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Komu je tento 
manuál určený 
a ako ho 
používať

V tomto manuáli pracujeme s pojmami 
zmena, riešenie a behaviorálna inter-
vencia, ktoré považujeme za synonymá. 

Na Ústave verejnej politiky1 (ÚVP) aplikujeme poznatky behaviorálnych vied 
a experimentálne prístupy od roku 2016. Za ten čas sme uskutočnili viaceré 
experimenty v spolupráci s mestom Bratislava, Prievidzou, mestskými časťa-
mi Bratislavy – Novým mestom a Ružinovom, ale aj Ivankou pri Dunaji i ďal-
šie spolupráce v tejto oblasti s IKEA, CEEV Živicou, Seesame či s Dopravným 
podnikom Bratislava. Tento manuál nadväzuje na predchádzajúcu verziu me-
todiky práce s behaviorálnymi nástrojmi a experimentálnymi prístupmi 2, pri-
čom ho výrazne dopĺňa poznatkami a skúsenosťami priamo z terénu.

Aplikácia behaviorálnych nástrojov a experimentálnych prístupov pri zavádza-
ní zmien vo verejnej správe a verejnej politike je čoraz populárnejšia. Dôvo-
dom je dostupnosť zahraničnej literatúry o testovaných intervenciách a s ňou 
aj dostupnosť odborného know-how. Behaviorálne intervencie sú často malé 
zmeny, ktoré nemusia byť finančne náročné. Môže ísť napríklad o úpravu ko-
munikácie k občanom alebo zjednodušenie podávania tlačív. Takéto riešenia 
by mali byť zdôvodnené poznatkami behaviorálnej vedy a ich motiváciou je 
prispieť k pozitívnej zmene. 

Na slovenskom trhu však chýba praktický sprievodca tvorbou a zavádzaním 
behaviorálnych intervencií vo verejnej správe a verejne politike. Tento manuál 
je určený tým, ktorí chcú navrhnúť, testovať a zaviesť zmenu do praxe. Tento 
manuál sumarizuje naše poznanie a skúsenosti z  realizácie behaviorálnych 
experimentov a má ambíciu vyplniť túto medzeru.

Samozrejme, nie každá zmysluplná zmena musí byť behaviorálna. Prvé tri 
fázy tohto manuálu sú špecificky orientované na identifikovanie behaviorál-
nych problémov a  behaviorálneho nástroja, ktorý umožní riešiť daný problém. 
Zvyšné štyri fázy sú však univerzálne použiteľné aj pre zmeny, ktoré nespĺňajú 
charakteristiku behaviorálnej intervencie.

2 Sičáková-Beblavá, E., Pavlovský, P., Sloboda, M. Burič. R. (2020). BEHAVIORÁLNA POLITIKA 
PRE MIESTNU SAMOSPRÁVU: Manuál na aplikáciu behaviorálnych poznatkov v slovenských 
mestách. Univerzita Komenského: Bratislava.

1 Pozri našu webovú stránku https://www.behavioralnaverejnapolitika.sk/ 2



Manuál obsahuje sedem fáz, pričom viaceré z nich sa môžu časovo prekrývať. 
V každej fáze uvádzame aj príklady jej realizácie na dvoch úspešných experimen-
toch, ktoré realizoval ÚVP. Jedným príkladom je terénny experiment v spoluprá-
cu s Magistrátom hlavného mesta Bratislava, ktorým sme jednoduchou zmenou 
v  listovej komunikácie zvýšili mieru včasného platenia dane z  nehnuteľností. 
Druhým príkladom je ďalší terénny experiment, ktorého cieľom bolo znížiť mie-
ru znečistenia okolia Štrkoveckého jazera v  Bratislave cigaretovými ohorkami. 
V niektorých prípadoch sme sa inšpirovali aj inými domácimi a zahraničnými prí-
kladmi.

Realizácia experimentu je časovo náročná a vyžaduje viaceré rozhodnutia roz-
ložené v čase. Samozrejme, každá intervencia je rozdielne náročná na prípravu 
a implementáciu. Ambíciou tohto manuálu je však upozorniť na časovú náročnosť  
jednotlivých krokov, a preto v každej fáze uvádzame aj odhad časovej náročnosti 
spojenej s prípravou, vyjednávaním, produkciou, meraním a vyhodnotením.

Každá z fáz je spojená s viacerými úlohami a krokmi, ktoré musia realizátori za-
mýšľanej intervencie vykonať. Súčasťou tohto manuálu je preto aj kontrolný zo-
znam (checklist), ktorý obsahuje jednotlivé úlohy a kroky, ktoré majú svoju priro-
dzenú časovú následnosť, a netreba na ne zabudnúť. 

Dôležitým odkazom tohto manuálu je potreba testovania. Opatrenia (intervencie) 
je potrebné vždy testovať a v prípade, že sa nenaplní očakávanie z pozitívnych 
efektov, nebrať to ako neúspech, ale ako dôležitý aspekt zlepšovania verejných 
politík. Nie každé opatrenie vždy zlepší východiskový stav, no takéto testovanie 
určite poskytne dôležité dáta na upravenie intervencie a jej opätovné testovanie.

Aj skúsenosť z pôsobenia behaviorálnych jednotiek a tímov vo svete a na Slo-
vensku ukazuje, že spolupráca verejného sektora s vedcami a vedkyňami môže 
byť prínosná. Verejný sektor takouto spoluprácou môže získať expertné pozna-
nie v oblasti behaviorálnej vedy a technické zručnosti výskumníkov. Výskumníci 
a výskumníčky môžu získať prístup k zaujímavým dátam a detailné informácie a 
poznatky o agende, ktorá je predmetom výskumu. Veríme, že tento manuál bude 
podnecovať takúto vzájomne prospešnú spoluprácu, ktorej výsledkom budú 
účinnejšie verejné politiky.

Úradníčky a úradníci, tvorcovia politík, riaditeľky verejných organizá-
cií bežne identifikujú problémy, ktoré súvisia s ľudským správaním 
a spôsobujú neefektívnosť procesov, neúčinnosť a neadresnosť ve-
rejných politík alebo nenapĺňanie stanovených cieľov. Tento manuál 
je určený všetkým, ktorí majú ambíciu riešiť takýto problém.

Existuje viacero metodík na tvorby behaviorálnych intervencií (napr. 
BASIC, TESTS, Behaviorálni impulsy). Tieto metodiky sú dôležitým 
východiskom aj pre nás, no zvýšený dôraz kladieme na praktické as-
pekty – identifikovanie potenciálnych prekážok, nákladov (nielen 
finančných, ale aj časových), potrebné zručnosti na úspešný dizajn, 
produkciu a implementáciu intervencie i praktické rady, ktoré vychá-
dzajú z našej skúsenosti (a chýb, ktoré sme na tejto ceste spravili 
a poučili sme sa z nich).
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Uvedomenie si
problému
(fáza I)

Odhadované trvanie fázy:
1-2 týždne

Navrhované aktivity:
Workshop, spracovanie zápisu, 
diskusia k vypracovanému zápisu

Uvedomenie si problému je prvým a veľmi dôležitým prvým krokom pre akú-
koľvek behaviorálnu intervenciu či experiment. To, ako zadefinujeme problém 
výrazne ovplyvní, ako a či ho vôbec budeme riešiť 3.

Úradníčky a  úradníci mnohokrát vedia pomerne jasne a  presne pomenovať 
problémy a prekážky v ich práci. Môže ísť o nefunkčné informačné systémy, 
starú techniku, nevhodné pracovné priestory, priveľa pracovnej agendy, nízke 
ohodnotenie za vykonanú prácu alebo napríklad nepresné vyplnenie tlačiva 
klientmi a s tým spojená zdĺhavá kontrola a oprava.

Na to, aby sme mohli riešiť alebo zmierniť problémy behaviorálnym prístupom, 
musí mať problém niekoľko vlastností:

súvisí s ľudským (ne)konaním,

jeho príčinou sú sklony k chybám a limity ľudskej mysle (napr. odkla-
danie povinností, podhodnocovanie vysokých pravdepodobností, zá-
budlivosť, stereotypy a pod.),

vieme ho riešiť aj iným spôsobom ako príkazom a zákazom, čím za-
chováme slobodu rozhodovania jednotlivca.

