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UvoD

Uvod: Kdyz rozhodnuti éekaji, firma plati

Jak vypada firma, ktera je rychlejsi nez trh

Rozhodnuti nevznikaji na poradé u CEO. Vznikaji u lidi, kteri
maji data a vidi zakaznika.

,Mzu?“ nenfi to, co lidé resi. Resi dopad a vysledek.

Riziko se hlidd rAmcem. Ne podpisy.

Board i CFO vidi systém. Ne chaos.

A vy mate Cas na strategii, smysl a smér. Ne na operativu.

Tato kniha je o tom, jak se tam dostat: rozhodovat u zdroje,
v mantinelech. Bez rozpadu firmy.

Jak vypada firma, kde autonomie nefunguje

Rozhodnuti ¢ekaji na ,$éfa“ a firma za to plati. Kazdy den. Mizi Sance.
Lidé vyhasinaji. Inovace zpomaluji. Ne proto, Ze by byli slabi. Protoze
nemaji mandat a jistotu, Ze za rozhodnuti nebudou potrestani.

Co je a neni autonomie

Autonomie neni Uplna volnost. Je to dospéla odpovédnost,
proto zveda vykon.

Neni to revoluce 0/100. Je to postupné rozsifovani mandatd.
Autonomie je mandat + mantinely + viditelné dopady. Bez toho
je to jen hezky slide.

Pokud jako CEO potiebujete mit posledni slovo, autonomii
nespoustéjte. Udélate z toho utrpeni pro sebe i pro lidi.

Pokud mate zvédavost a odvahu pustit rozhodnuti do systému,
pojdme na to.

Tato kniha neni jen o hez¢i kulture. Je o penézich, vykonu a rychlosti
rozhodovani. Autonomie je filozofie dospélosti a odpovédnosti. Tato
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kniha ji fesi prakticky: rozhodovani, priority mezi tymy, kapacity a
rozpocet, mandaty a eskalace. Autonomie ma zlepsit praci lidem. Ale to
neni jen benefit. To je podminka vykonu.

Pét vét, které vam zrychli firmu:

Rozhodovani je pateir vykonu. Ne organigram, ne KPI tabulka.
Autonomie neni chaos. Je to design: mandat + mantinely +
viditelné dopady.

Psychologické bezpeci neni mékky bonus. Je to nutna
infrastruktura rozhodovani.

Motivaci vam nezajisti benefity. Motivace je systém podminek
a prostredi.

Autonomie neni projekt ,,vybudovani tymii“ Je to sladéni lidi
a firmy na jednu logiku.

Autonomie v této knize znamena:

zKkratit dobu od signalu k rozhodnuti z tydni na dny, ze dnti na
minuty,

posunout odpovédnost k lidem a co nejbliz realité,

nenechat CFO, Board ani vas bez jistoty a prehledu.

Tato kniha je pro vas, pokud:

jste CEO, majitel/ka firmy, lidr a jste tizké hrdlo skoro kazdého
dutlezitého rozhodnuti,

pokud minulé reorganizace, zmény struktury a KPI nezrychlily
firmu,

vidite unavu schopnych lidi, ktefi maji napady, ale systém z nich
déla vykonavatele,

tusite, ze dalsi ,transformacni projekt” bez zmény rozhodovani
nikdo nevezme vazné.



UvoD

Neni pro ty, kdo chtéji jen lepsi atmosféru. Je pro ty, kdo chtéji rychlejsi
firmu a jsou ochotni zacit u sebe.

Jak knihu ¢ist

1) KdyZ mate konkrétni problém, najdéte konkrétni kapitolu

Schvalovani a brzdy u CEO: 1, 4

Rozpad sladéni tymii / , ostrovy*: 2, 7
Zasekavani autonomie / navrat ke kontrole: 3, 13
Stfedni management: 5

Board a CFO: 6, 10

Méteni vykonu a rozhodovani: 9, 11

IT, tikety, technologie: 12

2) Kdyz chcete autonomii zavést jako systém, ¢téte knihu
postupné

Ne kviili teorii, kvili logice.

Nejdriv smér — pak rozhodovani — pak signaly — pak lidé a kultura.

Jste skeptik? Za¢néte kap. 4 (CEO) a 13 (strach a moc). Pokud vas to
tam nechytne, netrapte se.
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Dva dopliiky se Sablonami, na které v knize odkazuji (Mandate Matrix a
Budget & Capacity Guardrails), najdete na konci knihy v odkazu na web
Futurity.

Co je cilem za 90 dni

Ne udélat ,transformaci celé firmy*, ale ziskat jistotu, diikaz v ¢islech i v
pribézich jednotlivych rozhodnuti.

Na 1-3 mistech prokaZete, Ze rozhodnuti mohou vznikat niz. Rychleji,
bezpecné, s viditelnym dopadem.

NeZ zacnete: 5 signali, Ze se vam autonomie rozbije

e Autonomie plati jen ,kdyZ je hezky*“. Prijde prisvih a prvni
reflex je: ,Beru to zpatky k sobé.”

¢ VsSechno ma ,jesté posledni kyvnuti“. Formalné delegovano.
Prakticky se ¢ekd na $éfa ¢i manaZera.

e Chyba = vina. Lidé radsi ml¢i, neZ aby riskovali. Bez toho
autonomii neudrzite.

e Informace jsou zdrojem moci. Data, kontext a pristupy drzi
par lidi. Bez nich tym nema z ¢eho rozhodnout.

¢ Nenijasné, co je volné a co je tabu. Chybi mantinely. Vznika
chaos, nebo navrat ke kontrole.

Pokud se poznavate ve 2 a vic bodech, nezacinejte ,mandaty a procesy*“
Skocte nejdriv na kap. 13 (Strach, moc, navyky). A pak se vratte sem.



UvoD
Ramec autonomie: Co drzi firmu pohromadé

V hierarchii je tym obdélnik v organigramu.
V autonomii je tym vodorovny priiez firmou smérem Kk vysledku.

Organigram je mapa poslu$nosti.
Autonomie je mapa doruceni hodnoty.

Co ale drzi vSe pohromadé? 4S

Smeér

Kam firma mifi a proc existuje. Jaky dopad chce mit na zakazniky, lidi
uvnitt i okoli. Bez sméru se tymy rozjedou do stran.

Systém rozhodovani

Kdo rozhoduje co, jak rychle, na zadkladé ¢eho. Kdy se eskaluje. Tohle je
»architektura vykonu“ Lame se na prioritdch mezi tymy. Bez nich se
rozhodovani vrati nahoru.

Signaly & cisla

Co je ve firmé vidét: data, finance, metriky, technologie. Bez signalii je
autonomie slepd. Bez isel je to jen pocit.

Spoluprace & styl vedeni

Kultura, psychologické bezpeci, zpétna vazba a prace lidri se strachem
a odpovédnosti. Tady se autonomie bud’ udrzi, nebo zlomi.






1. Autonomie neni chaos: Chaos je, kdyz vse
¢eka na CEO

V hlavach mnoha lidrd potrad bézi bias:

e Bud ridim, nebo pustim.
e Bud je struktura, nebo svoboda.
e Bud je kontrola, nebo autonomie.

Ale tak to viibec neni. Autonomie neni opakem fizeni. Je jinym typem
tizenf.

Skute¢na autonomie neni anarchie ani ,délejte si, co chcete”. Je to
systém, ve kterém tymy rozhoduji v jasné zéné. Védi, co je na nich, co se
eskaluje, jaké jsou hranice rozpoctu, rizika a kvality - a vysledky jsou
viditelné.

Sablonu ,Mandate Matrix: rozhodnuti x riziko x zpiisobilost” najdete v
doplricich na webu Futurity (odkaz na konci knihy).

V pruznych firmach rozhoduji ti, kdo jsou nejbliZ realité. Tam vznika
rychlost, inovace i motivace.

Ve chvili, kdy kazdé dtlezitéjsi rozhodnuti musi ,nahoru® prichazi
zpoZdéni, nejistota a pasivita. Lidé prestavaji premyslet, cekaji. Cim vic
véci musi ,nahoru” tim vic se firma méni v ¢ekarnu.
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Tym miiZe rozhodovat jen tehdy, kdyz:

e vi, kam mif{ (ma smér a smysl),
¢ ma informace a diivéru (a vi, co nesmi),
e ma kompetenci a podporu nést odpovédnost.

Jinak je to pseudoautonomie. Vypada hezky na slidu, ale vykon jde dolt.

Vyzkumy z poslednich let

e Gallup dlouhodobé ukazuje vztah mezi angazovanosti
a produktivitou, ziskovosti, absencemi i fluktuaci.

e Google (Project Aristotle) identifikoval psychologické bezpeci
jako Klicovy faktor tymové efektivity.

e ].Richard Hackman popsal, Ze vykon tymu stoji na podminkach
jako smér, struktura, podptrny kontext a koucink.



Jednoduchy zavér pro CEO

Chcete-li, aby se firma zrychlila, potirebujete vic rozhodnuti udélanych
dole. Se znalosti reality, v souladu se smérem firmy a v rdmci jasnych
hranic.

Cim autonomie neni

e Neni to svoboda bez hranic. Kazdy tym potrebuje ramec: cile,
rozpocet, mantinely, informace. Bez nich vznika drahy chaos, ne
vykon.

e Neni to jen delegovani operativy. Skute¢nd autonomie se tyka i
toho, co se bude délat, nejen jak. Opét v mantinelech strategie a
hodnot firmy.

e Neni to alibi pro lidra. CEO ani management nemohou ,hodit
odpovédnost doli“ a zmizet. Zlistava jim odpovédnost za smer,
mantinely, kulturu a signdly, zpétnou vazbu. A nakonec i za
celkové vysledky.

Shrnuti pro praxi

Autonomie neni experiment. Je to systém pro vykon. Funguje jen tehdy,
kdyz:

e tym vi, cojejehocil,

e m43 jasné mantinely a informace,

¢ ma kompetenci a diivéru,

e avysledky jsou viditelné - pro tym i pro vedeni.

Kdyz tyto prvky chybi, autonomie se rozpadne - a vy dostanete jen
rychlejsi chaos.

KdyZ jsou na misté, ziskate firmu, ktera reaguje rychle, rozhoduje bliz
realité a potebuje méné tlaku z centra.
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Otazka pro CEO

e Které rozhodnuti dnes délate vy, i kdyZ by ho - s jasnym
ramcem - mohl délat tym?

Pokud vas nenapadne viibec Zadné, neni to jesté diikaz
autonomie. Je moZné, Ze rozhodovani je potfad vdzané na vas,
jen jste si na to zvykli.

