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Od ,,szturchniecia” do systemu.
Warunki skutecznosci podejscia
behawioralnego w politykach publicznych

Streszczenie

CEL NAUKOWY: Celem artykutu jest identyfikacja instytucjonalnych i organi-
zacyjnych warunkow, ktdre zwiekszaja skutecznosé interwencji behawioralnych
w administracji publicznej, oraz ukazanie sposobdw trwalego wilaczania wiedzy
o ograniczonej racjonalnosci cztowieka w proces projektowania i wdrazania
polityk publicznych od pojedynczych ,szturchnie¢” po rozwiagzania systemowe.

PROBLEM I METODY BADAWCZE: Problem badawczy dotyczy tego,
dlaczego obiecujace interwencje behawioralne (BI) czesto nie prowadza do
trwatej zmiany praktyki decyzyjnej instytucji oraz jakie cechy organizacyjne
sprzyjaja ich skutecznosci. Zastosowano jakosciowgq analize literatury z zakresu
ekonomii behawioralnej i polityki publicznej, analize ram instytucjonalnych
PRECIS i LOGIC oraz wynikow badan empirycznych nad wykorzystaniem BI
w administracjach publicznych.

PROCES WYWODU: Wywéd rozpoczyna przeglad klasycznych i behawio-
ralnych uje¢ racjonalnosci oraz roli heurystyk i bledéw poznawczych w zacho-
waniach obywateli i urzednikéw. Nastepnie przedstawiono wybrane interwencje
behawioralne i przejscie od poziomu pojedynczych , szturchnie¢” do podejscia
systemowego. Kolejna czes¢ analizuje warunki skutecznosci na poziomie or-
ganizacyjnym i instytucjonalnym, odwotujac sie do ram PRECIS i LOGIC oraz
badan nad barierami wdrazania BI.

WYNIKIANALIZY NAUKOWE]: Analiza pokazuje, ze skuteczno$¢ inter-
wengcji behawioralnych zalezy nie tylko od ich projektu, lecz przede wszystkim
od osadzenia w strukturach, procedurach i kulturze decyzyjnej administracji.

Sugerowane cytowanie: Zyzik, R. (2025). Od ,szturchniecia” do systemu.
Warunki skuteczno$ci podejscia behawioralnego w politykach publicznych.
Horyzonty Polityki, 16(57), 383—400. DOI: 10.35765/HP.2911.
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Ramy PRECIS i LOGIC pozwalaja uchwyci¢ kluczowe wymiary gotowosci insty-
tucjonalnej: przywodztwo, cele, tad organizacyjny, integracje z cyklem polityki
oraz zdolnosci analityczne. Badania wskazujg na bariery takie jak brak tradycji
decydowania na podstawie dowodow, niedobor zasobéw, niecheé do ekspery-
mentowania, obawy polityczne oraz dominacja kultury prawnej nad analityczna.

WNIOSKI, INNOWACJE, REKOMENDAC]JE: Artykut uwidacznia, ze
podejscie behawioralne moze stac si¢ trwatym elementem polityk publicznych
tylko wtedy, gdy towarzyszy mu réwnoleglta zmiana instytucjonalna. Inno-
wacyjnos¢ pracy polega na polaczeniu dyskusji o racjonalnosci i heurystykach
z ramami oceny zdolnosci instytucji do stosowania BI oraz katalogiem barier
wdrozeniowych.

SELOWA KLUCZOWE:
behawioralna polityka publiczna, nauki behawioralne,
»szturchnigcie”, projektowanie polityk publicznych

Abstract

FROM NUDGES TO SYSTEMS: CONDITIONS
FOR THE EFFECTIVENESS OF THE BEHAVIORAL
APPROACH IN PUBLIC POLICY

RESEARCH OBJECTIVE: The aim of the article is to identify the institutional
and organizational conditions that enhance the effectiveness of behavioral in-
terventions in public administration, and to demonstrate how knowledge about
human bounded rationality can be sustainably integrated into the design and
implementation of public policies, ranging from single nudges to system-level
solutions.