Nie na každý problém je však 
vhodné behaviorálne riešenie.

Uvedomenie si
problému
(fáza I)

3 Pozri napr. Markman, A. (2022). How You Define the Problem Determines Whether You Solve 
It. Harvard Business Review. Dostupné na: https://hbr.org/2017/06/how-you-define-the-prob-
lem-determines-whether-you-solve-it
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Neplatenie daní a poplatkov je oblasťou, v ktorej môžeme identi-
fikovať viacero problémov spojených s ľudským konaním:

V Bratislave nezaplatí v stanovenom termíne daň z nehnuteľností 
približne 10 % ľudí. Mnohí z nich neúmyselne. Jedným z dôvodov 
je zábudlivosť a zbytočné bariéry v podobe nejasného postupu 
ako, koľko a kedy zaplatiť. Riešením môže byť jednoduchá inter-
vencia v podobe prehľadného boxu v úvode výmeru dane, ktorý 
zvýrazní všetky kľúčové informácie - ČO (koľko) zaplatiť, KEDY 
(termín) a AKO (číslo účtu a symboly a QR kód), spolu s výzvou 
na neodkladanie tejto povinnosti na neskôr. Aj klasický papiero-
vý list však môže byť bariéra, napríklad pre tých, ktorí sa dlhšie 
nenachádzajú na adrese a tak nevedia o tejto povinnosti. Zmier-
niť problém neplatenia daní v stanovenom termíne preto môže aj 
proaktívne zasielanie e-mailu s nevyhnutnými informáciami (koľ-
ko, kedy, ako a s QR kódom na platbu). 

zábudlivosť ľudí (neuhradenie dane okamžite a nenasta-
venie si pripomienky),

nevedomosť ľudí (chýbajúce informácie o tom koľko, kedy 
a ako zaplatiť),

odsúvanie povinnosť na neskôr (napr. z dôvodu nedostat-
ku financií alebo z dôvodu neexistencií sankcií za neskoré 
zaplatenie),

nesprávne zadané platby (zadaním nesprávnych symbo-
lov sa platba nemusí včas objaviť v e-gov systéme a ma-
nuálne dohľadávať),

neochota platiť dane. 

Vždy, ak je problém spôsobený ľudským (ne)konaním, nemusí ísť len o 
(ne)konanie občanov, ale aj úradníkov a úradníčok. Behaviorálne inter-
vencie smerované na úpravu alebo zmenu správania úradníkov a úrad-
níčok sú z hľadiska vedeckého poznania ešte viac zaujímavé, pretože sú 
menej bežné. 

Také, ktorých príčiny sú sklony k chybám a  limity ľudskej mysle. 
Zmapovaných sklonov a chýb sú desiatky4 a výskumníci a výskumníč-
ky ďalej prichádzajú s novými, prípade rozširujú ich pôvodnú definíciu. 
V kontexte verejnej správy môže ísť napríklad o tendenciu zamerať sa na 
prvú informáciu (anchoring bias); najviac výraznú (salience bias); alebo 
tú, ktorá lícuje s našim presvedčením (confirmation bias); či spôsobom 
prezentácie informácie na naše rozhodovanie (framing effect). Taktiež 
môže ísť napríklad o ilúziu kontroly nad udalosťami a procesmi (illusion 
of control), preceňovanie pravdepodobnosti úspechu (optimism bias), 
podceňovanie toho, ako dlho bude trvať proces alebo úloha (planning 
effect), alebo ochota pokračovať v aktivite, do ktorej sme už investovali 
čas a zdroje, hoci náklady prevyšujú potenciálne prínosy (sunk cost fal-
lacy).

Kedy môžeme uvažovať o  uplatnení 
behaviorálneho prístupu?

Aké typy problémov môžeme beha-
viorálnym prístupom riešiť?

4  Pozri katalóg kognitívnych skreslení dostupný na: https://thedecisionlab.
com/biases 5



Áno, behaviorálne intervencie (postrčenie – nudge, povzbudenia – 
boosts, natočenie – steer a pod.) môžu byť vhodným doplnkom. Poten-
ciál na tzv. kumuláciu efektov je argumentom za kombináciu tradičných 
regulácií (príkazov a zákazov) a behaviorálnych intervencií. Dôvodom je, 
že aj veľmi účinné intervencie zvyčajne zmenia správanie jednotlivcov 
o nie viac ako 10 percent. Vždy zostáva časť populácie, ktorá nezmení 
svoje správanie ani po intervencii. Je však dôležité zvážiť, či behaviorál-
ne intervencie nevyvolajú spätný ráz (backfire efekt) – nedodržiavanie 
zákonnej normy.

Práca na inováciách si vyžaduje čas. Úradníčky a  úradníci dokážu 
identifikovať problematické oblasti a  tzv. úzke hrdlá jednotlivých pro-
cesov. Vhodným nástrojom je niekoľkohodinové štruktúrované pracov-
né stretnutie, ktoré otvorí priestor na diskusiu a generovanie podnetov, 
a  tým bude viesť k  identifikovaniu problémov a priestoru na zlepšenie 
procesov a postupov prác. Hlbšie a detailnejšie pochopenie príčin a pre-
javov problému je kľúčové na identifikovanie vhodného riešenia. a preto 
odporúčame využiť behaviorálny audit (pozri nasledujúcu fázu II.).

Každé navrhnuté riešenie je potrebné testovať – nič automaticky ne-
funguje. Ani metaštúdie neposkytujú dostatočne presvedčivé dôkazy 
o univerzálnej účinnosti jednotlivých behaviorálnych intervencií, a preto 
pretrváva potreba testovania a vedeckého bádania.

Je možné využiť behaviorálne intervencie 
aj  v  prípade, ak dané správanie už regulujú 
zákony a pravidlá?

Ako si uvedomíme/identifikujeme problém, 
ktorý je potenciálne riešiteľný behaviorálnou 
intervenciou?

Sú na konkrétne a  špecifické behaviorálne 
problémy univerzálne fungujúce riešenia?
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Behaviorálny audit 
(II. fáza) ABCD

Odhadované trvanie fázy:
2-8 týždňov

Navrhované aktivity:
Definovanie cieľov, pozorovania, 
rozhovory, procesná mapa

Behaviorálny audit je rozsiahlou a časovo náročnou 
fázou, ktorá zahŕňa zber a analýzu dát na hlbšie po-
chopenie celej agendy organizácie, v ktorej by mala 
prebehnúť zmena.
 
Hlavnou úlohou behaviorálneho auditu je identifiko-
vať všetky možné problémy, ktoré nastávajú v orga-
nizácií. Inými slovami, správne vykonaný behavio-
rálny audit pomôže presnejšie identifikovať nielen 
problém, ktorý si už uvedomujeme (I. fáza), ale aj 
tie, o ktorých netušíme, alebo máme o nich len ne-
určitú predstavu. Cieľom behaviorálneho auditu je 
zozbierať čo najviac relevantných dát, ktoré umožnia 
pochopiť, ako a kedy sa problém prejavuje, prečo na-
stáva nežiaduce správanie a či môže byť predmetom 
behaviorálnej intervencie.

Tip – metodologická pomôcka

K analýze faktorov, ktoré ovplyvňujú dané správanie, je možné pristúpiť pomocou me-
todologickej pomôcky ABCD (ABCD framework), čo je skratkou pre pozornosť (Atten-
tion), domnienky (Belief formation), výber (Choice) a rozhodnosť (Determination).

Aspekt pozornosti predpokladá, že môžeme vnímať len obmedzené množstvo infor-
mácií. V ideálnom svete by sme sa venovali vždy tomu najdôležitejšiemu, ale v skutoč-
nosti to tak nie je. Často sa stáva, že sa venujeme menej podstatným úlohám na úkor 
tým podstatných, môžeme prehliadnuť dôležitý e-mail alebo zabudnúť spraviť dôleži-
tú úlohu. Nesprávne pridelenie pozornosti, jej rozptýlenie, môže viesť k nechcenému 
správaniu.