Dalsi inspirace

Gallup - dlouhodobé analyzy engagementu (Q12, meta-analyzy)
Google - Project Aristotle: tymovd efektivita a psychologické bezpeci
J. R. Hackman - Leading Teams a navazujici prdce o vykonu tymii

10



2. Smysl drzi autonomii pohromadé: Bez néj
vzniknou ostrovy

Jakmile uberete hierarchii a centralni kontrolu, ptijde tvrda otazka. Co
zabrani tomu, aby si kazdy tym jel svoje?

Smysl.
Pokud ho neznate, prijde rychle:

e fragmentace (kazdy si jede svoje),

e vnitfni konkurence a politika mezi tymy,

e ztrata motivace (proc se vlastné snazime?),

e lokalni optimalizace (mého ,KPI“ bez ohledu na celek a
zakaznika).

Smysl neni ,mékky doplnék®, Smysl ndm ¥ikd PROC a PRO KOHO
tu jsme. Vize ukazuje, kam mifime, hodnoty urcuji mantinely.

Smysl je ridici prvek. Nahrazuje ¢ast direktivni kontroly tim, Ze
dava tymim spolecny filtr rozhodovani.

11
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Tri otazky, které udrzi autonomii v jednom sméru

Smysl, se kterym tym dokaZe pracovat kazdy den, odpovida na tii
jednoduché otazky:

1. Pro koho jsme tu?
Kdo je nas skute¢ny zakaznik? Komu realné zlepsujeme
Zivot/praci?
2. Co se diky nasi praci ma zménit?
Jaky dopad chceme mit? Co se ma diky ndm méritelné zménit?
3. Jak pozname, Ze jsme prispéli?
Jak pozname, Ze to byla hodnota, ne aktivita?

KdyZ tyhle odpovédi chybi:

e rozhodnuti nemaji opérny bod,

e metriky visi ve vzduchu,

e diskuse sklouzne k osobnim preferencim, eglim a lokalnim
zajmum.

To je zacatek zpomalovani. Vznika vic dohadd, min vykonu.

Smysl jako rozhodovaci filtr

Smysl ma hodnotu jen tehdy, kdyZ umozni i fici ,NE, kdyZ se realné
pouziva:

e predrozhodnutim:

,Kterd varianta nejvic posune nas ucel?",
e prirevizi:

,Co byl redlny prinos / co byla jen aktivita?‘,
e pri prioritizaci:

»,Co ma nejvétsi dopad / co umime zahodit?“

12



Jak se smyslem pracuji autonomni firmy
V autonomnich firmach ma smysl tfi vlastnosti:

¢ Je konkrétni.
Ne , byt nejlepsi‘, ale konkrétni ticel: ,zjednodusit X pro Y tak,
aby..."

e Jerozpadnuty na troven tymi.
KaZdy tym vi, jak jeho prace prispiva k celkovému tcelu, smyslu
- nejen, jak plni svij plan.

e Je pritomny v metrikach.
Neméri se jen finance, ale i dopad na zakaznika, komunitu, lidi
uvnitt.

Plati jednoduchd rovnice:

e Autonomie bez smyslu — kazda ¢ast firmy tahne jinam.
e Smysl bez autonomie — cynismus, protoZe lidé presné védi

10

»proc’, ale nesmi podle toho jednat.

Pokud nemate oboje, platite rychlosti a/nebo motivaci.

Shrnuti
Smysl v autonomni firmé déla tri véci:

e dava orientaci,
e zrychluje rozhodovani,
e drZi firmu pohromadé i bez mikromanagementu.

13
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Bez smyslu se autonomie rozpadne na ostrovy.
Se smyslem se z riiznych tymii stdvd jeden systém, organismus.

Otazky pro CEO

e Kdy jste naposledy slysSeli tym argumentovat smyslem firmy -
nejen rozpoctem a terminem?

e Ktery projekt by neprosel, kdybyste nejdiiv resili smysl a az
potom rozpocet a termin?

14



Systém rozhodovani
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3. KdyzZ autonomie selze: Selhal systém, ne tym

Autonomie neni trik. Je to systém tizeni. Kdyz selze, selze prave on, ne
lidé.

KdyZ za¢ne upadat, vypada to takto:

e chyby se opakuji,

e rozhodnuti se vlecou,
e vykon jde dold,

e roste frustrace.

Reflex byva stejny: ,Netikali jsme to? Vezmeme to zpatky nahoru.”

JenZe problém vétSinou neni v tymu. Byva v konstrukci autonomie.

Pét duvodt, pro¢ autonomie selhava

1. Nejasny smér
Tymy maji prostor, ale nemaji kompas ani prioritni pravidla.
Vysledek je lokalni optimalizace a chaos.

2. Neviditelné vysledky
Tymy nesou odpovédnost, ale nevidi dopad. Bez jednoduchych
metrik a pravidelné reflexe se rozhodnuti vraci nahoru a
autonomie zlistane jen na papire.

3. Chybéjici kompetence
Lidé maji rozhodovat, ale nemaji data a ekonomicky kontext.
Pak bud’ odkladaji, nebo rozhoduji ,podle pocitu®, chyby se
opakuji.

4. Strach rict NE
KdyZ se za chybu trest4, lidé radéji nic nerozhodnou.
Psychologické bezpeci (absence strachu z trestu) neni ,mékké
téma“, ale podminka. Bez ni se autonomie zméni v ticho.

16
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PretiZeni rozhodovanim

Tym resi vSechno, protoZe neni jasné, co je rozhodnuti a co
rutina. Lidé jsou unaveni, meetingy se natahuji a vysledek je
stejny: ,porad néco fesime, ale nic se nehybe".

Ani jeden z téchto diivodid neni osobni selhani lidi.
VSechny jsou selhdnim systému fizeni. A ten je v zodpovédnosti lidra.

Shrnuti

Autonomie selZe, kdyZ nema strukturu:

smeér, signdly, viditelné vysledky,
kompetence a data,

bezpeci pro chybu, uceni, vysloveni NE,
jasnou architekturu rozhodovani.

Kdyz tyto prvky chybi, neni fér mluvit o ,,nezralém tymu*“ Je to vizitka
systému, da se zménit.

Otazky pro CEO

Kde dnes ve firmé cekate samostatnost, ale nedali jste smér,
data, bezpeci nebo rdmec?
A co z toho opravite béhem pristich tif mésici?

17
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4. Jak se musi zménit CEO: Z rozhodovace na
architekta

VétSina autokratii neni zI4. Jen je v minulosti parkrat zachranilo rychlé
rozhodnuti. Vznikl vzorec: nejistota = vezmu to na sebe.

JenZe cena je vysoka. CEO vyhoti, lidé zpasivni a firma se zméni v
¢ekarnu, protoZe rozhodovani zlstalo ptilepené na jedno misto.

Zavadéni autonomie neni organizac¢ni projekt. Je to zména toho, jak
lidr pouziva moc.

Vétsina firem skon¢i u pseudoautonomie. Odpovédnost dole,
rozhodovani nahote. Chtéji rychlost i iplnou kontrolu. To ale nejde.

Autonomie neni revoluce. Je to dalsi krok. Zlistava tlak na vysledky, jen
rozhodovani jde bliZ realité a lidem, ktef{ ji vidi.

Pokud tento zaklad chybi, autonomie jen rychleji odhali problémy,
které ve firmeé uz stejné jsou.

0d ,ja rozhodnu“ Kk ,ja navrhnu, kde se rozhoduje“

Klasika - lidr rozhoduje.
Autonomie - lidr navrhne systém, ve kterém rozhoduji druzi. Ti, ktefi
jsou bliz realité.

vivs

18
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e méné schvalovani, vice rdmce,
e méné kontroly kroki, vice kontroly vysledkii,
e méné ,jato vim“ vice ,at rozhodne ten, kdo to vidi“

CEO se neposouva do pozadi. Jen méni svou odpovédnost. Z toho, kdo
rozhoduje, na toho, kdo urcuje kvalitu rozhodovani v celé firmé.

Psychologické bezpeci v praxi

Klicova zména, ktera drzi autonomii pri Zivote.

vevs

Nejcastéjsi odpovéd na tuto otazku je nejistota. Ta ale neni diivodem
udélat rozhodnuti nahote. Je to signdl, Ze chybi ¢ast systému. Dalsi
otazka je proto: ,,Co vam chybi, abyste to rozhodli vy?“

Vase prace je nejistotu odstranit. Uptesnit mantinely, dodat data,
odstranit piekazku. Rict nahlas:

Takto oSetrite izkost lidi a zaroven se nevratite do role centralniho
,rozhodovace"

19
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Ctyri klicové kompetence CEO v autonomii

1. Design rozhodovani

Zakladni otazky: ,Kdo rozhoduje co? V jakych mantinelech a kdy se to
eskaluje?”

Ve vétsiné firem je to ,néjak”. V autonomii to musi byt jasné a sdilené.
Mandat neurcuji pozice, ale typ rozhodnuti, riziko a zpisobilost.

Praktickou sablonu pro nastaveni manddtii (,, Mandate Matrix:
rozhodnuti x riziko x zptisobilost”) najdete v doplricich na webu Futurity
(odkaz na konci knihy).

KaZdy tym musi védét:

e cojevjeho mandatu,
e jakajsou data a hranice (rozpocet, riziko, kvalita),
e jaky dopad se Ceka.

Nejde o byrokracii.

2. Mantinely a zachranné brzdy

Autonomie neznamena , délejte, co chcete”
Rychlost vznika uvnitt jasnych limitii.

CEO a management definuji pevné mantinely:

e strategicky smer,
e rozpoctové limity,

20
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e pravidla pro riziko, compliance, reputaci,
e etické a pravni hranice.

Uvnitf nich maji tymy a lidé volnost.
Mimo né se véci zpomaluji, eskaluji nebo zastavuji.

Klicové je, aby tyhle hranice byly:
e jednoduché,
e velejné,
e predem zndmé.

3. Viditelny vykon misto schvalovaciho prava

Staci 4 signaly:

e rychlost rozhodnuti,

e co prinesly,

¢ kolik jich vznika u zdroje,
e co se vraci na schvaleni.

Ne kontrola krokd, ale kontrola dopadu.

4. Ekonomika v rukou tymu

Ekonomika do tymid samoziejmeé patti také. Bez Cisel je autonomie
iluze. Detailné v kapitole 10.
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Co to znamena pro vas kalendar
CEO musi zacit u svého Casu:

e zrusit schilizky, kde rozhoduje za tymy,

e s tymem zacit pracovat na mandatech, mantinelech
a podminkach,

e nahradit statusy zmétrenim dopadu,

e zavést kratky rytmus zhodnoceni rozhodnuti.

Priklad: tydenni 15minutova revize rozhodnuti:

e cotym rozhod],
e co eskaloval,
e co se diky tomu zménilo.

Shrnuti
Autonomie za¢ne zménou prace CEO.

Z ,toho, kdo schvaluje“ na architekta systému, kde se rozhoduje dole, v
jakych mantinelech.