THE RESEARCH PROBLEM AND METHODS: This study investigates
why promising behavioral interventions (BI) often fail to yield lasting institution-
al change and identifies organizational features supporting their effectiveness.
It employs a qualitative analysis of behavioral economics literature, examines
the PRECIS and LOGIC frameworks, and reviews empirical studies on BI in
public administration.

THE PROCESS OF ARGUMENTATION: The argument reviews clas-
sical and behavioral rationality, heuristics, and biases in citizens and officials.
It then presents the shift from isolated nudges to systemic approaches. Finally,
it analyzes organizational effectiveness conditions using the PRECIS and LOGIC
frameworks and research on implementation barriers.

RESEARCH RESULTS: The analysis reveals that the effectiveness of behavioral
interventions depends primarily on their integration into administrative structures
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and decision-making cultures, rather than design alone. The PRECIS and LOGIC
frameworks identify key readiness dimensions: leadership, objectives, governance,
policy integration, and analytical capabilities. Reviewed studies highlight barri-
ers like the absence of evidence-based traditions, limited resources, reluctance to
experiment, political concerns, and dominant legalistic cultures.

CONCLUSIONS, INNOVATIONS, AND RECOMMENDATIONS:
The article demonstrates that a behavioral approach can become a durable ele-
ment of public policy only if accompanied by parallel institutional change. The
innovative contribution lies in linking debates on rationality and heuristics with
frameworks for assessing institutional capacity to apply Bl and with a catalogue
of implementation barriers.

KEYWORDS:
behavioral public policy, behavioral insights, nudge, policy
design

RACJONALNOSCW POLITYKACH PUBLICZNYCH

Skuteczne polityki publiczne wymagaja dzis zrozumienia, jak adresa-
ci beda na nie reagowac; te potrzebe od kilkunastu lat skutecznie wy-
pelniaja stosowane nauki behawioralne. Stosowane nauki behawio-
ralne (dalej: SNB) to dyscypliny naukowe, ktérych celem jest badanie
postaw, zachowan i decyzji ludzi w rzeczywistych warunkach dnia
codziennego, w ktorych dokonuja wyboréw istotnych z ich punktu
widzenia (np. wykupujq ubezpieczenie, sprzedaja dom, umawiaja
sie¢ na wizyte u lekarza). W ramach SNB podejmowane sa préby
zrozumienia zlozonych mechanizméw oddziatywania srodowiska
decyzyjnego na procesy stojace za ludzkimi wyborami. Nierzadko
rezultaty badan w ramach SNB zaskakuja samych naukowcéw i pod-
wazaja zdroworozsadkowe przekonania o tym, czemu wtasciwie
ludzie podejmuja sig réznych aktywnosci i jakich wyboréw dokonuja.

Do SNB zalicza si¢ dzi$ m.in. psychologie poznawcza i spoteczna,
ekonomie¢ behawioralna, socjologie, teorie gier, kognitywistyke oraz
neuronauke i subdyscypliny przez niag zmieniane, jak np. neuroeko-
nomie (Camerer i in., 2005). Ich mocng strona jest analiza interakcji
pomiedzy jednostka a srodowiskiem, co umozliwia projektowanie
rozwiazan w politykach publicznych uwzgledniajacych realne barie-
ry i mozliwosci ludzkiego dziatania. Obecnie wiedza z tych dyscyplin
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wykorzystywana jest nie tylko do oceny zachowan pojedynczych lu-
dzi, ale do identyfikacji dynamiki decyzyjnej catych grup spotecznych
lub organizagji, co jest szczegolnie interesujace z punktu widzenia
tworzenia polityk publicznych. Stosowane nauki behawioralne roz-
szerzajq dzi$ zakres swojego zainteresowania rOwniez na zagadnienia
zwiazane z funkcjonowaniem innych podmiotéw takich jak organy
administracji publicznej czy rzady (Manning i in., 2020).