Domnienky sú ďalšou dimenziou, ktorá môže ovplyvniť naše správanie. Často pri rých-
lom myslení používame mentálne skratky alebo intuíciu, ktoré nasledovne skresľujú 
to, ako vnímame seba a svet okolo nás. Môžeme mať nadmerne veľkú alebo malú 
sebadôveru, nesprávne posúdiť pravdepodobnosť istých udalosti, akceptovať len infor-
máciu, ktorá je v súlade s našimi ideologickými alebo politickými postojmi a podobne.

Aspekt architektúry výberu naznačuje, že kontext ovplyvňuje rozhodnutia jednotlivcov 
a následne ich správanie. Tá istá udalosť alebo informácia môže byť inak zarámcova-
ná, ukázaná z iného hľadiska, čo môže ovplyvniť to, ako ľudia vnímajú informáciu, a na 
základe toho, aké robia rozhodnutia. Napríklad, dodržiavať v meste rýchlosť 50 km/h je 
problematické, keď väčšina šoférov jazdí 55 km/h, čím vytvára sociálnu normu, ktorá 
nasledovne ovplyvňuje aj našu rýchlosť jazdy.

Rozhodnosť sa prejavuje v konzistentnom správaní, ktoré je v súlade s našimi zámer-
mi. Avšak z rozličných dôvodov, ako napríklad mentálne vyčerpanie alebo prokrastiná-
cia, nie vždy robíme to, čo sme si zaumienili robiť. Tento fenomén je zvyčajne pomeno-
vaný ako medzera medzi zámermi a správaním (intention – behavior gap).

7



pozorovanie

tieňovanie

dotazníky

rozhovory

fokusové skupiny

Počas behaviorálneho auditu môžeme používať rozličné metódy, ktoré sa 
dajú aj kombinovať – pozorovanie, tieňovanie (shadowing), rozhovory, do-
tazníky a iné. Zber dát nie je jednorazovou záležitosťou a odporúčame rátať 
s tým, že behaviorálny audit môže vyžadovať flexibilný prístup a opakovaný 
zber dát. Napríklad, na základe pozorovaní a zozbieraných dát ste síce od-
halili konkrétny problém, ale potrebujete sa o ňom dozvedieť viac, aby ste 
napríklad zistili, prečo sa prejavuje nežiaduce správanie. V tomto prípade 
by bolo vhodné pokračovať so zberom dát, prípadne  použiť inú metódu, na-
príklad pološtruktúrované rozhovory, ktoré by vám pomohli lepšie pochopiť 
príčiny nežiaduceho správania.

Pozorovanie predstavuje systematické sledovanie správania cieľovej sku-
piny jednotlivcov. Odporúčame pripraviť protokol pozorovania, do ktorého 
sa budú zaznamenávať dôležité aspekty, ktoré ovplyvňujú správanie. V tom 
prípade hovoríme o pološtruktúrovanom pozorovaní, ktoré predpokladá, že 
zbierame dáta počas pozorovania podľa určitého plánu/postupu. Protokol 
umožní konzistentnosť zozbieraných dát, uľahčí nasledovné spracovanie 
dát, ich analýzu a interpretáciu. Pozorovanie sa odporúča kombinovať s 
ďalšími metódami, napríklad zberom dostupných administratívnych alebo 
štatistických dát.

Tieňovanie je odvodené od pozorovania a spočíva v sledovaní (po predchá-
dzajúcom súhlase) konkrétnych jednotlivcov počas výkonu bežných aktivít. 
Cieľom je podrobné zaznamenávanie všetkých ich krokov. Na rozdiel od 
pozorovania v širšom zmysle, ktoré môže byť (ne)participatívnym, (ne)pria-
mym a sústrediť sa na jednotlivcov rovnako, ako aj na prostredie, odlišnou 
črtou tieňovania je pozornosť výlučne na jednotlivca. Výskumník ako „tieň“ 
sleduje jednotlivcov. Podobne ako je to v prípade pozorovania aj tieňovanie 
môže byť pološtruktúrovaným s predpripraveným protokolom.

Dotazníky umožňujú zbierať kvantitatívne, ako aj kvalitatívne dáta. Ta-
káto metóda zberu dát má výhodu v  tom, že často môže byť sprave-
ná online (dištančne), avšak v tomto prípade šírenie dotazníka (napr. 
na sociálnych sieťach) môže byť náročnejšie z  hľadiska zozbierania 
odpovedí od respondentov, ktorí patria do cieľovej skupiny, čo môže 
viesť k odpovediam nerelevantnej skupiny jednotlivcov. Otázky sa dajú 
pripraviť aj podľa metodickej pomôcky ABCD (pozri box vyššie), teda 
otázky, ktoré odhaľujú pozornosť cieľovej skupiny na neželané správa-
nie, aké domnienky podporujú neželané správanie alebo blokujú želané, 
ako respondenti vnímajú existujúcu architektúru výberu (kontext, ktorý 
vplýva na naše rozhodnutie).

Pre hlbší zber najmä kvalitatívnych dát môžu byť použité rozhovory. 
Rovnako ako aj v prípade pozorovania sú najvhodnejšou formou po-
loštruktúrované rozhovory s predpripraveným protokolom, ktorý umož-
ní postupovať podľa pripraveného plánu. Otázky tiež môžu byť pripra-
vené podľa metodickej pomôcky ABCD, ktorú uvádzame vyššie v boxe.

Alternatívou k  rozhovorom sú fokusové skupiny. Fokusové skupiny 
sú tvorené jednotlivcami z cieľovej skupiny, ktorým výskumníci kladú 
otázky, ale ktorým umožňujú komunikovať medzi sebou a spontán-
ne reagovať. Prínos fókusových skupín je v tom, že umožňujú pochopiť 
problém zvnútra, tak ako ho vnímajú členovia istej komunity, jednotliv-
ci, ktorí sú súčasťou cieľovej skupiny.
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Aby sme vedeli odpovedať na tieto otázky a hlbšie pochopiť problém, môžeme spraviť pološtruk-
túrované pozorovania a rozhovory. Vopred pripravené protokoly zodpovedajú otázkam nášho 
záujmu (ako, kedy, v akom rozsahu a prečo) o danom probléme. Môže ísť napríklad o kombi-
náciu šiestich 60-minútových pozorovaní a trinásť rozhovorov. Pozorovania by mali prebiehať v 
rôznych dňoch a časoch, cez pracovné dni a cez víkend, doobeda aj poobede.

Behaviorálny audit na Štrkoveckom jazere ukázal, že väčšina návštevníkov lokality predpokla-
dá, že vyhadzovanie odpadu mimo koša je spoločensky neakceptovateľným typom správania. 
Avšak časť návštevníkov lokality akceptuje dané správania z dôvodu, že v každom prípade are-
ál bude uprataný komunálnymi službami. Podobné presvedčenia sú podporené istotou medzi 
návštevníkmi lokality, že osoba, ktorá znečisťuje areál Štrkoveckého jazera, nie je nikdy odhale-
ná a potrestaná. Časť návštevníkov nevie nájsť koše na separovanie odpadu a sú z toho skla-
maní. Južná strana jazera (pri ceste) neobsahuje žiadne koše, na východnej a západnej nájde 
návštevník kôš každých pár desiatok metrov. Behaviorálny audit ukázal , že najviac rozšíreným 
odpadom mimo košov sú ohorky a že k znečisteniu prostredia prispievajú fajčiari, ktorí ohorky 
hádžu na zem. Ohorky sa hromadia všade, ale prioritne pri lavičkách (fajčenie pri odpočívaní) a 
popri chodníku (fajčenie pri prechode/presune).

Ešte jednou odporúčanou technikou je mapo-
vanie správania. Táto technika môže dopĺňať 
predchádzajúce použité metódy ako naprí-
klad pozorovanie alebo pološtruktúrované 
rozhovory. Pomocou získaných informácií 
môžeme spraviť procesnú mapu správania 
jednotlivcov. Podobná mapa by mala odzr-
kadľovať problémové správanie, teda to, čo 
sa stáva v skutočnosti, a nie to, ako by mapo-
vané správanie malo prebehať v ideálnom 
svete (pri ideálnych podmienkach).

Dáta, získané počas behaviorálneho audi-
tu, môžu byť použité nielen na pochopenie 
problému, ale v ďalších fázach, napríklad 
počas dizajnu intervencie, môžeme využiť 
poznanie pri dizajne intervencie.