Role CEO:

e drZet smysl, smér a hranice,
e navrhnout rozhodovaci architekturu,
e TFidit firmu pres dopad, ne pres méreni aktivity.

Otazky pro CEO

e Kterd konkrétni rozhodnuti jste v poslednich 5 dnech udélali vy
- a vite, Ze je mohl a mél udélat vas tym?

e A co by musel mit k dispozici (mandat, jistotu, bezpeci, data,
mantinely), aby to pristé udélal sam?
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5. Stredni management: Patef, nebo brzda
autonomie

V hierarchii je stftedni management nosi¢ kontroly. Pridéluje, dohliZi,
schvaluje, koordinuje.

V autonomnim systému se ale operativni kontrola presouva do tymdu. S
tim mizi i tradi¢ni napln prace manazeru.
Pokud nedokazZete jasné fict, k emu bude stiredni management po

zavedeni autonomie, znejisti a zacne zménu brzdit. Ne proto, Ze by
nechtél. Ale protoZe nevi, kde ma jeho role zacinat a koncit.

Autonomie neni antimanagement

Casty omyl: , KdyZ se tymy budou Fidit samy, manaZery
nepotirebujeme.”

Realita firem, které autonomii zvladaji, je jind. Manazeri zlistavaji,
prestavaji byt schvalovaci vrstvou.

Nejsou tu proto, aby schvalovali kazdy krok. Jsou tu proto, aby drzeli
smeér a kontext, stavéli prostredi pro rozhodovani a podporovali riist
lidi a tymd.

Bez nich autonomie Casto skonci fragmentaci. Nékdo nahote pak lepi,
integruje celek. A tim se zabije rychlost.
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Dva strachy. Odevzdat moc vs. prijmout odpovédnost

Stfedni management je misto, kde se nejvic potkavaji dva druhy
strachu:

e strach manaZeri z odevzdani moci
- ,KdyZ prestanu schvalovat, k cemu tu budu?“
e strach lidi z prevzeti odpovédnosti
- ,KdyZ rozhodnu ja a néco pokazim, kdo mé ochrani?“

Pokud s tim védomé nepracujete, vznikne tichy odpor. Formalné
mluvite o autonomii, v praxi vSichni ¢ekaji, aZ nékdo ,nahote“
rozhodne.

Tri nové role stiedniho managementu
V praxi manaZefti ziskaji tfi zakladni role:

1. Architekt prostiredi
Neridi tikoly. Ridi podminky, ve kterych se tym rozhoduje:

e zajiStuje pristup k informacim a datiim,
e odstraiuje prekazky v systému,
e moderuje rozhodovaci procesy, ne rozhodnuti samotna.

Klicova dovednost: umét slySet tym, pracovat s napétim a diivérou, ne s
kontrolou.

2. Koordinator sméru

Tymy potrebuji autonomii - ale i sladéni. ManaZer je:
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e most mezi tymy (zaméry, zavislosti, rizika),
e prekladac strategie do kaZdodennich rozhodnuti,
e garant toho, Ze lokalni rozhodnuti neposkozuji celek.

Klicova dovednost: systémové mysleni a prace s kontextem, nejen s
ukoly.

3. Mentor vykonu

Rozvoj vykonu nenfi jen o ¢islech, ale o schopnosti rozhodovat 1épe.
Manazer:

e pomaha tymu reflektovat a revidovat sva klicova rozhodnuti,
e dava zpétnou vazbu na chovani a dopad, nejen na vysledky,
e vytvari rdmec uceni, misto aby ,znadmkoval®

Klicova dovednost: vést, davat zpétnou vazbu na dopad a vracet
odpovédnost do tymu.

Nejcastéjsi pasti
1. Syndrom ,jsem zbyte¢ny“
KdyZ manazer pfijde o kontrolu, ¢asto ma pocit, Ze ptisel o
identitu. MliZe se stdhnout, ptipadné zacit autonomii brzdit.
Pomaha: nové popisy roli, trénink novych dovednosti,
viditelné€ uznany pi¥inos v nové roli.
2. SKryté udrzovani moci
Formalné podporuje autonomii, fakticky ziistava poslednim
schvalovatelem ,pro jistotu“
Pomaha: transparentni mapa rozhodovacich mandatid,
revize rozhodnuti, zpétna vazba od tymd.
3. Zachranovani
Manazer prepne z direktivniho na ,zachranovaci“ mod a hasi
kazdy problém za tym.
Pomaha: facilitace misto reSeni, jasné hranice, kdy
pomaham a kdy vracim mi¢ zpét do tymu.
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Za vSemi temi pastmi je stejny vzorec. Strach ztratit kontrolu na strané
manazera a strach prijmout odpovédnost na strané tymu.

Autonomie funguje, aZ kdyZ se obé strany uci s timto strachem
zachazet.

Co potrebuje stiredni management, aby byl pateri autonomie

Nové kompetence, schopnosti
e Vést bez formalni moci,
e budovat diivéru a psychologické bezpeci,
e pracovat s konfliktem, chybou a nejistotou.

Novy systém prace
e Revize rozhodnuti misto status meetingt,
e vzajemna zpétnd vazba misto jednostrannych evaluaci,
e pravidelny rytmus sdileni u¢eni mezi manazery (nejen
reporting).

Novy leadership prichazi od vrchu

Stedni management se nemuze zménit, pokud top management
funguje postaru.

CEO musi jako prvni ukazovat, Ze:

e odevzdava rozhodnuti do tymd, stoji za nimi i ve chvili
chyby,

e méri manazery podle kvality prostredi, podle toho, jak
snadné je pro jeho tym rozhodnout spravné a rychle,
protoZe ma smér, mandat, data a podporu.

Proc tohle byva tak tézké

Stfedni management je nejcitlivéj$i misto zmeény, protoZe se tu potkaji
dva strachy najednou:
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e ztrata vlivu (manazer),
e strach nést nasledky (tym).

KdyZ to nepojmenujete, systém si ,pro jistotu“ udrZi stary rezZim:
posledni schvaleni, zachraniovani, mikrokontrola. Ne ze zlé viile. Jen ze
strachu a nejistoty.

Shrnuti
Autonomie nemd nahradit management. M4 mu zménit roli:

e ze schvalovace na architekta prosttedi,

e z Kkontrolora krokt na hlidace kvality rozhodovani a
dopadt,

e znositele moci na nositele ramce a diveéry.

KdyZ tohle neudélate védomeé, stfedni management se stane nejvétsi
brzdou zmény - ne proto, Ze nechce. ProtoZe chrani sebe i tym pred
rizikem.

Otazky pro CEO

e Kolik ¢asu vasi manazefi travi schvalovanim a kolik stavénim
prostiedi, ve kterém se tymy neboji rozhodovat?
e Co konkrétné udélate do 90 dni, aby se ten pomér otocil?

Dalsi inspirace

e Amy Edmondson - psychologické bezpeci
e ] Richard Hackman - podminky vykonu tymii
e Deci & Ryan - Self-Determination Theory
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6.

Board: Kontrola bez mikrokontroly

Jakmile presunete rozhodovani do tym{, resite otazku i navenek: ,Jak
obhajim, Ze nerozhoduji o vSem a presto mam firmu pod
kontrolou?“

Board nepotiebuje detaily. Chce vykon a iizené riziko. Bez prekvapeni.
Potrebuje jistotu ve trech vécech:

Vysledek a vykon: jak se rozhodovani promita

do marze/cash/tempa (par metrik).

Kontrola rizika: limity + eskalace. CEO ru¢i za rdmec, ne za
kazdy krok.

Pirehled: 1strankovy dashboard + ptiklady rozhodnuti a jejich
dopadu.

Dashboard a eskalace

Ne obsahly reporting, ale panel, ktery dava diveéru.

Cas do rozhodnuti: median u cca 5 typti rozhodnuti, trend. Tim
méfime autonomii.

Kdo rozhoduje: kolik rozhoduje tym vs. eskalace — a proc.
Vykon (par metrik): marze, cash, tempo (napf. lead time / time-
to-market) - trend.

Dvé rozhodnuti: kratké priklady ,co jsme rozhodli“ — ,jaky to
mélo dopad” (vykon / zakaznik / riziko).

Riziko: ,malem prisvihy“ + co jsme zpresnili v mantinelech.
Prasvihy: cokoli, co miiZe ohrozit firmu (reputace, zakon,
bezpecnost, core, cash) — prepindme do krizového rezimu.

Krizovy rezim
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e 1 stranka pro Board.

Pak rozpitvame pricinu, ne ,vinika“, pokud dodrzel pravidla.
Zptesnime mantinely a vracime autonomii.

Eskalace tak, aby Board citil kontrolu (a tym mél klid)

e Zelend zéna: tym rozhoduje sdm (v limitech).

e 7lutd z6éna: povinna konzultace (CFO/Legal/CEO), ale
nerozhoduji za tym.

e Cervend zéna: povinna eskalace pii kritickych udélostech.

Role CEO je byt prekladatelem: ukazat, Ze riziko se ridi rAmcem, ne
mikrokontrolou a Ze decentralizace zveda vykon, ne chaos.

Kdyz toto neudélate, Board si vezme kontrolu zpatky ,,pro jistotu
Autonomie konci.

Otazky pro CEO

e Mluvite s Boardem jen o vysledovce, nebo i o tom, jak vase
firma rozhoduje?
e Co musite pristé ukazat, aby vidéli systém, nejen cisla?

Pozndmka na zdvér: nekteré Boardy nechtéji vidét systém. Chtéji jen
vysledovku a seznam rizik. A pak se ptaji, proc je firma pomald.
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7. Rust bez zpomaleni: Jak skalovat autonomii

V malém tymu funguje autonomie skoro sama od sebe. Lidé se domluvi
u stolu, rozhoduji rychle.

Jakmile ale firma vyroste - vic tymd, produktd, zemi, rizik - za¢ne se
ozyvat typicka véta:
»Takhle uz to nejde, musime to vic ridit.”

Autonomie ve vétsi firmeé nejcastéji narazi mezi tymy. Kazdy ma dobré
dlivody, ale kapacita i rozpocet jsou jen jedny. KdyZ chybi jasny zptisob,
jak rozhodovat poradi prace naptic firmou, nastoupi politika a
rozhodnuti se vraci nahoru. Pomize par hlavnich cili na kvartal,
viditelna kapacita a jednoduchy postup, jak rychle rozhodnout strety.

Prakticky postup a Sablonu pro rozhodovdni sti'etii kapacity a rozpoctu
napric¢ tymy (,Budget & Capacity Guardrails”) najdete v doplricich na
webu Futurity (odkaz na konci knihy).

Tri vyzvy, které autonomii ve vétsi firmé lamou

Sladéni napiic tymy

Bez védomého sladéni plati, Ze kazdy tym optimalizuje svij kus bez
ohledu na zbytek. Celek trpi.