Centralnym zagadnieniem w naukach behawioralnych jest wiec
cztowiek w swoim realnym kontekscie spotecznym i decyzyjnym — ze
swoimi ograniczeniami poznawczymi, emocjonalnoscia, podatnoscia
na wplywy spoteczne, ograniczong wola i sklonnoscia do popetniania
btedéw poznawczych. Dlatego nauki behawioralne wyraznie od-
chodza od klasycznego ekonomicznego modelu racjonalnosci (homo
economicus), ktory zaklada w peni racjonalnego aktora niezmiennie
maksymalizujacego wlasne korzysci (Becker, 1990, 1993; Korobkin,
2011; Posner, 2011; Thaler, 1994; Thaler & Imas, 2025).

Racjonalnos$¢ w ekonomii tradycyjnie postrzegano jako zdolnos¢
do podejmowania decyzji w sposdb logiczny i spdjny, zgodnie z zato-
zeniami maksymalizacji uzytecznosci na podstawie statego i spojnego
zestawu preferencji. Wyrazem takiego przekonania byto opracowanie
modelu wspomnianego modelu homo economicus przedstawiajacego
czlowieka jako racjonalnego aktora, ktéry maksymalizuje korzysci,
szacujacego wszystkiego mozliwe koszty, dysponujacego wystarcza-
jacym czasem na podjecie decyzji i dziatajacego na podstawie pelnych
informagji. Jednak w latach 70. XX wieku badania Daniela Kahne-
mana i Amosa Tversky’ego, dwoch izraelskich psychologéw, ujaw-
nily, ze ludzie niekiedy popelniajg przewidywalne biedy poznaw-
cze. Podejmuja inne decyzje niz te, ktore podjatby homo economicus.
Badacze skupili si¢ bowiem na decyzjach ekonomicznych z punktu
widzenia psychologii i odkryli istotne odchylenia w zachowaniach
rzeczywistych ludzi w stosunku do tego, co mégtby prognozowac
lub wyjasnia¢ model cztowieka racjonalnego (Kahneman & Tversky,
1979; Tversky & Kahneman, 1974).

Obok podejscia Kahnemana i Tversky’ego, ktore podkresla syste-
matyczne odchylenia od standardowych modeli racjonalnosci, rozwi-
nieto konkurencyjna koncepcje homo heuristicus, zaproponowana przez
niemieckiego psychologa Gerda Gigerenzera. W tym ujeciu ludzie
czesto postuguja sie prostymi heurystykami decyzyjnymi, ktore nie tyle
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sa zrodtem bleddw, ile przystosowaniem do ztozonych, niepewnych
$rodowisk. To istotna zmiana akcentéw. Proste schematy decyzyjne
moga prowadzi¢ do odchylent od normatywnych modeli (homo eco-
nomicus), ale w wielu kontekstach pozwalajg osiggac¢ dobre wyniki
przy ograniczonych zasobach poznawczych. W tym sensie ten obraz
cztowieka rozni sie zaréwno od idealizowanego homo economicus, jak
i od bardziej pesymistycznych interpretacji racjonalnosci zapropono-
wanej przez Kahnemana i Tversky’ego (Gigerenzer, 2024). Niezaleznie
od tego, czy przyjmuje si¢ zdecydowanie dzi$ dominujaca koncepcje
racjonalnosci Kahnemana i Tversky’ego, czy bardziej skiania sie do kon-
cepqji Gigerenzera, to wtasnie zatoZenie o ograniczonej racjonalnosci
odgrywa kluczowa role w naukach behawioralnych i wazna w polity-
kach publicznych. Ludzie podejmuja decyzje w warunkach niepelnej
informagji, ograniczonych zasobéw poznawczych i presji czasu. Nie
daza do maksymalizadji uzytecznosci, lecz do satysfakcjonujacych roz-
wigzan, wybierajac wystarczajaco dobre rozwigzania (Conlisk, 1996;
Kahneman, 2003; Simon, 1956; Simon, 1972; Thaler & Sunstein, 2008).