Na začiatku projektu potrebujeme pocho-
piť, aké výstupy očakávame, a  teda, aký je 
náš cieľ. Pre úspešnú realizáciu intervencie 
sa odporúča aplikovať metodiku nastavenia 
S.M.A.R.T. cieľov. Ide o skratku, ktorá nazna-
čuje, že ciele by mali byť:

konkrétne (Specific), 

merateľné (Measurable),
 
dosiahnuteľné (Achievable), 

relevantné (Relevant) 

a časovo orientované (Time-oriented).

Ak aj v prvej fáze došlo k uvedomeniu si konkrétneho problému, napríklad znečistenie voľne 
pohodeným odpadom na Štrkoveckom jazere, je nevyhnutné detailnejšie pochopenie, ako, kedy, 
v akom rozsahu a prečo sa tento problém prejavuje. Relevantnými otázkami sú napríklad:

Aká je štruktúra návštevníkov danej lokality v jednotlivých časoch?

Ako sa prejavuje problém znečistenia životného prostredia odpadom v danej lokalite?

Pri akej činnosti vzniká priestor alebo riziko znečisťovania okolia odpadom?

Aká skupina/typ ľudí patrí na základe pozorovania k potencionálnym znečisťovateľom?

Aký typ odpadu je na základne pozorovania problémom?

V akom rozsahu/objeme sa tento problém prejavuje?

Ako prostredie podporuje neželané správanie alebo blokuje želané správanie?

Nastavenie cieľov

9



Identifikácia a výber 
vhodného riešenia 
(III. fáza)

Odhadované trvanie fázy:
2-5 týždňov

Navrhované aktivity:
Štúdium odbornej literatúry a vypracovanie jej pre-
hľadu, spracovane návrhov na základe teoretického 
poznania, odhad možných nákladov intervencie, ich 
potenciálu a dôležitosti, prioritizácia návrhov, nie-
koľko pracovných workshopov alebo stretnutí. 

Po vykonaní behaviorálneho auditu vieme, aké správanie spôsobuje 
problém, ktorý vyvoláva potrebu intervenovať. Nasleduje fáza identifiko-
vania potencionálne účinnej intervencie, respektíve viacerých intervencií. 

Behaviorálne intervencie prinášajú zmeny, ktoré sa majú prejaviť na (ne)
konaní určitej cieľovej skupiny. Behaviorálnou intervenciou môže byť 
akákoľvek zmena, ktorej hypotetické účinky (hypotézy) sú zdôvodnené 
a podporené konkrétnymi poznatkami o správaní sa jednotlivcov alebo 
skupín.

Toto je 10 odporúčaní, ktoré by ste podľa behaviorálnych expertov5 mali 
pri výbere vhodných zmien zvážiť:

– odbúraním zbytočných nákladov zvy-
šujete dostupnosť verejných služieb a 
účinnosť politík.

– pre účinnosť behaviorálnej interven-
cie je dôležité, aby bola nasadená v 
správnom čase.

cieľovej skupiny. Naše správanie často 
súvisí s našou pozornosťou. 

zjednodušujte

upriamujte 
pozornosť

intervenujte 
včasne

Pri experimente s daňou z nehnuteľnosti v meste Bratislava sa zavie-
dol QR kód na jednoduchší spôsob platby dane. Zároveň boli zjedno-
dušené základné pokyny k platbe dane.

Pri experimente s daňou z nehnuteľnosti v meste Bratislava boli v 
dizajne listu daňovníkom zvýraznené kľúčové informácie v boxe na 
úvod listu so základnými otázkami – čo, ako, prečo? zaplatiť.

Žiadosti o zaplatenie poplatkov a daní musia byť rozposlané platcom 
dane v dostatočnom čase pred termínom zaplatenia. Pri experimente 
s daňou z nehnuteľností v meste Bratislava boli listy na zaplatenie 
dane posielané v relevantnom čase pred termínom platby a daňovní-
ci mali 15 kalendárnych dní na zaplatenie.  

1

2

3

 5 Pripravené na základe MINDSPACE (BIT), EAST (BIT) a BASIC (OECD)10



Tie navádzajú, ako sa v príslušnej situácii zachovať, napríklad ako 
sa správa väčšina alebo čo väčšina považuje za správne.

na to, kto alebo čo je šíriteľom, respektíve zdrojom informácie, na 
základe ktorej sa ľudia v danom kontexte rozhodujú.

k zmene správania ekonomickými stimulmi.

dbajte

motivujte

pracujte 
s normami

Informácie z oblasti zdravia poskytované odborníkmi zo zdravotnej oblasti boli pri zmene 
správania účinnejšie, ako keď boli poskytované učiteľmi (Webb – Sheeran 2006).

Fiškálne stimuly vo forme ceny mali pozitívny efekt na zmenu spôsobu cestovania na vzdia-
lené dovolenky a CO2 emisie vo vybraných francúzskych mestách (Raux a kol. 2021). 

Spoločenské normy je možné využiť v komunikácií s občanmi, napríklad v oblasti platenia 
daní a poplatkov. V  Bratislave sme v listovej komunikácii apelovali na väčšinové správanie 
obyvateľov mesta „98 zo 100 občanov platí daň z nehnuteľností načas“.

na racionálne rozhodnutia, niekedy nemusia prísť. Prednastavujte 
možnosti, ak sú naozaj prospešné. 

nečakajte

Do druhého dôchodkového piliera na Slovensku automaticky vstupuje každý zarábajúci člo-
vek, pričom existuje možnosť následného vystúpenia, teda vedomého rozhodnutia vystúpiť 
z tohto piliera.

4
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V rámci tejto fázy je dôležité vypracovať aj zoznam možných riešení. Každý problém môžeme rie-
šiť alebo zmierniť niekoľkými rôznymi intervenciami. Intervencie sa však navzájom líšia v tom, ako 
jednoduchá alebo náročná je ich implementácia do praxe (prekážky, náklady, technická infraš-
truktúra, ochota aktérov), aký potenciál má intervencia riešiť alebo zmierniť problém (odhadova-
ný potenciál alternatív podľa literatúry), aký dôležitý je konkrétny aspekt alebo správanie, ktorý 
sa intervenciou bude riešiť v kontexte definovaného problému (dôležitosť). Vhodné je jednotlivé 
návrhy intervencií obodovať (napr. od 0 po 10) a zoradiť podľa dosiahnutého skóre. Jedným z od-
porúčaných postupov je napríklad metodika PIE framework6. 

Pri snahe o zmenu správania pracujte aj s ľudským egom, so sebaobrazom tých, kto-
rých správanie chcete zmeniť, alebo so sebaobrazom skupiny, s ktorou sa identifikujú. 

Konkrétne záväzky môžu tiež pomôcť pri napĺňaní predsavzatí, plánov či dlhodo-
bých záujmov

Respondenti mužského pohlavia napríklad viac prispievajú na charitu, keď ich s touto po-
žiadavkou oslovujú atraktívnejšie právne poradkyne, čo naznačuje, že darcovstvo je tiež vý-
sledkom túžby udržať pozitívny sebaobraz (v tomto prípade v očiach opačného pohlavia) 
(Landry a kol. 2006).

Verejný záväzok, ktorý spočíval v podpísaní verejného prehlásenia o podpore recyklácie, zvý-
šil mieru recyklácie v experimente uskutočnenom v obci v USA (Burn – Oskamp 1986). 

na ľudské emócie, pracujte s rýchlym a automatickým rozhodovaním.zapôsobte

S cieľom znížiť množstvo cigaretových odpadkov na Štrkoveckom jazere sme na chodníku 
inštalovali tzv. miesto činu a vizualizovali počet toxínov o ohorkoch. Zvýraznili sme pocity 
nebezpečia z vyhadzovania cigaretových ohorkov a ich negatívne vplyvy. 