Poznate to podle toho, Ze:

e pribyva konflikti o priority,
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e vSichni maji ,plno prace®,
e ale strategicky se firma neposouvj,
e roste tlak, aby to ,nékdo shora rozhodl*

Pomaha:

e parjednoduchych tvrdych pravidel priority typu ,co je u nas
efektivitou),

e limitovany pocet hlavnich sdilenych priorit na kvartal pro celou
firmu,

e pravidelné setkani lidi, kteri drzi smér (product / business
owneri, funke¢ni lidii) - ne zamérené na operativu, ale na
sladéni zamért a dopadu.

Bez toho autonomie vytvor{ vnitini konkurenci a tfiSténi energie.

Nejasna rozhodovaci mapa
S riistem pribyvaji role, komise a schiizky. VSichni mluvi, nikdo
nerozhoduje, tdhne se to tydny. Reflex je jednoduchy: ,radsi to poSleme

7N U

vys.“ A tim se ze CEO stane helpdesk.
Pomaha:

e u klicovych témat si jasné rict:
o kdo rozhoduje,
o koho je potfeba jen informovat,
o s kym se ma poradit, ale kdo neni brzda,

e udélat jednoduchou rozhodovaci mapu v par klicovych
oblastech - ne 50 slid, ale jeden prehled, kterému rozumi i
novy Clovek,

e mit domluveny zplisob, jak rychle reSit spory mezi tymy, aniz to
vZdy jde na ,$éfa".
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Hotovou sablonu pro nastaveni manddtii (,Mandate Matrix: rozhodnuti x
riziko x zptisobilost“) najdete v doplricich na webu Futurity (odkaz na
konci knihy).

Autonomie bez srozumitelnych mandatt konci bud' v paralyze, nebo v
tichém navratu k ,rozhodne séf*“

Lokalni vs. globalni optimum

Tym miZe délat perfektni rozhodnuti ve svém svété a pritom skodit
celku.

e Jeden utvar tlaci naklady dold,

e jiny investuje do zadkaznického zazitku,

e dohromady to nedava smysl - nebo si navzajem bouraji
vysledky.

Pomaha:

e sdilené metriky pres vice tymi (napf. cely zakaznicky proud od
marketingu po retenci, nejen ,nas usek"),

e spolecna revize klicovych rozhodnuti, ktera zasahuji vic tym? -
zamérené na dopad na celek, nejen na lokalni KP],

e role lidi, ktefi se divaji na firmu jako na celek (architekti,
integratori, spravci systémi), nejen na ,svij sloupec v
organigramu®.

Tri priklady, kde firmy typicky zamrznou
Vyroba

Chcete objem i flexibilitu zaroven. V nejistoté se neda vybrat, tak se
nevybere nic.

IT

»Vyvoj“ je ¢im dal vic komodita. Méni se poptavka i ceny. Lidé jsou
iZeni, ale neni jasné, co je skutec¢na priorita.
1 as skutec orit
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Konzultace

Al ukrajuje vasi rutinu. Klienti se ptaji umélé inteligence, ne vas. A vy
zacnete panikarit.

A ted’ to dulezité: V nejistoté CEO prirozené sdhne po ,kontrole“ Ne
kvili lidem, ale kviili riziku: co se rozhoduje, kdo za to ruci a co to miize
stat. Kdyz to resite podpisy a schvalovanim, vétSinou neziskate jistotu,
jen zpomalite.

Priklad z praxe: Buurtzorg (Nizozemsko)

Organizace domdci zdravotni péce postavend na malych samoridicich
tymech sester v konkrétnich ctvrtich. Vznikla v roce 2006, méla 1 tym,
4 sestry.

Nasledovalo: péce se casem rozpadla na ,produkty” a tikony rizené a
pridélované centralné. Klienti potkavali potad jiné sestry, pribyvalo
tizeni odtrZené od praxe a rostla administrativa na dkor kvality i reality
péce.

Zména: Buurtzorg postavil Skalovatelnou jednotku autonomie: maly
tym (typicky do ~10-12), ktery nese klienty ,end-to-end“ a ridf si praci
sam (planovani, organizaci, pribézna rozhodnuti v terénu, rozvoj a
tymovy rozpocet/naklady ve stanovenych mantinelech). Kdyz tym
preroste zdravou velikost, rozdéli se. Koucové jsou podpora a zrcadlo,
ne ,$éfové".

Vysledek: rychly rist, vysoka spokojenost klientd i lidi - a nizka rezie
tizeni (cca 8 % vs. 25 % u tradi¢nich poskytovatelii). V ¢islech: 2007 - 4
sestry, dnes pires 10.000 lidi, cca 850 tymi. Centrala ma zhruba 60 lidi,
z toho 15 regionalnich koucu.

Aha moment pro CEO: skilovani autonomie neni o pridani vrstev
schvalovani. Je o opakovatelné jednotce odpovédnosti (tym),
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jednoduchych mantinelech a podplirném systému, ktery tymu pomaha
rozhodovat - misto aby rozhodoval za néj.

Firmy s vétsi diverzitou tymu

Neskalujete ,stejny typ prace’, stejné postupy, ale stejny ramec
rozhodovani: jasné priority, spole¢né mantinely/eskalace a rozhrani
pro sladéni nap¥i¢ tymy. Autonomie pak funguje i tam, kde kazdy tym
déla néco jiného.

Role CEO v rustu autonomie

Ve vétsi firmé by CEO nemél reagovat na chaos tak, Ze prebere vic
rozhodnuti k sob€ a stane se hlavni odvolaci instanci na vSechno. To je
rychla cesta zpét k modelu, kde se vSechno ,nakonec vrati nahoru®.

CEO ma délat opak:

e Drzet par jednoduchych principi rozhodovani
- mit par tvrdych pravidel priorit (viz vyse), aby tymy netahly
proti sobé. Napriklad vztah se zdkaznikem vs. kratkodoby zisk.
Tim davate ramec, ve kterém se mohou tymy rozhodovat
samostatné a pfitom netahat proti sobé.

e Dbat na architekturu sladéni
- zajistit, aby se spravni lidé naptic¢ firmou pravidelné potkavali
nad smérem a rozhodnutimi, nejen nad reportingem.

e Chranf autonomii pted reflexem ,utdhnout Srouby*
- pfi prvnim vét$im zadrhelu nebo krizové situaci je prirozeny
reflex vratit kontrolu nahoru.
Ukolem CEO je drZet nervy, hledat chybu v systému (mandaty,
data, sladéni), ne v samotné myslence autonomie.

Rist firmy nemusi znamenat navrat ke kontrole. Jen vyzaduje vic prace
na sladéni a mandéatech.
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Otazka pro CEO

e Kde u vas chybi skalovatelny systém - a proto to misto néj
zachraiiuji neopakovatelné vztahy?

Dalsi inspirace

e Stanley McChrystal - Team of Teams - Fizeni v komplexité,
decentralizace rozhodovdni.

e  Matthew Skelton & Manuel Pais - Team Topologies - skdlovdni
tymii pres rozhrani, interakéni médy.

e Gary Hamel & Michele Zanini - Humanocracy -
odbyrokratizovdni vykonu, autonomie jako zdroj rychlosti.

35



AUTONOMIE TYMU JAKO AKCELERATOR VYKONU

8. Prvni rok autonomie: Piloty, mantinely,
rytmus

Otazka je jednoducha. ,Co presné mam udélat jako prvni rok?“

Nejde o frontalni utok autonomie pro celou firmu. Prvni rok ma jediny
cil: na par mistech prokazat, Ze autonomie zveda vykon - bez
chaosu.

Prvni rok v kostce, 4 kroky

e Pojmenujte problém a ambici
e Vyberte, kde za¢nete

e Spustte piloty a chrante je

e Rozhodnéte, co s vysledky

Nic vic. Ale ani nic min.

Pojmenujte problém a ambici

Bez workshopu. Jen vy a papir. Pokud to nedokézete napsat na jednu
stranku, nemate jesté jasno.

e sepiSte 5 opakujicich se rozhodnuti, ktera dnes délate vy, i kdyz
by je mohl délat vas tym,

e u kaZdého si napiste dopad: rychlost / lidi / zakaznik,

e zkuste jednu vétu typu:
»Autonomie pro nas znamena zrychlit rozhodovani vXaY,
zvednout tim vykon, aniz ztratime kontrolu nad Z.

Ambice musi byt obchodni a méritelna - nejen ,,chceme vic diivéry*.

Vyberte, kde zacnete

Vyberte 1-3 pilotni oblasti:
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blizko zakaznikovi nebo provozu,

kde se dnes hodné ¢eka na schvaleni,
kde mate lidra i lidi, ktefri unesou zménu,
kde uvidite dopad do 12 tydni.

U kazdého pilotu si ujasnéte:

co nove rozhoduje tym (ne management),

jaké ma mantinely (finance, riziko, compliance),

jak poznate po 3 mésicich, Ze to funguje (rychlost, vykon, méné
schiizi, spokojenost lidi).

Spustte a chrante pilotni projekty

vysvétlete lidem nejen co se méni, ale hlavné pro¢,

domluvte kratké pravidelné revize (napft. co 2 tydny: co jsme
rozhodli, co to prineslo),

pii prvni chybé nereagujte ,vratime to nahoru® ale ,,co ndm to
tika o systému".

VasSe role jako CEO

Stat viditelné za piloty a drzet nervy. Strach z odevzdani moci je
normalni. Strach z odpovédnosti také. Prvni rok dokazujete jediné.
Chyba neni diivodem autonomii zrusit. Je to signdl, Ze je potieba
zpresnit ramec.

Rozhodnéte, co s vysledky

Po piil roce musite mit:
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e (isla (rychlost rozhodnuti, dopad na vykon, spokojenost tymi),
e piibéhy (co fungovalo, kde systém ,neunesl“ odpovédnost),
e realistickou predstavu, jak autonomie vypad4 ve VASI firmé.

Potom néasleduje rozhodnuti:

e kde principy z piloti rozsirite,

e co musite zménit v systému (finance, HR, technologie, role),

e Kkde si naopak védomeé reknete: ,tady zatim autonomii
nechceme / nemuzeme*,

Dilezité je, aby to byla védoma volba, ne tichy navrat ,protoze to
bolelo”

Na co si dat prvni rok pozor

e prilis velky zabér — zadny jasny diikaz, jen Gnava,

e jen ,presun podpisti“ bez prace s lidmi — vic stresu, ne vic
vykonu,

e ticho shora — autonomie se zméni v izolovany experiment
jednoho oddéleni.

