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Vědět míň.
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institucionální design

Co je to instituce? Je to ustálená struktura 
jednání lidí a jejich očekávání. Taková instituce 
může být například byt, kde bydlí několik 
spolubydlících. Instituce jsou nepsaná (a 
případně i psaná) pravidla vzájemného 
chování a očekávání od ostatních (aby se 
např. v noci všichni vyspali, příp. aby byl pořád 
čistý záchod).





Na uklízení můžeme ukázat, že občas funguje 
samo od sebe, občas je třeba se domluvit na 
způsobu, jak to půjde. Občas se způsob 
uklízení změní — proces domluvy na novém 
způsobu uklízení je pak vlastně onen 
„institucionální design“. Někdo to vymyslí, 
vysvětlí ostatním, přesvědčí je ať do toho jdou, 
někdo vymyslí způsob, jak to kontrolovat a 
pak se operativně řeší problémy, když to 
nefunguje. 
!
Důležité je uvědomění, že nejde jen o pravidla, 
ale též o všechny detaily toho, jak každý daná 
pravidla chápe, jak provádí svěřenou činnost, 
či případně jak se nakládá s problémy a 
krizovými situacemi.



sociální instituce 
!

ustálená rutina  
interakcí mezi lidmi  

+ očekávání lidí



čas a prostor 
hodnoty 
motivace 

komunikace 
řízení a role 

odpovědnost

To, jak skutečně 
vypadá interakce, 
záleží na spoustě 
faktorů:



$
Jiným příkladem může být rozdělování 
peněz v rámci stipendijní komise. Na 
jiné fakultě jsme se pokoušeli nastavit 
nová pravidla, která měla umožnit co 
nejlepší a nejspravedlnější rozdělení 
peněz.





Nebudu zde ukazovat jak vše fungovalo, ale 
ukážu jen jeden detail. Obrázek ukazuje, jak 
funguje běžná „komise“: na horkém křesle 
griluje jednoho žadatele po druhém a pak 
oznámí, kdo peníze dostane a kdo ne.





My jsme se snažili o jiný model: setkání 
probíhá se všemi najednou, aby 1) všichni 
viděli, jak to probíhá, 2) se všichni potkali a 
věděli, jaké projekty existují, 3) aby se všichni 
domluvili a například mohli své projekty i 
vzájemně komentovat a 4) aby vznikala 
představa o tom, co je to studentská aktivita 
podpořitelná ze stipendií a komise mohla 
určovat priority. Zavádění podobného systému 
je práce s institucionálním designem.



Při utváření změny nejde nikdy jen o 
osamocené procesy, ale jde o práci s celou 
strukturou. Např. na fakultě nešlo jen o 
komisi, ale též o děkana, vedení, tajemníka, 
senát — a jeho zaměstnaneckou a 
studentskou komoru, stipendijní komisi a na 
konci též o informační systém, který komise 
používala pro zjednodušení své práce. 
!
Institucionální design tedy nelze vnímat jako 
sepsání pravidel, vytvoření nástrojů a předání 
obojího lidem — jde o komplikovaný 
management změny.



vskutečnosťy
čas a prostor 

hodnoty 
motivace 

komunikace 
řízení a role 

odpovědnost

change management



Produkt vytváří uživatelé užíváním, 
interakcemi s lidmi uvnitř 

a dalšími lidmi. 
Každý produkt a služba nejsou představa 
designéra, ale to, co vznikne, když se tato 
představa setká se skutečností.



Produkt vytváří uživatelé užíváním, 
interakcemi s lidmi uvnitř 

a dalšími lidmi. 

je to to, co si oni myslí, že je

Každý produkt a služba nejsou představa 
designéra, ale to, co vznikne, když se tato 
představa setká se skutečností.



    kavárna může být 
— místo setkávání 
— místo, kde si užĳete kafe 
— kancl s free wifi 
— hipsterský status-symbol



    internet může být 
— zdroj informací 
— tržiště 
— pohroma pro hudební průmysl 
— for porn



já měním 
× 

ono se to mění

+ –nezamýšlené ≠ špatné



já měním 
× 

ono se to mění

+ –nezamýšlené ≠ špatné

Při vytváření a změně služby tedy nejde vzniká 
mnoho nezamýšlených důsledků — kvůli 
nepochopením, úpravám, zlepšovákům, 
zjednodušením, svéhlavosti, špatnému odhadu 
situace či jiným důvodům. 
!
To, že se tak děje, není špatné ani dobré — je to 
ale nevyhnutelné. Některé věci jsou špatné a 
jiné dobré, v důsledku jde o to, aby se neztratil 
původní záměr (pokud je tedy stále považován 
za hodnotný).