8
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6 Pozri viac napr. na: https://medium.com/scott-d-clary/how-to-prioritize-your-growth-experiments-
pie-vs-ice-12824aa91ec612



Dizajn riešení 
(IV. fáza)

Odhadované trvanie fázy:
2-6 týždňov

Navrhované aktivity:
Kreatívny návrh dizajnu a výroba prototypu interven-
cie, finalizácia dizajnu, príprava metodológie merania 

V momente výberu vhodného riešenia alebo riešení má verejná správa 
k dispozícii niekoľko rôznych typov nástrojov, behaviorálne intervencie 
sú jedným z nich. Zvolenú intervenciu je nutné čo najskôr zhmotniť do 
hmatateľného prototypu riešenia, ktorý môže byť v rámci testu pilotne 
zavedený do praxe.

Po výbere behaviorálnej intervencie nasleduje fáza dizajnu konkrétneho 
riešenia alebo riešení. Dizajn intervencie môže prechádzať niekoľkými 
štádiami s rôznym stupňom detailu.

Prvým štádiom dizajnu intervencie je ilustrácia budúceho 
riešenia (mock-up). Ilustráciou budúceho riešenia môže byť 
obrázok podobnej, už realizovanej intervencie. Častokrát ob-
sahuje základné prvky (farby, fonty, rozmiestnenie...) v urči-
tej štruktúre. Ilustrácia budúceho riešenia by mala zúčast-
neným stranám (stakeholderom) na konkrétnom príklade 
naznačiť približnú budúcu podobu intervencie a zjednotiť tak 
očakávania od ďalšieho smerovania.

Druhým štádiom dizajnu intervencie je hrubý náčrt interven-
cie , z ktorého je zrejmá aspoň jej fyzická štruktúra. Je inter-
venciou zmena textu listu, či informačná kampaň? Aké veľké 
a v ktorej časti bude hlavné posolstvo, respektíve samotná 
intervencia? Je intervenciou nový spomaľovač na ceste? Kde 
bude umiestnený, aké bude mať rozmery a z čoho bude vy-
robený? Náčrt intervencie môže byť v úvode projektu, takisto 
aj nákresy rukou s poznámkami. Návrhy sa v rámci prípravy 
priebežne vyvíjajú, sú to v princípe skice budúceho prototypu 
vznikajúce v procese jeho výroby.

Tretím a posledným štádiom dizajnu intervencie je konkrét-
ny návrh intervencie (prototyp), ktorý je vyrobený tak, aby ho 
bolo možné pilotne testovať v praxi. 
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Príklad vývoja intervencie naprieč troma štádiami detailu 
v rámci experimentu UVP v Bratislave. 

Ilustrácia budúceho riešenia z podobnej inovácie – súčasť 
prezentácie pri nastavovaní spolupráce s partnerom;

Hrubý náčrt intervencie – tri koncepty intervencie do 
štandardného dizajnu listu po konzultácii s partnerom

14

I.

II.

PRED

PODaňovú komunikáciu
inovujú aj Poliaci.

Na viac ako 300-tisíc daňovníkoch testovali
8 variánt výzvy na zaplatenie dane.
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ZBIERAJTE DANE LEPŠIE!



Konkrétny návrh riešenia – tri prototypy 
finálne zvoleného konceptu intervencie 
do štandardného dizajnu listu.
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Intervencia nemusí mať mnoho predlôh. Výzva, ktorej čelíte, si môže vy-
žadovať riešenie dizajnované na mieru. To sa môže zrodiť až po niekoľ-
kých cykloch skúšania, testovania. Znižovať mieru neistoty v priebehu 
opakovaného redizajnu intervencie môže predbežné testovanie vášho 
prototypu na malej vzorke. Vystavte váš návrh, prototyp, malej vzorke (6 
– 10) reprezentantov vašej cieľovej skupiny ešte predtým, ako spustíte 
pilotné testovanie. Pomôže vám to predísť odstrániteľným nedostatkom 
v dizajne, ktoré by inak zbytočne znížili účinnosť intervencie.

V nadväznosti na dostupné zdroje sa predtestovanie môže niekoľkokrát 
opakovať.

Obrázok 1 – Cyklus inovácie
Zdroj: Svetová banka (2015)

Predtestovanie

Testovanie intervencie

K finalizácii dizajnu intervencie dochádza až po rozhodnutí pilotne inter-
venciu implementovať do praxe. Toto rozhodnutie je však spravidla sú-
časťou výberu intervencie, respektíve ich užšieho výberu (III. fáza). Aj pre-
to je bežné, že príprava na hlavné testovanie prebieha súbežne s vývojom 
intervencie.

Hlavný test prototypu intervencie by mal v ideálnom prípade mať formu 
experimentu, v  rámci ktorého sú jednotlivci náhodne priradení do inter-
venčnej skupiny alebo skupín (treatment group) a  kontrolnej skupiny 
(control group). Testovanie môže prebiehať v  podmienkach laboratória 
alebo priamo v teréne. 

Pripravte si popis cieľovej skupiny;

Nasimulujte situáciu, v ktorej cieľová skupina príde do interakcie 
s vašou intervenciou;

Definujte si hypotézy (predpoklady) o očakávaných efektoch in-
tervencie;

Identifikujte vo svojom okolí malú vzorku (6 – 10) ľudí podoba-
júcich sa cieľovej skupine, zadajte im splniť výskumnú úlohu a 
pozorujte, ako dopadne ich interakcia s intervenciou;

Súčasťou testu (pred/po) môže byť pološtruktúrovaný rozhovor, 
ktorým získate spätnú väzbu na dizajn vašej intervencie;

Spätnú väzbu konfrontujte s vašimi hypotézami a prípadne uprav-
te dizajn intervencie.

VÝBER VZORKY ÚČASTNÍKOV

Hlavný test musí obsiahnuť výrazne reprezentatívnejší a väčší počet 
účastníkov než predtesty. Čím viac, tým lepšie je v prípade určovania veľ-
kosti vzorky pre hlavný test užitočným, heuristickým pravidlom. Kredibili-
ta záverov a ponaučení z experimentu klesá, čím menšia je vzorka. 
Vzorka však musí byť zároveň dostatočne pestrá a má obsiahnuť rovno-
merne všetky podskupiny, ktoré spoločne reprezentujú cieľovú skupinu.

Na čo pri predbežnom testovaní prototypu nezabudnúť?
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Obrázok 2 – Príklad dizajnu

1.
2.

3.

4.
5.

APLIKOVANIE INTERVENCIE NA 
TESTOVACIU CIEĽOVÚ SKUPINU

Po nábore, respektíve identifikácii vzorky účastníkov sa musíte rozhodnúť, akým 
spôsobom ich v rámci hlavného testovania vystavíte intervencii. V ideálnom prí-
pade sú účastníci experimentu rozdelení do intervenčnej skupiny alebo skupín (v 
prípade viacerých intervencií) a kontrolnej skupiny (bez intervencie) (obrázok 2). 
Ak vám to veľkosť vzorky dovolí7, súbežne môžete testovať aj niekoľko variantov 
intervencií – vzorku vo vašom teste v takom prípade rozdelíte do jednej kontrolnej 
a viacero intervenčných skupín.

Ku kontrole rovnomernosti rozloženia účastníkov v skupinách dochádza aj v tej-
to fáze – po náhodnom rozdelení do skupín pred spustením experimentu. Treba 
sa zároveň ubezpečiť, že sa účastníci náhodou do skupín nerozdelili nerovnomer-
ne (napr. viac žien, mladých alebo vysokopríjmových respondentov v jednej zo 
skupín).

Zapojte do testovania dostatočne veľkú vzorku ľudí reprezentujúcich cieľovú sku-
pinu intervencie. Do hlavného testovania v prípade možnosti zapojte stovky až 
tisíce občanov alebo podnikateľov, aby ste minimalizovali riziko, že efekt vašej 
intervencie je len výsledkom náhody.

7 Dnes už existujú online neplatené nástroje na výpočet minimálneho počtu ľudí v jednej skupine tak, 
aby to významne neznižovalo silu testu (power analysis), a tým aj výsledkov.

Identifikujte vzorku cieľovej skupiny 

Náhodne ju rozdeľte do kontrolnej a intervenčnej skupín

Spustite testovanie – intervenčnú skupinu/skupiny vystavte interven-
cii, ktorou kontrolná skupina nebude vystavená

Monitorujte vplyv zmien na cieľovú skupinu 

Vyhodnoťte a porovnajte, či a ako sa líši správanie jednotlivcov v skupi-
nách vystavených rozličným podmienkam
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MERATEĽNÉ UKAZOVATELE

Ak chcete vedieť, aký efekt, respektíve vplyv intervencia dosiahla, musí-
te to vedieť odmerať.