Otazky pro CEO

e Kdybyste museli vybrat tii konkrétni oblasti, kde uz nedava
smysl rozhodovat ,nahote” - které by to byly?

e A co udé€late v priStich 30 dnech, aby tyto ti'i oblasti za rok
fungovaly jinak?
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9. Meérte rozhodnuti a dopady: Ne aktivitu a
workshopy

Autonomii neprikazete. Ale poznate ji. Ne podle workshopt, ale podle
toho, kdo rozhoduje a jak rychle.

Proc klasické metriky nestaci
VétSina firem sleduje hlavné:

e vysledky (vynos, marze, EBITDA),
e aktivitu (projekty, kampané, schizky),
¢ plnéni KPL

Nerika to nic o tom, jak se rozhoduje:

e kdo ma mandat,
e jakrychle rozhodnuti vznikne,
e jestli se firma uci z dopadi.

Autonomie meéni Fizeni, musite mérit rozhodovani.

OKR jako prechodovy jazyk (pro CFO i manaZery)

OKR nejsou cil. Jsou prechodovy jazyk mezi hierarchickym fizenim a
autonomii. Pomahaji Boardu a CFO vidét dopad bez toho, aby museli
sahat po mikrokontrole. Vedeni drzi smér, mantinely, tym si voli cestu.
Vyhodnocuje se dopad.
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Pokud jste zvykli na KPI svét, OKR vam miiZe pomoci jako most. Ale jen
tehdy, kdyZ to neni KPI v prevleku.

Objective = co se ma zménit (dopad, vysledek, ne aktivita)

Key Results = jak pozname, Ze se to zménilo (3-5 métitelnych
vysledki)

OKR neobsahuji cestu, aktivitu. Tu si voli tym. Vy drZite smér
a mantinely.

Varovani pro CEO: kdyZ jsou OKR jen ,tabulka na kontrolu lid{*, zabijete
autonomii elegantnéji. Nic vic.

Tri jednoduché pilife méreni autonomie
1) Rychlost rozhodnuti
Cas od vzniku poti‘eby rozhodnout po samotné rozhodnuti.

Firmy, ve kterych to funguje:

e méné eskaluji nahoruy,
e Castéji rozhoduji u zdroje,
e rychleji reaguji na trh.

Nemusite mit dokonaly systém. Staci sledovat u vybranych oblasti:

e ,Jak dlouho nam trva schvalit zménu nabidky / ceny /
kampané?“
e ,Kde vznika nejvétsi zdrzeni?“

2) Kolik rozhodnuti vznika u zdroje

Jednoducha otazka pro tymy pfi revizi:

e kolik rozhodnuti jsme udélali sami,
o kolik jsme museli eskalovat,
e proc jsme je eskalovali.
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Postupné z toho ziskate obrazek:

e kde autonomie opravdu funguje,
e kde si tym nevér,
e kde nastaveni procesu/pravidel/reportingu predpoklada
nedavéru vici lidem.
3) Kvalita rozhodnuti - dopad vs. piredpoklad

Autonomie neni jen o rychlosti, ale i o dopadu.
MiiZete se ptat:

e jakd rozhodnuti prinesla konkrétni zlepsSeni (vynos, cas,
zakaznik, riziko),

e jaka rozhodnuti byla chyba - a jakou méla cenu,

e co jsme siz nich vzali (probéhla reflexe, zménil se postup?).

Pointa nenf trestat. Pointa je ucit se rychleji nez trh.

Co naopak nejsou dobré ukazatele autonomie
Vypadaji dobfre, ale mohou lhat:

e pocet napadi nebo iniciativ tymu,
e pocet workshopt na téma kultura a divéra,
e spokojenost lidi v prizkumech.

Tyhle véci nerikaji, kdo rozhoduje a jestli se rozhodovani zrychluje a
zlepsuje.
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s

Jak poznat, Ze autonomie zacina byt rizikem

Méteni autonomie neni jen o tom ,, dokazat, Ze to funguje*“.
Stejné dulezité je vcas vidét, kde zacina byt nebezpecna.

Tti varovné signdly:

Rozpad koordinace

Tymy délaji rozumna rozhodnuti ve svém svété, ale celek trpi.
- konfliktni priority,

- duplicita,

- potieba ,arbitra shora“.

Reseni: sladéni nap¥i¢ firmou, sdilené priority - ne navrat ke
kontrole.

Neni vidét dopad

Rozhoduje se, ale nikdo potddné nevi, co to prineslo.

Reseni: 3-5 metrik dopadu na par kli¢ovych vécech.

Unava z rozhodovani

Tymy maji vic odpovédnosti, ale nedostaly data, rAmec ani
podporu.

»,Pofad néco resime, ale nejsme si jisti, jestli spravné.”
Resent: zuzit rozhodnuti, zpfesnit mandaty, dat data a podporu
bez ptebirani moci.

Shrnuti

Autonomie bez méteni konci rozpadem do chaosu nebo tichym
navratem ke starému rizeni, ,protoZe to nefungovalo®

Dobré mérent:

ukazuje rychlost a misto rozhodnuti,

sleduje dopad a podporuje uceni,

pomaha vcas vidét rizika bez potieby mikrokontroly,
dava CEO i Boardu jistotu, Ze systém ma hlavu a patu.
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Otazky pro CEO

e Kdy jste naposledy fesili prisvih, ktery nevznikl Spatnym
rozhodnutim, ale tim, Ze prislo pozdé nebo od Spatného
Clovéka?

e A co byste museli zaCit mérit, aby se to pristé nestalo?
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10. Finance jako partner autonomie: Mantinely
misto podpisu

Autonomie bez penéz je iluze.

Tymy miZou mit mandat, smér i odvahu - ale pokud nevidi ¢isla a
nemaji rozpoctovy prostor, ve skutecnosti autonomni nejsou. Jen
¢ekaji, jestli jim to ,nékdo nahore” schvali.

Nejtézsi cast autonomie: zdroje a P&L odpovédnost

Past autonomie ve vétsi firmé: kdyz tymtm jen ,rozdélite stavajici
CAPEX/OPEX limity, nastavite je tak tésné, Ze nic nezrealizuji. KdyZ je
naopak pustite bez spolecného ramce, pozadavky vice tymi se sectou a
prekroci limity organizace.

V praxi to zacne fungovat az ve chvili, kdy tym nenese jen naklady, ale i
odpovédnost za vynosy - nebo alespori za ,P&L-like“ logiku. Teprve pak
autonomie neni ,Zadost o zdroje“, ale ekonomické rozhodovani. Nestaci
Llimit na tym*“ Potiebujete limity podle typt rozhodnuti a jednoduchy
mechanismus alokace kapacity a penéz napric¢ tymy.

Sablonu ,Budget & Capacity Guardrails” (limity podle typii rozhodnuti +
mechanismus alokace kapacity/rozpoctu napric¢ tymy) najdete v
doplricich na webu Futurity (odkaz na konci knihy).
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Z brzdy na platformu
Klasicky CFO:

e hlida rozpocty,
e schvaluje vydaje,
e kontroluje odchylky.

CFO v autonomni firme:

e nastavuje mantinely a limity,
e otevira data tymtlim,
e pomaha lidem chapat dopady rozhodnuti, nejen naklady.

Kontrola jde z podpist do pravidel. CFO navrhuje jejich systém.

T¥i praktické nastroje autonomnich financi
Rozpoctové mantinely misto Zadosti
Misto rezimu ,jdi za CFO a popros*:

e tymy maji predem dané limity pro urcité typy vydajq,

e pokud rozhodnuti spliiuje par jasnych podminek, pak neni
potireba schvaleni,

e CEO/CFO nékdy déla formalni kontrolu (spravnost, vycislent,
ucetni/danové zarazeni) — ne feSeni ucelu a vyse, pokud je
vydaj v mantinelech,

e vyjimky a velka rizika maji jasné dany eskala¢ni postup.

Finance tak definuji:

e co tym muZe rozhodnout sam,

e kdy uz musi do hry vstoupit jina uroven,

e Kkde jsou nepropustné hranice (regulace, reputace, velké
zavazky).
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Jednoduché finan¢ni dashboardy pro tymy
Autonomni tym potiebuje vidét:

e ndaklady vs. plan,
e dopad na marZi / jednotkovou ekonomiku,
e zakladni vliv na cashflow / ziskovost.

Lidé nemusi byt kontroléti. Staci, aby pri rozhodnuti méli vedle pocitu i
¢isla:

e ,KdyZ zlevnime, co to udéla s marzi?“
e ,KdyZ pridame funkci, co to znamena pro naklady a kapacitu?“

Bez Cisel je autonomie pro CFO désiva a pro tym slepa.

Kratké revize rozhodnuti s financ¢ni zpétnou vazbou

Namisto kvartalnich ,zavérecnych reporti“:

e pravidelny kratky rytmus (napt. 1x mésic¢né),
e parjednoduchych otazek:

e cojsme rozhodli,

e kolik to stélo,

e co to prineslo,

e co pristé udélame jinak.

CFO neni policajt. Je to akcelerator kvality rozhodnuti.

Co se stane, kdyZ finance ziistanou ,po staru“
Pokud se CFO a finance nezméni:

e tymy chtéji rozhodovat, ale nemaji prostredky ani data,

e stfedni management dal ,chrani rozpocet” pred lidmi,

e CFO schvaluje desitky poloZek mési¢n€, misto aby resil
strategii,
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e autonomie se zredukuje na styl komunikace, ne na systém
odpovédnosti.

Vysledek? Zklamani lidé, unavené finance a navrat k centralizaci.
Protoze finance zlistaly v jiném svété nez zbytek firmy.

Shrnuti

Finance nejsou nepftitel autonomie. Jsou podminkou toho, aby
fungovala bezpecné a rychle.

CFO v autonomni firmé:

e navrhuje mantinely a limity,
e dava tymiim piistup k ¢islim, kterym rozumi,
e podporuje uceni z rozhodnuti, misto aby jen kontroloval
vydaje.
Tak vznika prostredi, kde:

e tymy maji mandati ¢isla,
e rozhodnuti se nezasekavaji na schvalovani,
e rychlost firmy roste diky chytré kontrole, ne navzdory ni.

Otazky pro CEO
e Kolik rozhodnuti ¢eka na CFO, prestoZze by je tym zvladl v rdmci
jasnych limith?
e A coudélate proto, aby finance prestaly byt posledni brzdou
autonomie a staly se jejim klicovym partnerem?
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11. Vykon bez klasickych KPI: Smér, dopad,
rytmus

Autonomie neznameny, Ze vykon prestane byt dililezity. Naopak. Porad
jde o vysledky, penize a zdkaznika. Jen jinak vznika a jinak se ridi.

V hierarchii se cile rozpadnou shora a kontroluji se tabulkou.
V autonomii vznikaji klicova rozhodnuti dole - a tabulka sama o sobé
vykon nefidi.