Homō putat,  
Deus mūtat



Homō putat,  
Deus mūtat

Dnes to popisujeme jako součást skutečnosti 
— dřív jsme se mohli setkat s tím, že lidé 
takové jevy považovali za projev vyšší síly.  
(A v podstatě nebyli tak daleko od pravdy.)



Doporučená četba (na konci prezentace 
uvádím všechny texty, včetně povinných).



2
Druhá část je o tzv. návrhovém (popř. designovém) myšlení.



2
Designové myšlení vyžaduje mladý dynamický 
kolektiv.



2
A spoustu přilepovacích lístků (tzv. post-itů).



2

Když se to zkombinuje, nic nebrání světlé 
budoucnosti. 
!
A teď vážně.



design thinking
metody hodnoty

Metody návrhového myšlení jsou 
způsoby, jak rychle najít problémy 
(bolavá místa produktu či služby), 
najít jejich řešení a otestovat, zda 
jde o řešení správná.

Hodnoty jsou základní stavební 
kameny, od nichž se odvíjí povaha 
problémů a způsoby řešení. Jsou to 
odpovědi na otázku „proč něco děláme 
tak, jak to děláme“.



metody
co s tím? jak?

najít a prověřit



metody
co s tím? jak?

najít a prověřit
Metody jsou často velmi jednoduché. 
Jsou aplikací metod užívaných v 
sociálních vědách a jinde. Existuje 
spousta katalogů metod, ale nikdy je 
není možné slepě aplikovat — je třeba 
si dobře vybrat a přizpůsobit metodu 
danému projektu.



hodnoty
implicitní explicitní



hodnoty
implicitní explicitní
co chci?



hodnoty
implicitní explicitní
co chci? proč to chci?



hodnoty
implicitní explicitní
co chci? proč to chci?

Důležité je, že hodnoty je potřeba „odhalit“ a 
explicitně definovat, abychom s nimi mohli 
pracovat. Mnoho produktů a služeb pracuje s 
implicitními hodnotami, intuitivně — a často to 
může stačit. Návrhové myšlení se však snaží najít 
proč něco děláme, tak jak to děláme — a díky 
tomu zjistit, jak to dělat lépe.



implicitní explicitní
co chci? proč to chci?

efektivitu

zisk

aplikaci

peníze

jednorožce



TISDT doporučuji nejen proto, že je to 
důležitý katalog, ale především jako 
ukázku toho, že ukazované metody 
skutečně nejsou nic světoborného. Jde 
spíše o to, že je to pěkně napsané a 
logicky poskládané dohromady. 
!
(Sám jsem byl překvapený nemožností 
užitečně využít tento zdroj, když jsem 
psal diplomku. TISDT neobsahuje 
prakticky žádné konkrétní důvody, proč 
je něco nějak — spíše vždy popisuje, 
jak to bylo a jak to pak bylo lepší. 
Metody jsou pak zjevně velmi 
jednoduché a čtenáře povzbuzují k 
jejich úpravám a vylepšením.)



3
inovace

Inovace dneska vnímáme jako něco 
běžného a důležitého pro náš 
každodenní život. Bylo to tak vždy?



Benoît Godin zkoumá historii inovací a 
sleduje, jak se jejich vnímání vyvíjelo v 
historii.



Innovation studies 
!

“Researchers have 
implicitly assumed, that 
to adopt innovations is 
desirable behaviour 
[rational] and to reject 
innovations is less 
desirable [irrational]” 
(Rogers, 1962: 142).