Formulujte hypotézu (predpoklad) o tom, ako by sa mal zmeniť prob-
lém, ktorý sa usilujete zmierniť, po zavedení intervencie. 

„Pripomenutím sa zlepší výber miestneho poplatku.“ „Ak zmeníme systém objednávania sa na bezplatnú zdravotnú 
prehliadku, naše cieľové skupiny budú viac navštevovať lekárov.“

„Zjednodušená komunikácia rozhodnutia o výmere dane z nehnuteľ-
ností na tento rok zvýši mieru včasného zaplatenia dane v porovnaní 
so štandardnou komunikáciou (kontrolná skupina).“

„Telefonická pripomienka pacientom o nároku na bezplatnú zdra-
votnú prehliadku spolu s konkrétnym termínom prehliadky zvýši 
medziročne mieru využívania bezplatnej preventívnej prehliadky.“

Forma pripomenutia nie je jasná, bude to telefonicky, mailom, SMS 
notifikáciou alebo osobne?
V čom konkrétne sa má výber poplatku zlepšiť? Má dôjsť ku včasnej-
šiemu výberu alebo k väčšiemu počtu platieb celkovo (vyššia vyzbie-
raná suma)? Alebo k nákladovo-efektívnejšiemu výberu?
Ktorého miestneho poplatku?
Oproti čomu sa zlepší výber?

Aká (forma, obsah) konkrétna zmena alebo súbor zmien má na-
stať? O aký systém objednávania presne ide?
Je návšteva lekára naozaj to, z čoho vyplýva pravidelné absolvo-
vanie zdravotnej prehliadky? Má sa zavedenie intervencie/zme-
ny naozaj odraziť na návštevnosti lekárov vo všeobecnosti alebo 
na konkrétnom type návštevy?

nevhodne nevhodne

vhodne vhodne

Príklad vhodne a nevhodne 
naformulovanej hypotézy
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Pomenujte závislú premennú, teda ukazovateľa zmeny správania, ktorej spúš-
ťačom je behaviorálna intervencia. V kontexte príkladov v tomto manuáli môže 
ísť napríklad o počet cigaretových ohorkov mimo smetných nádob alebo (ne)
zaplatenie dane daňovníkom. Očakávame, že práve závislá premenná (outco-
me variable) sa zmení vplyvom intervencie (napr. zníži sa počet cigaretových 
ohorkov). Dôležité je však identifikovať aj nezávislé a  kontrolné premenné, 
ktoré môžu moderovať efekt intervencie. Nezávislou premennou (predictor) 
je vždy intervencia/intervencie, kontrolnými premennými môžu byť informácie 
o jednotlivcoch, ktorí sú vystavení intervencii.

„Zjednodušením listového rozhodnutia o výme-
re dane na tento rok zvýšime mieru včasného 
zaplatenia dane.“

Zjednodušením chceme dosiahnuť čo najvyššiu mieru platenia 
daní v stanovenom termíne. Zaujímať by vás mal okrem splne-
nia termínu aj objem vyzbieranej dane. Umožní to vyčísliť mone-
tárne prínosy.

Čo však, ak daňovník list, ktorý sme mu poslali, nečítal? Dozvie-
me sa to iba na základe toho, aký list mu bol určený. Vo finálnej 
vzorke je potrebné mať len daňovníkov, ktorí si prezvali list.

Je vhodné mať čo najviac kontrolných premenných, ktoré môžu 
moderovať efekt intervencie. Napríklad pri platení daní je dôle-
žitou premennou výška dane alebo predchádzajúca platobná 
disciplína daňovníka. Vhodne stanovené kontrolné premenné 
pomôžu zreálniť efekty intervencie.

Výber premenných by mal vychádzať z výskumného cieľa a hy-
potéz. Ich výber je potrebný transparentne zdôvodniť.

daňovník zaplatil alebo nezaplatil daň do stano-
veného termínu 

intervencia;
vek daňovníka;
pohlavie daňovníka;
predchádzajúca platobná disciplína daňovníka;
veľkosť vyrubenej dane pre daňovníka.

cieľ:

závislá
premenná: 

nezávislé 
premenné:

Na čo si dať pozor?
Príklad závislej (ktorej zmenu mienime dosiahnuť) 
a nezávislých / kontrolných premenných 

(samotná intervencia a premenné, ktoré môžu moderovať efekt 
intervencie)
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Pri koordinácií tvorby výroby a implementácie behaviorálnej intervencie 
môžu nastať aj nepredvídateľné externé situácie a tím na to musí reagovať. 
Uvedené môže byť rizikové pri zavádzaní intervencií priamo v teréne, na-
príklad v parku, kde môže mať vplyv aj počasie. Nepredvídateľné udalosti, 
ako napríklad pandémia COVID-19, môže taktiež spôsobiť výrazné skres-
lenia vo výsledkoch. Odporúčaním je preto v takomto prípade posunúť im-
plementáciu intervencie, alebo predĺžiť meranie efektov na dlhší čas.

Každá aktivita v rámci vývoja behaviorálnej intervencie si vyžaduje finanč-
né zdroje, a preto je rozpočet dôležitým faktorom rozhodovania o tom, 
ktorú konkrétnu behaviorálnu intervenciu použijete. Nesmieme zabudnúť 
ani na časové kapacity jednotlivých členov v tíme. Preto je vhodné okrem 
rozpočtu odhadnúť časovú náročnosť a kapacity riešiteľského tímu.

Pri koordinácií tvorby, výroby a umiestnenia konkrétnej intervencie je po-
trebné brať do úvahy čas a špecifické zručnosti, ktoré súvisia s uskutočne-
ním daných aktivít. Zmenu treba ilustrovať, načrtnúť nahrubo a následne 
aj vyrobiť prototyp. Od zložitosti intervencie sa odvíja aj náročnosť zabez-
pečenia potrebných zručností v tíme, prípadne kontrahovanie vybraných 
aktivít na externý subjekt. 

Pri experimente na Štrkoveckom jazere, ktorý bol zameraný na 
zníženie znečistenia okolia cigaretovými odpadkami, sme navrhli 
viaceré behaviorálne intervencie: stopy na zemi vedúce ku košom, 
gamifikačný koš s textom a polepy na lavičky, ktoré komunikovali, 
ako ďaleko od daného miesta je kôš, a polepy, ktoré upriamovali 
pozornosť na toxíny v cigaretových ohorkov. Rozmery a farby pole-
pov, stôp na zemi a textov do gamifikačného koša však už navrho-
vali grafici tak, aby prvky ladili s prostredím, kde boli umiestnené, a 
nešírili sme v prostredí vizuálny smog. 

Po odsúhlasení konkrétnych návrhov nastala fáza ich výroby, čo 
trvalo niekoľko dní. Nasledovalo umiestnenie jednotlivých prvkov 
do prostredia, kde sme vykonávali experiment. 

Zabezpečenie 
produkcie 
(V. fáza)

Odhadované trvanie fázy:
2-6 týždňov

Navrhované aktivity:
Diskusia k vypracovanému návrhu, pripomienko-
vanie a konzultácia návrhu vo viacerých kolách.

Vymyslenie konkrétneho riešenia ešte neznamená, že ho môžeme hneď na-
sadiť do terénu a testovať jeho účinnosť v praxi. Najprv je totiž potrebná jeho 
samotná produkcia, čo znamená:  

Návrhom a výberu intervencií sme sa venovali v III. a IV. fáze. V tejto časti sa 
dotkneme organizačných aspektov produkcie. To znamená: 

vypracovanie prvých návrhov intervencie,

pripomienkovanie, diskusie a konzultácie užšieho výberu intervencií,

výber konkrétnej verzie intervencie, 

technická finalizácia vybranej intervencie.

financovanie tvorby, výroby a fyzického umiestnenia konkrétnej in-
tervencie, 

koordinácia tvorby, výroby a fyzického umiestnenia konkrétnej in-
tervencie. 
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Implementácia 
(VI. fáza)

Odhadované trvanie fázy:
4-24 týždňov

Navrhované aktivity:
Meranie východiskového stavu, implemen-
tácia, monitorovanie, priebežný zber dát 
(ak to vyžaduje dizajn), údržba intervencie

Po technickej príprave intervencie (IV. a V. fázy) nasleduje fáza implementácie, 
ktorá zahŕňa nielen samotné zavedenie intervencie do praxi, ale aj jej priebežnú 
údržbu a zber dát.