Autonomie sama o sobé ale neudrzi tempo. Po Case Casto prijde
zpomaleni. Zmiz{ smér, dopad neni vidét. Nastane rutina,
pseudoautonomie.

Smysl a smér misto mikrocili

Autonomni tym potiebuje jasné védét, kam firma mifi, ale mit volnost v
tom, jak se tam dostane.

Klicové jsou otazky:

e Co ma byt po nasi praci jinak pro zakaznika?
e Jak pozname, Ze to, co délame, mélo smysl?
e Jaky je nas konkrétni prispévek do strategie?

Cisla nezmizi, ale jsou dtisledkem piremysleni o dopadu, ne startem celé
diskuse. Smér dava ramec, cestu voli tym.
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Rytmus misto zabetonovanych plani

Ro¢ni cile v rychle se ménicim prostredi prestavaji stacit. Lip funguje
jednoduchy rytmus. Typicky 90denni cykly:

e tym si na 3 mésice nastavi, na cem chce pohnout a jaky dopad
sleduje,

e po kvartdlu probéhne zhodnoceni, co se povedlo, co ne,

e rozhodneme se, co zménime.

Vase role neni odskrtavat ,splnéno/nesplnéno®, ale sledovat kvalitu
rozhodovani a uceni. Plan je pracovni nastroj, ne prostredek k
obhajobé.

Dopad misto aktivity
Méné ,kolik jsme toho udélali‘, vic,,co se diky tomu zménilo“.
Zajimaji vas naprtiklad:

e zlepSeni pro zidkaznika (Net Promoter Score, odchodovost,
reklamace),

e rychlost prichodu prace (lead time, time-to-market),

e dopad na vynos, marzi, naklady.

Diilezité je, aby s témito daty pracoval primo tym, rozhodoval podle
nich, ne podle pocitu.

Jak udrzet tah i po prvnim roce (kdyz lidé zacnou
zpomalovat)

Po roce nejde o lenost. Jde o rutinu, neviditelny dopad a zbyte¢nou
praci. Co s tim?

e Viditelné vyhry
Kazdy kvartal musi mit 2-3 jasné vysledky typu ,tohle jsme
zménili“. Bez toho motivace vyprcha.
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e STOP jako povinna disciplina
Autonomie bez ,stop“ konc¢i zahlcenim. Kazdy cyklus zruste
néco, co uz nedava smysl. Jinak ptridavate praci, ne vykon.

¢ Rust narocnosti a chytrosti, ne vic ukoli
Lidé drzi tempo, kdyZ se zlepSuji. Ne kdyZ jen plni dalsi ukol ze
seznamu. Pridavejte odpovédnost a naro¢nost, ne mnoZzstvi.

e Ocenujte dopad, ne hrdinstvi
Tempo zabiji kultura ,zachrafiovani“. Ocenujte rozhodnuti,
ktera zjednodusila systém, zrychlila tok prace a zlepsila dopad.

KPI a OKR nezmizi, ale zméni roli
KPI v autonomni firmé neptestavaji existovat, ale:

e nejsou ,prikaz shora®,
e tym je spoluvytvari a pouziva jako orientacni body;,
e slouZi vic k uceni a korekci sméru nez k trestani.

Podobné OKR. Funguji tehdy, kdyz vznikaji s tymem, ne pro tym. Kdyz se
vazou na smysl a dopad, a kdyZ je mozné je v priibéhu upravit, pokud
se ukaze lepsi cesta. Jinak je to jen stara kontrola v novém nazvu.

Role CEO
V autonomii uZ nejde o to ,nastavit cile a dohliZet". Vase prace je:

e pojmenovat smér a nékolik malo skutecnych priorit,

e vysvétlit, co pro vas znamena ,dobry vysledek®,

e nastavit rytmus spole¢ného premysleni o dopadu, nejen o
¢innosti,

e hlidat, aby se z cilli nestala zase jen kontrolni tabulka.
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Neridite vykon tim, Ze fikate lidem co a jak maji délat. Ridite systém, ve
kterém tymy vidi smysl, vysledek a délaji dobra rozhodnuti.

Bojujte s rutinou. Nezapomeinite, Ze tempo drzi rytmus, dopad a odvaha
Skrtat.

Otazky pro CEO

e Které vase soucasné cile dnes vic drzi lidi ,,v lajné“, neZ Ze by jim
pomahaly premyslet o dopadu?

e Akteré dvé nebo tri byste uz pristi kvartal mohli prepsat tak,
aby vic slouZily autonomii nez kontrole?
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12. Technologie: Akcelerator, nebo tichy sabotér
autonomie

Technologie tidi tok informaci, schvalovani i penéz. Pro autonomii jsou
bud’ akcelerator, nebo tichy sabotér.

Porad plati, Ze Spatné rizeni technologie neopravi. Jen ho zrychli.

e Pokud mate kulturu kontroly, IT ji jen zrychli a zabetonuje.
e Pokud mate kulturu autonomie, technologie ji znidsobi. Nebo
zabije, kdyZ ji nastavite Spatné.

Dvé logiky pouziti technologii
Kontrola, technologie tla¢i rozhodnuti do centra:

e bez schvdleni se véci nehybou,

e pristupy k datlim jsou omezené ,pro jistotu®,

e data existuji hlavné pro reporting nahoru, ne pro rozhodovani
dole.

Autonomie, technologie pomahaji rozhodovat na spravnych mistech:

e datajsou u lidi, ktefi rozhoduji,
e systémy hlidaji jen mantinely,
e tymy maji prostor upravit si nastroje v jasném ramci.

Kazdé IT rozhodnuti v praxi rika: ,Véfime vadm.“ nebo ,Nevérime vam.”
Ukazuje, jak moc to s autonomii myslime vazne.

Tri véci, které musi technologie umét pro autonomii

1. Data u zdroje rozhodnuti
Tym vidi svoje klicova cisla (vynos, ndklady, ¢as, kvalita, dopad)
bez toho, aby musel nékoho prosit o export.
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2. Mantinely misto schvalovani
Pfedem dané limity (¢astky, typy rizik, dopad).
Co je uvnitf limiti — rozhoduje tym.
Co je za limitem — ma jasny eskalac¢ni postup.
3. Prostor pro lokalni tpravy
Nékolik pevnych core systémii, kolem nich mozZnost, aby si
tymy v ramci ramce prizplsobily nastroje své praci.
KdyZ vSechno musi pres centralni IT, autonomie konci ve fronté
pozadavkil na zménu.

Centralizace IT vznikla jako obrana proti chaosu. Kazdé oddélenti si
kupovalo vlastni nastroje, vznikaly ,.soukromé databaze®, pristupy se
resily po svém a bezpecnost byla loterie. To firmu stalo penize i
prisvihy.

Autonomie v IT neni navrat k ,kazdy si dél3, co chce”.
Jsou to dvé vrstvy:

1) Core je pevny a spolec¢ny (nediskutuje se). Obsahuje bezpecnost
a pristupy, zakladni prace s daty, integrace, zakladni platformy:.
Drzi firmu pohromadé.

2) Nad core je volnost pro tymy (v pfisnych mantinelech). Tym si
miiZe upravit proces, dashboard, automatizaci nebo lokalni
nastroj. Pokud dodrzi core pravidla a vejde se do limit.

Tato volnost je dilezitd, protoZe autonomie casto nekonci konfliktem.
Konci tiketem. Tym vi, co ma udélat, ale misto rozhodnuti musi zaloZit
tiket, cekat ve fronté a obhajovat ,proc*. Vysledek? Autonomie se
nezabije sporem lidi. Zabije se ¢ekanim.
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Change request ma byt nastroj pro vyjimky z core. Pokud se z néj stane
brana pro bézna rozhodnuti, autonomie konci.

Al, automatizace a autonomie
Al mizZe bud:

e zlidi udélat klikaci obsluhu algoritmi“, nebo
e jim datlepsi podklady pro rozhodnuti a uvolnit kapacitu.

Rozdil je v zadani:

e kontrola — alerty pro management,
e autonomie — scénare a predikce pfimo tymtim.

Kde jde Al vyloZené proti autonomii

Cilem autonomie je predat rozhodovani od manazert smérem dol.
Pokud podlehneme pokuseni nechat rozhodovat natrénovanou Al,
dosahneme pravého opaku. Lidé prestanou premyslet a pro vSechna
rozhodnuti ,si kliknou“. Misto mikromanagera budeme mit
mikromanagujici Al

Role CIO / IT
V autonomni firmé IT neni ,policie systémii® ale architekt hiisté:

¢ nastavuje pevné mantinely (bezpecnost, legislativa,
integrace),
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e zajiStuje kvalitu a dostupnost dat na spravném misté,
e umoziiuje tymlim samostatnost v ramci ramce,
e opakovaneé se pta: ,Komu to pomiize lip a rychleji

se rozhodovat?“

Shrnuti

Technologie Casto urcuje, kdo ¢eka na koho. Jaky je systém rozhodovani
ve firmé.
Autonomie funguje, kdyz:

e data maji v ruce ti, kdo rozhoduji,

e systémy hlidaji mantinely, ne kazdy krok,

e tymy maji prostor upravit si nastroje,

e digitalizace a Al zvedaji kvalitu rozhodnuti u zdroje, nejen
reporty pro Board,

e Al nesupluje mikromanagement.

Otazky pro CEO

e Ktery klicovy systém dnes vic slouzi kontrole nez
rozhodovani tym1?

e Jaka jedna zména posune technologie z hlidace na partnera
autonomie?
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13. Kde se autonomie rozpada: Strach, moc,
navyky

KdyZ ve firmé mluvime o autonomii, vétSina lidif jde po procesech: ,co
zrusime, co pfedame, jaky ndstroj nasadime®. JenZe na tom autonomie
vétSinou nekrachuje.

Nejdriv emoce, az pak nastroje

Autonomie znamena vic odpovédnosti a méné jistoty. Bez bezpeci a
divéry to v lidech ale spousti iizkost, ne energii.

Autonomie funguje, kdyz lidé maiji:

e smysl, hodnoty, strategii,
¢ kompetenci, volnost,
e psychologické bezpeci.

Bez toho radéji cekaji.

Psychologické bezpeéi neni ,mékky bonus*. Je to NUTNA podminka
autonomie. Kdyz lidé chodi za vami pro rozhodnuti, ¢asto nejde prave o
to rozhodnuti samotné, ale o jejich nejistotu.

Klicovy posun v mysleni CEO i lidra popisuji v kapitole 4. Misto ,,co
navrhujete?” se ptejte ,co vas vede k tomu, Ze to chcete po mné?“ a
odstrarite pri¢inu nejistoty, ne autonomii.
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Strach lidra pustit moc

Autonomie znamena ztratu kontroly nad tim, jak se k vysledku dojde.
Pro mnoho lidri je to nejvétsi skok.