„Středověká kultura má i smysl pro 
 inovaci, snaží se ji však ze všech sil  
 ukrýt pod pláštík opakování téhož  
 (na rozdíl od kultury moderní, která  
 předstírá inovaci, i když pouze opakuje.)“



„Středověká kultura má i smysl pro 
 inovaci, snaží se ji však ze všech sil  
 ukrýt pod pláštík opakování téhož  
 (na rozdíl od kultury moderní, která  
 předstírá inovaci, i když pouze opakuje.)“

V minulosti byl vnímán výrazně více 
politický rozměr inovace — technologie 
se měnila pomalu a ovlivňovala životy 
lidí, ale coby zásadnější byla vnímána 
spíše proměna společenského a 
politického soužití komunit — což 
souviselo především s duchovnem. 
!
Je třeba mít na mysli, že technologické 
změny a společenské/duchovní 
prožívání světa spolu významně souvisí.



A Proclamation against  
Those that Doeth Innovate. 
!

Edward VI, King of England. 
1548

Příkladem vymezení se vůči inovacím je 
tato nóta Edvarda VI. Vymezoval se vůči 
inovacím v náboženské i světské praxi 
— inovace neznamenala technologickou 
změnu, ale změnu „procesů”.



Considereing nothing so muche, to tende to the 
disquieting of his realme, as diversitie of opinions, 
and varietie of Rites and Ceremonies, concerning 
Religion and worshippyng of almightie God (...); 
[considering] certain private Curates, Preachers, 
and other laye men, contrary to their bounden 
duties of obedience, both rashely attempte of their 
owne and singulet witte and mynde, in some 
Parishe Churches not onely to persuage the people, 
from the olde and customed Rites and Ceremonies, 
but also bryngeth in newe and strange orders (...) 
according to their fantasies (...) is an evident token 
of pride and arrogance, so it tendeth bothe to 
confusion and disorder (...): Wherefore his 
Majestie straightly chargeth and commandeth, than 
no maner persone, of what estate, order, or degree 
soever he be, of his private mynde, will or 
phantasie, do omitte, leave doune, change, alter or 
innovate any order, Rite or Ceremonie, commonly 
used and frequented in the Church of Englande 
(...). Whosoever shall offende, contrary to this 
Proclamation, shall incure his highness 
indignation, and suffer imprisonment, and other 
grievous punishementes.!



Considereing nothing so muche, to tende to the 
disquieting of his realme, as diversitie of opinions, 
and varietie of Rites and Ceremonies, concerning 
Religion and worshippyng of almightie God (...); 
[considering] certain private Curates, Preachers, 
and other laye men, contrary to their bounden 
duties of obedience, both rashely attempte of their 
owne and singulet witte and mynde, in some 
Parishe Churches not onely to persuage the people, 
from the olde and customed Rites and Ceremonies, 
but also bryngeth in newe and strange orders (...) 
according to their fantasies (...) is an evident token 
of pride and arrogance, so it tendeth bothe to 
confusion and disorder (...): Wherefore his 
Majestie straightly chargeth and commandeth, than 
no maner persone, of what estate, order, or degree 
soever he be, of his private mynde, will or 
phantasie, do omitte, leave doune, change, alter or 
innovate any order, Rite or Ceremonie, commonly 
used and frequented in the Church of Englande 
(...). Whosoever shall offende, contrary to this 
Proclamation, shall incure his highness 
indignation, and suffer imprisonment, and other 
grievous punishementes.!

politický  
koncept 
!

zlo
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owne and singulet witte and mynde, in some 
Parishe Churches not onely to persuage the people, 
from the olde and customed Rites and Ceremonies, 
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no maner persone, of what estate, order, or degree 
soever he be, of his private mynde, will or 
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politický  
koncept 
!

zlo

nástroj 
pokroku 

!

dobro

20. stol.



nástroj 
pokroku 

!

dobro

!