Začiatkom tejto fázy je meranie východiskového stavu (baseline). Znamená to, 
že odmeriame stav identifikovaného problému tesne pred zavedením zmeny. 
Východiskový stav nám dovolí neskôr určiť rozdiel medzi stavom pred a  po 
intervencii, teda určiť, či intervencia bola účinná.

V závislosti od dizajnu intervencie a jej merania sú rozličné prístupy k meraniu 
východiskového stavu. V prípade, ak meriame východiskový stav pred zavede-
ním intervencie, môžeme dané meranie robiť súbežne s technickou prípravou 
budúcej intervencie. Takýto postup neskôr môže ušetriť čas, ktorý potrebujeme 
na testovanie intervencie.

Môže sa však stať, že východiskový stav nepotrebujeme merať vopred, pretože 
v rámci (kvázi)experimentu budeme mať niekoľko skupín, z ktorých jedna bude 
kontrolnou skupinou, a tá nebude vystavená žiadnej manipulácii (intervencii). 
V tomto prípade údaje získané z kontrolnej skupiny budú použité ako výcho-
diskový stav. Môže sa stať aj to, že východiskový stav už máme odmeraný 
prostredníctvom administratívnych dát a štatistických údajov (napr. počet dlž-
níkov za komunálny odpad).
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Pri meraní východiskového stavu odporúčame používať rovnakú meto-
diku merania ako pri meraní efektu zvolenej intervencie. Metodika mera-
nia je preto vypracovaná už v IV. fáze a úzko súvisí s konkrétnym dizaj-
nom intervencie.

Až po dokončení technickej prípravy všetkých potrebných materiálov 
pre budúcu intervenciu (V. fáza) a po dokončení merania východisko-
vého stavu (ak to dizajn vyžadoval) môžeme implementovať samotnú 
intervenciu.

Avšak nestačí iba zaviesť intervenciu. V istých prípadoch môže byť po-
trebná aj jej pravidelná údržba. Napríklad, ak sa jednotlivé prvky inter-
vencie nachádzajú vonku vo verejnom priestore, tak ich môže poškodiť 
počasie alebo ľudia (vandalizmus). Alebo sa môžu takéto prvky časom 
opotrebovať. Pokazené prvky intervencie môžu mať zníženú účinnosť, 
alebo dokonca až opačný efekt, tzv. efekt spätného razu (back-fire 
effect). Preto je vhodné intervencie pravidelne kontrolovať a v prípade 
potreby ich aj opravovať.

Dôležitou súčasťou implementačnej fázy je priebežné meranie a zber 
dát podľa vopred stanovenej metodiky. Mnohé intervencie vyžadujú 
systematické a pravidelné meranie a zber dát. Niektoré intervencie však 
môžu ako hlavný zdroj dát využívať administratívne dáta. Preto pravidel-
ný zber nie je potrebný.

Monitorovanie predstavuje proces systematického a priebežného zberu dát 
a prípadne aj ich priebežné analyzovanie na základe kľúčových ukazovate-
ľov. Počas monitorovania sa dá zistiť, či intervencia ide podľa plánu a porov-
nať ukazovatele priebežných výsledkov so stanovenými cieľmi.

Ukazovatele (premenné) sú dôležitým východiskom pri určovaním výsledkov 
intervencie. Okrem tzv. závislej premennej, ktorú chceme výrazne ovplyvniť 
intervenciou (napr. počet ohorkov v okolí alebo počet neplatičov), je vhodné 
mať niekoľko tzv. nezávislých premenných, ktoré môžu vplývať na výsledok 
(napr. teplota, vek a  predchádzajúca platobná disciplína neplatičov). Tieto 
ukazovatele (premenné) sú dôležité pre monitorovanie, nasledujúce hodno-
tenie a sú stanovené ešte počas rozpracovania metodiky merania (IV. fáza).

Behaviorálne experimenty v daňovej po-
litike sú špecifické tým, že informačné 
systémy verejnej správy pomerne presne 
evidujú kto, kedy, koľko zaplatil. V takomto 
prípade postačuje zber anonymizovaných 
dát z informačných systémov pred a po 
intervencii.
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Monitorovanie je dôležitou súčasťou zavádzania zmien. Už 
počas implementácie intervencie môže monitorovanie pri-
nášať prvé dáta o tom, či vybraná stratégia funguje podľa 
očakávania. Navyše, monitorovanie pomáha včas odhaliť 
možnú chybu alebo nedostatky, ktoré môžu nastať počas 
implementácie. Mnohé z  chýb je možné nielen odhaliť, 
ale následne aj opraviť. Monitorovanie taktiež ukazuje, či 
výskum ide podľa plánu, či dáta boli správne a poctivo zo-
zbierané, pomáha odhaliť anomálie (odchýlky) vo vyzbiera-
ných dátach, ktoré budú dôležité vo fáze vyhodnotenia účin-
nosti intervencie (VII. fáza).

Nie vždy je možné testovať účinnosť intervencie experimentálnym spôsobom 
aj s kontrolnou skupinou (skupina, ktorá nemá intervenciu). Prípadom je expe-
riment na Štrkoveckom jazere v Bratislave, v ktorom bolo komplikované nájsť 
podobný areál s podobnou architektúrou (napr. počet a umiestnenie vchodov a 
východov, odpadových košov, lavičiek, prevádzok ) a podobnou demografickou 
štruktúrou návštevníkov. Preto prichádzalo do úvahy aplikovanie prístupu pred 
a po vyhodnotenie efektov. Najskôr sme odmerali východiskový stav ešte pred 
inštaláciou intervencií. Hlavným ukazovateľom bol počet voľne pohodených 
ohorkov vo vyznačenej zóne.

Bol vytvorený tím ľudí, ktorí mali na starosti dvakrát do týždňa – v pondelok a 
piatok ráno – zbierať cigaretový odpad vo vybranej zóne. Následne, ešte v ten 
istý deň, spočítavali vyzbierané ohorky a fotili ich, aby v prípade potreby kon-
troly bolo možné ich spočítať ešte raz. Takéto pravidelné monitorovanie nám 
dovolilo včas zachytiť anomálie v dátach. Napríklad, nezvyčajne vysoký počet 
vyzbieraných ohorkov počas jedného zo zberov bol zrejme spôsobený tým, že 
večer predtým bola blízko jazera spoločenská akcia, ktorá zvýšila návštevnosť 
areálu, a teda aj počet voľne pohodených ohorkov. Práve identifikovanie takých-
to anomálií v dátach včas umožňuje rýchlejšie a jednoduchšie nájsť vysvetlenie 
pre extrémne hodnoty. Východiskový stav sme merali počas troch týždňov.

Až po odmeraní východiskového stavu boli nainštalované intervencie – upria-
menie pozornosti na ohorky (miesto činu), toxickosť ohorkov, ale aj počet kro-
kov a smer k najbližším košom. Tieto intervencie sme merali rovnakým postu-
pom ako pri meraní východiskového stavu. V dni zberu ohorkov je potrebné 
kontrolovať technický stav samotných intervencií. Môže sa stať, že použité po-
lepy sa zničia napríklad vplyvom poveternostných podmienok. Intervencie a ich 
meranie prebiehali štyri týždne. 

Implementačná fáza – meranie východiskového stavu a zavedenie intervencií 
a zber dát – trvali spolu 7 týždňov.
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Vyhodnotenie a aplikovanie 
poznatkov ďalej do praxe 
(VII. fáza)

Odhadované trvanie fázy:
2-6 týždňov

Navrhované aktivity:
Vyhodnotenie účinkov, regresné analý-
zy, analýzy štatistickej sily a význam-
nosti, sumarizácia zistení a ponaučení

Záverečnou fázou zavádzania akýchkoľvek zmien do praxe je vy-
hodnotenie nielen účinnosti intervencie, ale aj nákladov a prínosov.