Typické obavy:

e ,KdyZ to pustim, udélaji chybu a odskacu to ja.“
e ,KdyZ nebudu rozhodovat, k ¢emu tu vlastné jsem?*
e ,Board po mné chce jistotu, ne experimenty.

Vysledek? Navenek se mluvi o divére, ale v praxi si CEO a manazeri
nechavaji klicova rozhodnuti u sebe. Autonomie je deklarovana, ne Zzita.
To lidé rychle vyciti.

Strach lidi prevzit odpovédnost
Stejné silny je strach z druhé strany. Lidé roky zaZivali ,za chybu trest".

KdyZ jim najednou reknete ,ted’ mate autonomii, ¢asto slysi: ,Ted' za
vSechno ponesete nasledky.”

Bez rdmce a podpory tymy:

e Dboji se rozhodnout,
e vraceji vSe zpatky nahoru.

Tichy odpor v praxi

Tichy odpor nevypada jako vzpoura. Vypada jako ,radsi to jesté
nechame posvétit” a ,tohle by mél rozhodnout Séf*.

A v prvni krizi se to zlomi. Manazerti si vezmou rozhodovani zpét ,pro
jistotu® Systém se vrati do starého méodu.

Kde se autonomie lame

Autonomie se vétSinou rozpada ve dvou momentech:
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1. Kdyz prijde prvni velka chyba.
Misto uceni prichazi hledani vinika. A ticha zprava: ,Radsi uz to
pristé nerozhodujte.”

2. Kdyz prijde nejistota.
Vedeni reflexivné sahne po kontrole. Tymy si zapamatuji, Ze
autonomie plati jen ,kdyz je hezky*.

Pokud tyto momenty neodpracujete védomé, autonomie se stane
epizodou. Ne novym nastavenim.

Co s tim v roli CEO

Vasim tkolem je:

e priznat, co se bojite pustit (Board, odpovédnost, reputace),
e oteviené pojmenovat, Ze chyby ptijdou - a jak s nimi budete

zachazet,
e datlidem ramec, podporu a jasné mantinely, nejen heslo ,bud’te
samostatni®.
Otazka pro CEO

e Ktera tfi rozhodnuti dnes oficidlné , d€la tym® ale ve skutecnosti
Ceka na vase kyvnuti nebo souhlas manazera?
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14. Kultura a HR: Motor autonomie, nebo jeji
hrob

Autonomie nezacina u tymové porady. Zac¢ina u systému. O autonomii
nerozhoduji slidy. Rozhoduje to, co je u vas normou:

ru

e Kkultura - co je u vas ,normalni“ za co se tresta a za co oceriuje,

e HR pravidla a schvalovani - kdo ma mandat rozhodovat o
lidech, cilech, odménach, informacich,

o jestli tym vidi vysledKy bez toho, aby se musel ptat Séfa.

Jakmile néktera vrstva nesedi, autonomie se nerozpadne na papire, ale
v hlavach. Tymy se stahnou a ¢ekaji na pokyny shora.

Kultura jako tichy opera¢ni systém autonomie
Autonomie potrebuje, aby bylo normalni, Ze:

e chyby slouzi k u¢eni, ne k hledani vinika,

e iniciativa se ocenuje, i kdyz obc¢as néco nevyijde,
e sdileny smér je siln€jsi nez strach,

¢ informace nejsou privilegium par lidi.

Bez psychologického bezpeci lidé mlci, neptaji se a nezkousi.
Deklarovana autonomie narazi na tichou zpravu kultury: ,,Hlavné nic
nezkazit...".

Autonomie je prechod z ,fizeni pies kontrolu“ na ,fizeni pres ramec".
Kdo ma svou hodnotu postavenou na schvalovani, bude v novém
systému prekazkou. U ¢4sti lidi to znamend zménu pozice, pro nékteré
konec. A nemusi jich byt malo.
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HR / People & Culture: brzda, nebo akcelerator
Hodné firem chce autonomii a necha HR ve starém moédu:

e schvalovani naboru z centra,

e individudlni KPI a ro¢ni performance review,
e odmény fizené shora,

e HRjako ,schvalovatel pohybti“.

Vysledek je jasnda zprava: ,Rozhodnuti o lidech si nechavame nahore.”

V autonomnim modelu se P&C posouva z role kontrolora do role
designera systému:

e vic tymové cile a bonusy, méné individualnich tabulek,

e nabor primo v tymu (v jasném financnim ramci), nejen pres
schvaleni HR,

e pribézna peer zpétna vazba a rozhodovaci rozhovory, ne
jednou za pololeti pohovor,

e P&CdrZi rdmec a férovost. Tymy drZzi rozhodnuti.

KdyZ nezménite oekavani a méreni, systém si vynuti navrat k eskalaci.
KdyZ tym nema vliv, za¢ne jen plnit, zpomali.

Viditelnost vysledki, kontrola bez mikromanagementu

V hierarchii ma data manazer a tym dostava zadani. V autonomii je to
naopak. Tym musi vidét pro néj potrebna data, aby nemusel cekat.

Transparentni metriky, které nejsou bic. Jsou opérny bod:

e dopad na zakaznika,
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e (as,
o kvalita.

Bez nich autonomie sklouzne do chaosu - nebo zpatky k eskalaci.

Shrnuti
Autonomie neni jen o tom zrusit par schvalovani.
Potrebujete:
e Kkulturuy, ktera unese chybu, iniciativu a otevirenou debatu,
zajisti bezpedi,
e P&C/HR systém, ktery dava mandaty do tymd, ne je bere,

e viditelnost vykonu, aby se lidé mohli fidit sami, ne pres $éfa.

Kdyz HR dal schvaluje lidi a rozhoduje o jejich rozvoji, autonomie
zlstane slogan.

Otazka pro CEO

e Které tfi HR / P&C procesy ve vasi firmé dnes nejvic brzdi
autonomii tyma?
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15. Autonomni leadership napfic firmou:
Mandaty a odpovédnost

Autonomii neudrzi firma, kde vSe stoji na par ,hrdinech”. Potrebujete
sit lidi napric strukturou, kteri:

e drzismér,
e vytvareji bezpedi,
e pomahaji okoli 1épe rozhodovat.

Vv

Konkrétni Sablonu pro nastaveni manddtii napric firmou ,Mandate
Matrix: rozhodnuti x riziko x zptisobilost” najdete v doplricich na webu
Futurity (odkaz na konci knihy).

Nehledejte jednotlivé talenty. Budujte prostredi, ve kterém
se sami projevi.

Talent neni rarita. Je ¢asto vSude kolem. Jen potrebuje prostor.
Autonomie ho vytahuje na svétlo.

Vznika pfirozeny trychtyi: maly mandat — rozhodnuti - reflexe —
vétsi mandat. Nejrychlejsi a nejférovéjsi ,talent program®.

Kdyz vsadite jen na HiPo (High Potential) program, pretizite par lidi a
zbytek uspite.
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Individualni tiroven, maly mandat + reflexe

Clovék nezac¢ne byt aktivni jen proto, Ze dostane tikol. Za¢ne ve chvili,
kdy:

e dostane konkrétni kus zodpovédnosti,
e mize opravdu rozhodnout,
e ama prostor se z rozhodnuti poucit.

Prakticky:

e novy clovék nedostane jen tikoly, dostane maly, ale skute¢ny
mandat (napft: vybrat dodavatele do urcité ¢astky),

e po rozhodnuti nasleduje kratka reflexe: ,Co jsi rozhodl? Proc¢?
Co se zménilo?“

Tim se péstuje vnitini jistota, nejen plnéni zadani.

Tymova uroven, sdileny leadership misto ,hvézdy“

V autonomnim tymu leadership nepatfi jedné osobé. Pieléva se podle
tématu a situace.
Pomaha:

e rotace roli (facilitator setkdni, nositel rozhodnuti, ,advokat
zakaznika),

e jasny zplisob rozhodovani (consent, viz dalsi kapitola),

e retrospektivy nejen na vysledky, ale i na to, jak jsme spolu
rozhodovali.

Cil je, aby bylo v kazdé situaci jasné, kdo vede prdvé ted’ - a aby to nebyl
potad stejny Clovek.
Organizacni aroven, co mérite a odménujete

Vv s

To, co firma méri a ocenuje, urcuje, jaky leadership vznikne.
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Pokud odménujete hlavné individualni vykon a kariéra znamena ,vic
lidi pod sebou®, posilujete stary model.

Autonomni pristup:

e Kkariéru chapete jako rist vlivu, nejen nové pozice,

e ocenujete chovani, které zveda schopnost tymu (sdileni know-
how, mentoring, prace s napétim),

e davate prilezitost vést i lidem bez formalni pozice (napf. vedeni
kiiZovych iniciativ, komunit, tyma).

Tim davate jasny signal. Leadership neni vysada par vyvolenych, ale
bézna soucast prace.

Typické pasti

e Leadership jako privilegium
»Tohle je pro talent program, pro nas neni.”
— Potfebujete malé mandaty pro co nejvic lidi, ne ,program pro
elitu®,

e Pretizeni par schopnych
»,Na vSechno voldme Annu, protoZe to umi.”
— Je nutné védomeé rozkladat mandaty, ne je koncentrovat u
jednoho jména.

e Show misto reality
Ukazujete jen uspéchy, ne proces ucent.
— Pokud nejsou vidét i slepé ulicky, vznika dojem, Ze ,na to
nemam",

Mam na to lidi? Nebo potrebuiji jiné?

Autonomie neni o tom mit ,lepsi lidi“ Je o tom mit dobré lidi v systému,
ktery je nenici.

Tri signaly, Ze to zvladnete s aktualnim tymem:

e Lidé umi rict ,nevim" a jit to zjistit. Bez vymluw.
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e V chybé nehledaji vinika. Hledaji pouceni.
e KdyZ dostanou mandat, nesou ho. Neschovaji se.

V7 v

Tii signaly, Ze budete muset udélat tvrdsi ez (nebo oddélit svéty):

e Silné osobnosti drzi moc ptes ,nejde to / vZdycky se to délalo
takhle”

e Autonomie se formalné odsouhlasi, ale v praxi se sabotuje
(tichy odpor, obchazeni).

e Vtlaku se systém vraci do starého médu okamzité. Bez reflexe.

L 4l

Nékdy je potreba michat ,korporatni“ a ,,startupové
jednoho hrnce.

mysleni do

Jde to, kdyzZ je jasné:

e kdo urcuje mantinely,
e kdo nese odpovédnost,
e kdo se musi prizptsobit.

Nejrychlejsi test je pilot. Dejte tymu realny mandat. Sledujte dvé véci:

e reakci na chybu,
e reakci na odpovédnost.