normativita 
performativita 

tech/market

innov. studia

Benoît Godin se mimo jiné 
zabývá studiem studií 
inovací (ano). Lidé zabývající 
se inovací často (blíže viz 
literatura) nereflektují 
hodnoty, na nichž staví své 
závěry.  
!
(Ty samé hodnoty, které 
jsme viděli jako jednu ze 
zásadních složek 
návrhového myšlení.) 
!
Jsou tedy nereflexivně 
normativní — neuvědomují 
si (příp. nepovažují za 
důležité) proč jsou inovace 
„dobré“, ale za „dobré“ je 
považují. 
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pokroku 
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normativita 
performativita 

tech/market

innov. studia

Benoît Godin se mimo jiné 
zabývá studiem studií 
inovací (ano). Lidé zabývající 
se inovací často (blíže viz 
literatura) nereflektují 
hodnoty, na nichž staví své 
závěry.  
!
(Ty samé hodnoty, které 
jsme viděli jako jednu ze 
zásadních složek 
návrhového myšlení.) 
!
Jsou tedy nereflexivně 
normativní — neuvědomují 
si (příp. nepovažují za 
důležité) proč jsou inovace 
„dobré“, ale za „dobré“ je 
považují. 

Performativitou Godin myslí 
to, že cílem výzkumu inovací 
není pouze zkoumání, ale i 
prosazování inovací jako 
řešení. 
!
A třetím bodem je myšleno, 
že studium inovací je 
soustředěno na jejich 
uplatnění tržními subjekty v 
konkurenčním boji. Inovace 
je tak především nástrojem 
konkurenceschopnosti — 
více než např. naplňovatelem 
lidských potřeb.



!

normativita 
performativita 

tech/market

innov. studia
btw
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MIMOCHODEM, velmi 
podobnou argumentaci 
používá ve svých knihách 
Evgeny Morozov. 
!
Doporučuji k přečtení, je to 
fajn (a vtipné).
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b. godin:
Godin inovaci nezatracuje, ale 
rád by studia inovací směřoval k 
1) větší kritičnosti — zkoumání 
hodnot, tedy proč a kdy je 
inovace „dobrá“, 2) ke 
hlubokému zkoumání problémů 
— spíše než způsobů, jak něco 
inovovat (inovace nemá být 
apriori řešením) a 3) zdůrazňuje 
potřebu šířeji definovat místo 
inovací — nejen coby nástroj 
konkurenceschopnosti.



inovace a imitace
(a řešení problémů a vývoj…)

Zajímavou ilustrací celé diskuse je rozdíl mezi inovací a imitací. Jsme zvyklí 
vnímat imitaci jako něco špatného — poškození těch, kteří vymysleli inovaci. 
Nicméně bez imitace by bylo velmi obtížné, aby se nově umožněná 
„schopnost“ člověka rozšířila ve společnosti.  
!
Tento rozdíl upozorňuje na pnutí mezi inovací technologií/nástrojů a lidského/
společenského chování — společnost se posunuje jako celek, vzorce chování 
se přenášjí (imitace je přirozeným nositelem inovace), ale nástroje jsou 
dostupné pouze v určité míře a imitace, která by proces umožňovala, je 
vnímána jako něco špatného.
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nezamýšlené  

důsledky inovací

DAFUQ?

Posledním částí přednášky 
jsou nezamýšlené důsledky 
jednání — a především inovací. 
Jak jsme viděli už v první části, 
při navrhování fungování 
sociální instituce, vždycky nás 
něco překvapí — nikdy 
nebudeme dopředu vědět vše.



Design je 

řešení problémů 
bez 

vytváření nových problémů.



Design je 

řešení problémů  
a snaha vyhnout se  

vytváření nových problémů.

Nebo spíš…



Design je 

řešení problémů 
a 

vytváření nových problémů.

nakonec spíš…



Každé jednání zapříčiní 
něco, co jsme nezamýšleli.



nezamýšlené ≠ špatné

Každé jednání zapříčiní 
něco, co jsme nezamýšleli.



1936

Robert K. Merton napsal 
klasický text o nezamýšlených 
důsledcích jednání. Mrkněme na 
pár úryvků.





Připisování nezamýšlených 
důsledků „vyšší moci“ byl 
způsob, jak se vyrovnat s tím, že 
se něco takového stalo — a 
zároveň implicitně zamezovalo 
zkoumání takových jevů.





