman – podmínky, které zvyšují výkon týmů (směr, struktura, 

kontext, koučink). 

• Amy Edmondson – psychologické bezpečí jako předpoklad toho, aby lidé říkali 

věci nahlas a tým se učil. 

• Carl R. Rogers (Person-Centred Approach / PCA) – principy práce s lidmi a 

skupinou. V knize používám hlavně jako infrastrukturu pro psychologické 

bezpečí a rozhodování bez tichého odporu. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tuto knihu a její doplňky najdete zde: 

  

https://www.futurity.cz/kniha-autonomie?utm_source=kniha_pdf


 

 

 

 

FUTURITÝ 

Futurity jě cí lově  zamě r ěna  rěalizac ní  firma pro CEO a top ty my. 

Něpracujě „pro vš ěchny“. Souštr ědí  šě na firmy, ktěrě  chtě jí  zvědnout 

vy kon, rychlošt a dlouhodobou udrz itělnošt pr ěš rozvoj lidí , 

lěaděršhipu a firěmní  kultury – a mají  ambici změ nu nějěn navrhnout, 

alě i opravdu prošadit do praxě. 

Futurity nění  ty m konzultantu , ktěr í  radí  zvěnku. Něproda  prězěntacě š 

doporuc ění mi a pak nězmizí . Nění  ani š kolitělěm, ktěry  „lijě těorii do 

lidí “. Pracujě uvnitr  firmy kliěnta – na rěa lny ch šituací ch, rozhodnutí ch 

a konfliktěch, pr í mo š ty my v bě z ně m provozu. Cí lěm nění  „odš kolit 

program“, alě změ nit na vyky špolupra cě a vědění  tak, aby roštla 

aktivita, angaz ovanošt, krěativita i du šlědnošt lidí  v kaz doděnní  pra ci. 

Futurity ma  blí zko k myš lěnka m šamoštatnošti a odpově dnošti. Změ nu 

štaví  tak, aby šě z ní  štal na vyk – i proto pracujě podlě AGES modělu 

Davida Rocka: zí škat pozornošt na to podštatně  (Attěntion), něchat lidi 

vytva r ět vlaštní  r ěš ění  (Gěněration), ukotvit změ nu v tom, na c ěm 

liděm opravdu za lěz í  (Emotion), rozloz it ji v c ašě tak, aby šě udrz ěla 

(Spacing). 

 

futurity.cz 
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O knize 

Kdyz  rozhodnutí  c ěkají  na CEO, firma platí . 

C ašěm, rychloští  a nějlěpš í mi lidmi. Nakoněc i pěně zi. 

Tato kniha nění  o „hězc í  kultur ě“. Jě o kultur ě vy konu. 

Jě to manua l pro CEO a lí dry, ktěr í  chtě jí  rychlou firmu                               

běz ztra ty kontroly: 

• rozhodova ní  jako pa ku vy konu, 
• riziko r í dit ra mcěm a pravidly, ně podpišy, 
• vy kon běz mikromanagěměntu. 

Uvnitr  najdětě ra měc, jak zavě št autonomii tak, aby: 

• rozhodnutí  vznikala u zdrojě a rychlěji, 
• Board a CFO mě li jištotu a pr ěhlěd, 
• lidě  mě li manda t a odpově dnošt. 

 

O autorovi 

Toma š  Kala 

Ex-CEO a CxO korporací  i štartupu . Dněš parťa k 

dalš í ch CEO pro vy kon a rychlošt. 

ěBanka, 1998. Jako Chiěf Stratěgy & Děvělopměnt Officěr jšěm zaz il 

autonomní  ty my v praxi. Bě hěm jědině ho roku jšmě poštavili první  

intěrnětovou a mobilní  banku. Od tě  doby ví m, z ě rychlošt firmy nění       

o „ví c kontroly“, alě o lěpš í m šyště mu rozhodova ní , pravidlěch, du vě r ě. 

A protoz ě autonomiě nějc aště ji pada  na štrachu, ěmocí ch a zvycí ch, 

doplnil jšěm ši byznyš praxi pě tilěty m pšychotěrapěuticky m vy cvikěm. 

Mu j mix: štratěgiě, vy konovy  lěaděršhip + hluboka  pra cě š lidmi. 

Kontakt:  info@futurity.cz | +420 603 808 225 | www.futurity.cz 
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