To vam rekne vic nez deset pohovori.
Dvé cesty, jak zvladnout tuto kombinaci bez masakru
1) Oddélit svéty

Kdyz jsou ve firmé dva typy mysleni, dejte jim vlastni hristé. Jina
pravidla, jiné tempo, jiné cile. Jinak se budou navzajem brzdit a hadat
se o ,,spravny zplisob prace”.
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2) 0ddélit rozhodovaci domény

Nemusite lidi rozdélovat fyzicky. Staci rozdélit, kdo rozhoduje o ¢em.
Neékteré véci jsou ,core” (bezpecnost, finance, reputace), tam jsou
mantinely tvrdé. Jinde date tymim volnost.

Jak poznate, Ze to funguje

Ubude ,posledni kyvnuti®, zrychli se rozhodnuti a v konfliktu se tesi
dopad, ne ego.

Nejvétsi brzda autonomie: zdanliva nepostradatelnost

Pozor na ,nenahraditelné” lidi. Nejsou nenahraditelni. Jen neptedavaji
- koncentruji znalosti, a tim i moc.

Drizi si:

e kontext (,ja jediny vim proc*),
e piistup (,beze mé to nejde"),
e rozhodnuti (,udélej tohle a takto).

Pokud mate ve firmé ,nepostradatelného ¢lovéka“, zbystiete.
Autonomie mu bere status a status se brani.

Firma si to nékdy péstuje sama, kdyz odméniuje hrdiny misto
spoluprace.

A jesté jedna tvrda pravda na zaveér. Nepostradatelnych lidi jsou plné
hi'bitovy.

Shrnuti
Autonomni leadership neni titul, ale prakticka odpovéd’ na otazku:

»Co ted tenhle tym poti‘ebuje - a kdo to vezme?“
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Systém, ktery ho podporuje:

e davalidem malé, ale redlné mandaty,
e vytvari prostor pro reflexi rozhodnuti,
e ocenuje vliv na ostatni, nejen vlastni vykon.

Otazky pro CEO

e Kolik lidi ve vas$i firmé ma dnes ptileZitost vést alesponi v
malém - bez nového titulu?

e Akde muzete béhem nasledujiciho pil roku takovych
prileZitosti pridat minimalné deset?
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16. Consent v praxi: Rozhodovani bez tichého
odporu

Nejvétsi brzda autonomie nenfi konflikt. Je to tichy odpor po poradé.
Consent je zplisob rozhodovani, ktery zrychli tym a zaroven tento
odpor vyrazné sniZuje.

Tri pravidla, aby se rozhodnuti nerozpadlo
1. Nikdo nesmi ziistat nevyslySen

Rozhodnuti je bezpecné teprve ve chvili, kdy zaznély v§echny zasadni
namitky.
e Ne M4 nékdo néco?”
e Ale,Je tunékdo, kdo s tim nemiize Zit? Co presné by to
poskodilo?“

2. Consent misto konsenzu

Cilem neni 100% shoda. Cilem je consent: ,Nejsem nadSeny, ale umim s
tim Zit a neposkodi to mé ani celek.”

3. Lidr jako facilitator, ne hlavni mozek

Role lidra je drzet proces a prostor i pro slabsi hlasy. Ne byt hlavni
mozek, ne stahovat rozhodnuti zpét k sobé.

Klicova zplisobilost lidra je dotdhnout rozhodnuti tymu rychle,
bezpecné, proveditelné. Kniha k tomu dava konkrétni postup, ktery jde
rovnou pouzit na poradé.

Proc je consent pro autonomni tymy dobry

e Rychlost: rozhodnuti padne bez nekone¢nych debat.
e Bezpecdi: mensinai tissi lidé promluvili, to vytahne rizika vcas.
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e Realizace: kdyz lidé mohli vznést zdsadni namitku, berou
vysledek za sviij.

Toyota tomu rika nemawashi: nejdriv si neformalné obejdes lidi a
odpracujes zasadni namitky dopredu tak, aby samotné rozhodnuti bylo
rychlé a bez tichého odporu. V Toyota Way se to shrnuje jako: rozhoduj
pomalu consentem a po zvazeni moznosti — ale implementuj rychle.

Kratky format pro klicové hledani dohod: navrh — vyjasnéni — shrnuti
porozuméni — zasadni namitky — dprava navrhu — ,muzes s tim zit?“
— zavazek.

Consent neni mékky. Je to rychly nastroj tymového rozhodovani bez
ztraty kontroly. Consent neni hlasovani ani kompromis. Je to test, jestli
navrh neobsahuje zasadni riziko pro celek.

KdyZ ve firmé nejde rict ,,STOP“ nahlas a s pravomoci

e Challenger (1986): varovani inZenyri zaznéla, tlak na termin
vyhral - exploze po startu, 7 mrtvych a stopka programu.

e Boeing 737 MAX (2018/2019): tlak ,,nebrzdit“ ptevalcoval
bezpecnost - dvé havarie, 346 mrtvych, globalni uzemnéni
flotily, miliardové ztraty a znicena dlvéra.

Otazka pro CEO

e U kterého ptiStiho rozhodnuti pojedete format: navrh —»
vyjasnéni — zasadni ndmitky — dprava — consent (,Je tu nékdo,
kdo s tim nemtize zit?“)?
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Zavér: Ted je rada na vas

Pokud se klicova rozhodnuti vraci k vam, nejste slaby CEO. Jste
systémové uzké hrdlo. Nejdrazsi varianta je pseudoautonomie:
odpovédnost dole, rozhodnuti nahoie.

A ted’ diilezita véc. Autonomii zadny ,,navod“ neodpracuje za vas. Tato
kniha mize plisobit, Ze je to jen sada krokl. Mandaty. Mantinely.
Metriky. Rytmus.

Jenze v praxi to vzdycky stoji na jediné véci. Na egu a odhodlani CEO.

Autonomie zacne ve chvili, kdy unesete, Ze dobré rozhodnuti
nevznikne u vas. Ze prijde chyba a vy ji nepouzijete jako divod vzit si
kontrolu zpatky. A Ze tlak ustojite systémem, ne podpisem.

Proto ji tolik CEO odklada. Ne proto, Ze by nechapali proces. Ale
protoZe si nejsou jisti, jestli to ustoji oni a jestli to ustoji jejich firma.
Pokud vas autonomie zaroven oslovuje a znejiStuje, je to dobré
znameni. To je piesné ten bod, kdy umim pomoct nejvic. Ozvéte se.
Chcete zacit hned? Udélejte tfi véci:

e Napiste si 3 rozhodnuti, ktera vas v poslednich tydnech zdrzela.

e Ke kazdému dopiste, co chybélo, aby ho mohl udélat tym:
mandat / mantinely / data / kompetence / bezpeci.

e Vyberte 1 pilot a nastavte rytmus. Kazdé 2 tydny zrevidujte ,,co
jsme rozhodli, co to prineslo, co zpifesnime*.

Chcete to udélat rychle a bez chaosu? Pojdme na to spole¢né.
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ZAVER

Tri setkani.

Prvni: nalezeni a popsani stavu a vasich potreb.
Druhé: mapa rozhodnuti a tizkych hrdel.

Treti: navrh pilotu a postupu.
‘W&

Zdroje a inspirace (vybrané)

Tato kniha Cerpd primdrné z praxe. Pro transparentnost uvddim pdr zdroji, na které

navazuji:

Tuto knihu a jeji doplriky najdete zde:

Gallup - vyzkumy a meta-analyzy vztahu engagementu k produktivite,
ziskovosti, absencim a fluktuaci.

Google (Project Aristotle / team effectiveness) - tymovd efektivita a role
psychologického bezpedi.

J. Richard Hackman - podminky, které zvysuji vykon tymii (smér, struktura,
kontext, koucink).

Amy Edmondson - psychologické bezpe(i jako predpoklad toho, aby lidé rikali
véci nahlas a tym se ucil.

Carl R. Rogers (Person-Centred Approach / PCA) - principy prdce s lidmi a
skupinou. V knize pouzivam hlavné jako infrastrukturu pro psychologické
bezpeci a rozhodovdni bez tichého odporu.
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FUTURITY

Futurity je cilové zamérend realizac¢ni firma pro CEO a top tymy.
Nepracuje ,pro vSechny“. Sousttedi se na firmy, které chtéji zvednout
vykon, rychlost a dlouhodobou udrzitelnost ptes rozvoj lidi,
leadershipu a firemni kultury - a maji ambici zménu nejen navrhnout,
ale i opravdu prosadit do praxe.

Futurity neni tym konzultant(, ktefi radi zvenku. Neproda prezentace s
doporucenimi a pak nezmizi. Neni ani $kolitelem, ktery ,lije teorii do
lidi“. Pracuje uvnitf firmy klienta - na realnych situacich, rozhodnutich
a konfliktech, ptimo s tymy v béZném provozu. Cilem neni , odskolit
program®, ale zménit navyky spoluprace a vedeni tak, aby rostla
aktivita, angazovanost, kreativita i dislednost lidi v kazdodenni praci.

Futurity ma blizko k myslenkdm samostatnosti a odpovédnosti. Zménu
stavi tak, aby se z ni stal navyk - i proto pracuje podle AGES modelu
Davida Rocka: ziskat pozornost na to podstatné (Attention), nechat lidi
vytvaret vlastni reSeni (Generation), ukotvit zménu v tom, na ¢em
lidem opravdu zalezi (Emotion), rozlozit ji v ¢ase tak, aby se udrzela

(Spacing).

futurity.cz



O knize

KdyZ rozhodnuti ¢ekaji na CEO, firma plati.

Casem, rychlosti a nejlep$imi lidmi. Nakonec i penézi.
Tato kniha nenfi o ,hez¢i kulture®. Je o kultute vykonu.

Je to manual pro CEO a lidry, kteri chtéji rychlou firmu
bez ztraty kontroly:

e rozhodovani jako paku vykonu,

e riziko ridit rAmcem a pravidly, ne podpisy,

e vykon bez mikromanagementu.

Uvnitf najdete rdmec, jak zavést autonomii tak, aby:

e rozhodnuti vznikala u zdroje a rychleji,
e Board a CFO méli jistotu a pirehled,
e lidé méli mandat a odpovédnost.

O autorovi
Tomas Kala

Ex-CEO a CxO korporaci i startupd. Dnes partak
dalsich CEO pro vykon a rychlost.

eBanka, 1998. Jako Chief Strategy & Development Officer jsem zazil
autonomni tymy v praxi. Behem jediného roku jsme postavili prvni
internetovou a mobilni banku. Od té doby vim, Ze rychlost firmy neni

o _vwv

o ,vic kontroly“, ale o lepSim systému rozhodovani, pravidlech, divére.

A protoZe autonomie nejcastéji pada na strachu, emocich a zvycich,
doplnil jsem si byznys praxi pétiletym psychoterapeutickym vycvikem.

Muj mix: strategie, vykonovy leadership + hluboka prace s lidmi.

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