Nezamýšlené není vždy špatné. 
Dá se to říci i velmi chytře :)





Důležitý paradox lidského 
jednání — když si uvědomíme 
hodnoty, které nás pohánějí k 
nějakému cíli, můžeme cíl 
revidovat a tím poškodit právě 
ty hodnoty, na nichž jsme 
původně stavěli.





A když zkoumáme společenský 
jev, samotné výsledky našeho 
zkoumání mohou ovlivnit daný 
jev až do té míry, že výsledky 
našeho zkoumání (zejména 
predikce) přestanou být platné.



jakékoli jednání 
znalosti 

úmyslnost (pre/post) 
racionalita 

!



jakékoli jednání 
znalosti 

úmyslnost (pre/post) 
racionalita 

!

Při zkoumání jednání a inovací 
se studia inovací soustředí na 
to, jaké znalosti stály za 
učiněnými rozhodnutími, 
zkoumáme, co bylo úmyslné či 
neúmyslné (je obtížné to zjistit, 
protože aktéři si mohou akce 
zpětně racionalizovat) a 
zkoumáme, jaké kroky byly 
učiněny na základě rozumu. 
!
Tolik ke studiu inovací…





Teď je čas na pohádky… tedy 
spíš na příklady.





UBER je nový koncept 
taxislužby — vše za vás vyřeší 
mobilní telefon. Telefon najde 
vaši pozici podle GPS, zavolá 
nejbližšího taxikáře, vypočítá 
ideální trasu, naviguje městem a 
nakonec i skrze UBER 
bezhotovostně zaplatíte— 
dorazíte tak brzy a ještě váš 
nikdo neoškube.



Zajímavé nezamýšlené důsledky 
vycházejí zejména z toho, že 
řidiči nemusí procházet 
komplikovaným „přijímacím 
rituálem“ zkoušek a testů v 
oborových organizacích.  
!
Na jednu stranu tak může být 
pravděpodobnější, že vás sveze 
nebezpečný jedinec, na druhou 
stranu je taková práce mnohem 
přístupnější pro ženy, protože 
nemusejí procházet tradičními 
organizacemi, které jsou 
převážně obsazeny muži, kteří 
mezi sebe ženy obtížně 
přijímají.





Zákonomat je aplikace, která zatím v 
ČR neexistuje. Je ale zajímavé 
zamyslet se nad možnými důsledky 
některých jeho vlastností: 
!
— Vždy je potřebné ověřit identitu 
uživatelů — jaké důsledky by mohlo 
mít, kdybychom k této autentizaci 
využili soukromých subjektů? 
— Jaké zákony z takové aplikace 
vzejdou? Nyní pole pokrývají 
neziskovky a již stávající instituce se 
zákonodárnou iniciativou — čemu 
otvíráme prostor? 
— Aplikace je plně elektronická. Co 
to může způsobit? 
 
Uvažujte pozitivní i negativní jevy.



Tyhlety dinosauří věci přežily léta.
Vyhly se spoustě pastí, 

adaptovaly se na okolnosti.

A zrovna vy je chcete změnit?



co stim teda?



se stim smiř

středověk neskončil,  
středověk trvá

Dříve jsme se museli smířit s tím, že inovace jsou zlo a musíme se nějak 
sehrát s tím, jak vypadá skutečnost. (Mimochodem, období normalizace 
by určitě nabídlo spoustu takto „středověkých“ zajímavostí.) 
!
Nyní se musíme smířit s tím, že všechny inovace zároveň znamenají další 
komplikace s dobrými i špatnými důsledky — (společenské) problémy 
není možné vyřešit, musíme se s nimi spíše potýkat.



• předvídání předvídatelného
prototypování atp.

• očekávání nepředvídatelného
reflexe proč
design nekončí deadlinem
připravenost na změny
nakládání se zdroji

se stim smiř



1. disko nikdy nedyzajnuješ sám
2. nezamýšlené ≠ špatné
3. design thinking: metody a hodnoty
4. zjišťovat předvídatelné
5. očekávat nepřevídatelné
6. umět nevědět
7. se stim smiř

co z toho?
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