Všeobecne pri inovácii je ňou akákoľvek merateľná pozitívna zme-
na v porovnaní s východiskovým stavom. Keďže východiskom pre 
behaviorálne intervencie sú problémy či výzvy spôsobené ľudským 
(ne)konaním (I. fáza), ich účinnosť sa prejaví dosiahnutím zamýš-
ľanej zmeny správania cieľovej skupiny ľudí, či už nimi boli jednot-
livci, skupiny ľudí alebo organizácia 

Po výbere vhodnej intervencie (III. fáza) a jej dizajne (IV. fáza) ste 
si vytvorili hypotézu (predpoklady) o efektoch tejto intervencie na 
správanie cieľovej skupiny, ktoré ste sa následne experimentálne 
(alebo aj iným neexperimentálnym prístupom) snažili testovať. 
Štandardným nástrojom na tento účel sú štatistické metódy, ako 
napríklad regresné analýzy alebo porovnávania skupín (t-testy ale-
bo Anova test), ktoré vám pomáhajú identifikovať intenzitu efektu 
intervencie na správanie cieľovej skupiny. Súčasťou týchto štatis-
tických postupov je nielen výpočet sily efektov intervencie (prípad-
ne ďalších premenných), ale aj štatistickej významnosti efektov, 
teda pozorovaný vzťah medzi intervenciou a správaním cieľovej 
skupiny nie je výsledkom náhody. Vaše hypotézy by ste mali štatis-
tickou analýzou s dostatočnou istotou buď potvrdiť, alebo vyvrátiť.

Čo je účinnosť?

Ako odmerať účinnosť?
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Z pohľadu verejnej správy ako poskytovateľa verejných služieb,  tvorcu 
a vykonávateľa verejných politík, intervenciou sledujete aj širšie ciele. 
Snažili ste sa nájsť lepšie alebo nové riešenie pre váš problém, prípadne 
zvýšiť hodnotu verejných služieb či politík, ktoré za peniaze daňových 
poplatníkov implementujete. Podarilo sa to? Priniesla intervencia oča-
kávanú hodnotu? Zarobila alebo ušetrila intervencia verejné zdroje? Po-
mohla vám vašu agendu vykonávať efektívnejšie? 

Každá intervencia má náklady vo forme nákladov na produkciu, testova-
nie v praxi, meranie a vyhodnotenie. Nejde pritom iba o finančné náklady, 
ale aj o časové náklady ľudí, ktorí intervenciu pripravovali, zavádzali do 
praxe, merali a vyhodnotili. Nie všetky náklady a prínosy sú vyčísliteľné. 
Avšak vyčíslenie alebo v niektorých prípadoch odhad nákladov je dôleži-
tý parameter v diskusii o celkových efektoch zavádzania zmeny.

Z pohľadu strategického riadenia ste v neposlednom rade vytvorením a 
pilotným zavedením behaviorálnej intervencie do praxe absolvovali ino-
vačný proces. Čo všetko vás absolvovanie tohto procesu naučilo? Máte 
na inovácie dostatočné kapacity? Viete tento proces aplikovať na iný/
ďalší problém? Aké bariéry vás limitovali v procese inovácie? Viete sa 
im v budúcnosti pri zavádzaní inovácií vyhnúť? Za akých okolností by sa 
vám oplatilo proces zopakovať, prípadne škálovať ho na väčšej vzorke? 

Nadobudnuté poznatky sa do ďalšej praxe spravidla šíria vo forme:

Zjednodušeného zhrnutia hlavných ponaučení (white 
paper), napríklad formou prezentácie alebo stručnej 
správy o výsledkoch, prípadne správy obsahujúcej 
identifikované príležitosti na zlepšenie v budúcnosti.

Expertné, komplexné zhodnotenie projektu, ktoré ob-
sahuje podrobné informácie o  teoretických výcho-
diskách, metodológii a analýze dát, ktoré vás priviedli 
ku konkrétnemu výsledku.  

Ako odmerať náklady a prínosy?

Dôležitý proces učenia sa
– čo sú ponaučenia?

I.
II.
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Checklist – na 
čo nezabudnúť

Popis a definícia problému.

Kvantifikovať definovaný problém 
(odhad, aký závažný je problém).

Identifikovať stakeholderov (koho sa intervencia dotkne).

Odmerať baseline (východiskový stav – kvalitatívne 
a kvantitatívne dáta).

Vytvoriť prvých predpokladov o príčine problému.

Definovať, kedy problém nastáva, ako a kde sa prejavuje.

Vytvoriť ilustráciu a/alebo hrubý náčrt intervencie.

Konzultácia predbežného dizajnu intervencie so spolupracujúcou  
organizáciou/donorom o navrhovanej intervencii.

Vypracovať metodológiu merania účinnosti intervencie.

Vypracovať postup vytvorenia vzorky.

Vykonať predtestovanie navrhovaného riešenia na malej vzorke.

Upraviť metodológiu navrhovanej intervencie na základe dát z   
predtestu.

Vytvoriť prototyp intervencie.

Vypracovať prehľad existujúcej literatúry (čo kde a  ako fungovalo  
na riešenie daného problému).

Vypracovať long-list možných intervencií.

Odhad nákladov možných intervencií.

Prioritizácia identifikovaných možných riešení (z hľadiska potenciálnej 
účinnosti, realizovateľnosti, nákladovosti) – short-list možných inter-
vencií.

Uvedomenie si problému (I. fáza)

Behaviorálny audit (II. fáza)

Dizajn intervencie (IV. fáza)

Identifikácia intervencie (III. fáza)
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Nastaviť harmonogram  zodpovednosti v  tíme v  súvislosti 
s monitorovaním priebehu intervencie.

Nastaviť harmonogram a  systém zberu dát o  účinnosti  
intervencie.

Vypracovať stručnú správu (prezentáciu) o výsledku intervencie 
spolu s odporúčaniami do praxe (max. 2 A4). 

Prezentácia zistení spolupracujúcej organizácii/donorovi  
a diskusia o možnosti zaviesť získané poznanie do praxe.

Vypracovať interný dokument o tom, čo sa tím naučil a identifi-
kovať priestor na zlepšenia v budúcnosti.

Vypracovať technickú verziu správy o  výsledku intervencie,  
ktorá obsahuje podrobné informácie o východiskách,   
metodológii a analýzy dát.

Vytvoriť zoznam všetkých podporných aktivít súvisiacich 
s  implementáciou intervencie (napr. nahrávanie videa/do-
kumentácie).

Pripraviť podrobný plán implementácie intervencie (časový 
harmonogram).

Pripraviť podrobný popis členov tímu a ich rolí a zodpoved-
ností.

Aktualizovať rozpočet intervencie.

Identifikácia rizík, ktoré môžu ohroziť implementáciu, alebo 
meranie účinnosti intervencie a plán reakcie v prípade, ak 
nastanú.

Implementácia intervencie (VI. fáza)

Vyhodnotenie účinnosti intervencie (VII. fáza)Zabezpečenie produkcie (V. fáza)
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Aké zručnosti a expertízu 
potrebujete v tíme na 
úspešné uskutočnenie 
intervencie?

schopnosť vypracovať plán, 
rozdeliť úlohy, 
zabezpečiť dodržiavanie harmonogramu, 
komunikácia s donormi/partnerskými organizáciami
a iné.

skúsenosť s prácou v softvéroch, ktoré umožňujú úpravu ob-
rázkov a dokumentov,
skúsenosť s písaním a editovaním textov.

dôležitá súčasť vyhodnotenia je napísanie záverečnej správy 
z intervencie.

väčšina výskumov je publikovaná v anglickom jazyku.

základné štatistické zručnosti (kvantitatívne metódy),
základné zručnosti v  uskutočňovaní rozhovorov, fokusových 
skupín (kvalitatívne metódy),
základné zručnosti potrebné pre navrhnutie a realizáciu experi-
mentov.

Projektový manažment 

Dizajnérske a kreatívne zručnosti

Skúsenosť s písaním správ 
– reportov / policy briefov

Znalosť anglického jazyka je výhoda 

Znalosti a skúsenosti s výskumom 
a metodológiou výskumu
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