RACJONALNOSC OGRANICZONA, CZYLI
HEURYSTYKI I BLEDY POZNAWCZE

Z punktu widzenia polityki publicznej ta zmiana rozumienia czto-
wieka moze mie¢ istotne znaczenie. Jesli ludzie stosuja uproszczone
schematy myslenia, proste reguly decyzyjne, by podjac trudne decy-
zje, to autorzy polityk publicznych powinni przynajmniej wiedzie¢,
o jakich mechanizmach mowa.

Jednym z najczesciej przywotywanych w literaturze przedmiotu
mechanizmow jest heurystyka dostepnosci (ang. availability heuristic),
polegajaca na ocenianiu prawdopodobienstwa zdarzen na podsta-
wie fatwosci przywotania z pamieci podobnych sytuacji. Na przy-
kiad wigksza liczba doniesien medialnych o katastrofach lotniczych
moze zwiekszaé¢ postrzegane ryzyko latania, mimo Ze statystycznie
jest ono bardzo niskie; nizsze poczucie bezpieczenstwa moze wynikac
z ekspozycji na duza ilo$¢ informacji o przestepstwach w mediach
tradycyjnych (Kahneman, 2012; Tversky & Kahneman, 1973). Z kolei
jesli w mediach pojawia si¢ duzo informacji o nadzwyczajnych zy-
skach na rynkach kapitatlowych, to zwigksza sie¢ szansa na to, ze ludzie

387



388

Rapostaw Zyzik

zaczna inwestowacd, nawet nie rozumiejac, w co inwestuja i w ktorym
momencie cyklu rynek sie znajduje (cho¢ tutaj wazna role odgrywa
takZe mechanizm zachowan stadnych). Tego typu schematy myslenia,
heurystyki, upraszczajg dla ludzi —i za ludzi - ztozona rzeczywistosc.
Skltonno$¢ ludzi do minimalizacji wysitku powoduje bowiem, Ze czeg-
Sciej niz rzadziej sktaniajq sie do korzystania z takich wygodnych po-
znawczo narzedzi myslenia, nierzadko wpadajac w putapki btednych
wyjasnien i szacunkow (Kahneman, 2012). Ta sklonno$¢ moze pro-
wadzi¢ do popelniania bledéw poznawczych, czyli systematycznych
i przewidywalnych odchylen od racjonalnego (w sensie takiego, ktory
przeprowadzitby homo economicus) procesu decyzyjnego.

By wyjasni¢, czym sa bledy poznawcze i jakie moga mie¢ zna-
czenie dla polityk publicznych, mozna przywota¢ przykiad btedu
status quo. Blad status quo to skfonno$¢ do preferowania aktualnego
stanu rzeczy i unikania zmian, nawet jesli alternatywa jest obiek-
tywnie korzystniejsza (Samuelson & Zeckhauser, 1988). Przyktadem
negatywnych skutkéw tego bledu w politykach publicznych moze
by¢ nieche¢ do przechodzenia na odnawialne zrdédta energii mimo
ekonomicznych i sSrodowiskowych korzysci generowanych przez
te zmiane w konkretnych przypadkach albo opér wobec reform
systemu emerytalnego lub podatkowego, nawet gdy ich celem jest
bezpieczenstwo finansowe obywateli, a w skali mikro np. nieche¢ do
zmiany banku lub operatora telekomunikacyjnego (za duzo wysitku,
brak wiedzy o sposobach dziatania innego operatora).

Zrozumienie, dlaczego zaréwno adresaci, jak i autorzy polityk
publicznych postuguja si¢ heurystykami oraz jakie sa tego konse-
kwencje, w tym sklonnos¢ do popetniania btedow poznawczych
wplywajacych na skutecznos¢ dziatan, stanowi istotng wartos¢ doda-
na w analizie warunkéw efektywnego tworzenia, wdrazania i ewa-
luacji prawa i polityk publicznych (Zyzik, 2021).

INTERWENCJE BEHAWIORALNE W POLITYKACH
PUBLICZNYCH

Rozwazania dotyczace zmiany sposobu pojmowania racjonalnosci
cztowieka, w szczegolnosci te poswigcone roli heurystyk i btedow po-
znawczych, stanowia wazny etap w rozwoju narzedzi w politykach
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publicznych. Nie sa to wigc jedynie dywagacje teoretyczne, ale prze-
suniecie uwagi, ktére umozliwito dokonanie bardziej realistycznych
ocen proceséw decyzyjnych obywateli. Uznanie, ze adresaci polityk
operuja w warunkach ograniczonej racjonalnosci, ograniczonej uwa-
gi oraz ograniczonej sity woli, otworzylo droge do projektowania
nowych narzedzi oddziatywania w politykach publicznych. Narze-
dzia te nosza dzi$ nazwe interwencji behawioralnych (ang. behavioral
insights, BI) i uwzgledniaja rzeczywiste ograniczenia poznawcze,
emocjonalne i spoteczne jednostek, pomagajac im podejmowac lep-
sze decyzje, a jednoczesnie nie ograniczajg wolnosci wyboru ani nie
wplywajaq istotnie na sytuacje finansowq czy bodzce ekonomiczne
adresatow polityk publicznych (Dupoux i in., 2025; OECD, 2020;
Thaler & Sunstein, 2008).

Interwencje behawioralne to dos¢ szeroki i elastyczny zestaw
narzedzi. W najwiekszym skrdcie to narzedzia, ktore delikatnie po-
pychaja adresatéw w pozadanym kierunku, nie odbierajac im przy
tym wolnosci wyboru. Obejmuja zaréwno dziatania, ktore utatwiaja
podejmowanie dobrych decyzji, pomagaja zdobywac¢ wazne kompe-
tencje lub usuwac bariery i przeszkody, jak i takie, ktore wspieraja po-
dejmowanie pojedynczych decyzji w zyciu publicznym i prywatnym,
oraz te, ktore wplywaja na zachowania powtarzalne i dlugofalowe.
Nie sposob w krétkim tekscie przedstawic¢ pelnego katalogu inter-
wengcji behawioralnych ani wszystkich perspektyw, z jakich mozna
analizowac polityki publiczne w duchu SNB.

Warto jednak przypomnie¢, bo przedstawiac juz raczej nie trzeba,
koncepgje , szturchniecia” (nudge), po raz pierwszy systematycznie
opisana w ksigzce Nudge Richarda Thalera i Cassa Sunsteina z 2008
roku (Thaler & Sunstein, 2008). Zgodnie z ta koncepcja ,,szturchnie-
cie” (lub ,,impuls”, jak przettumaczyl nudge polski wydawca) polega
na takim zaprojektowaniu sytuacji decyzyjnej, by jej elementy w prze-
widywalny sposob wplywaty na zachowania oséb podejmujacych
decyzje. Kluczowe jest jednak to, ze taka interwencja nie ogranicza
wolnosci wyboru, nie wprowadza istotnych bodZcéw finansowych
i jest fatwa do unikniecia. Koncepgja ,szturchnigcia” opiera si¢ na
filozoficznej teorii libertarianskiego paternalizmu, zgodnie z ktora
mozna wykorzysta¢ wiedze o ograniczonej racjonalnosci cztowieka
w sposoOb etyczny i skuteczny, tak by delikatnie modyfikowac decy-
zje w pozadanym, spolecznie korzystnym kierunku (i korzystnym
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dla samych decydentow wedtug ich wlasnej oceny), bez naruszania
wolnos$ci wyboru adresatow BI (Schlag, 2010; Thaler & Sunstein,
2008).

Wokét koncepdiji ,szturchnigcia” rozumianej tak jak wyzej z cza-
sem narosto wiele watpliwosci. Jedna z nich dotyczy nieostrych
granic interwencji. Gdzie konczy sie , szturchniecie”, a zaczyna kla-
syczna polityka publiczna, ta, ktéra wprost ksztattuje zachowania
ludzi poprzez bodzce, regulacje lub zakazy? Zgodnie z pierwotna
koncepdja ,,szturchnigcie” powinno by¢ fatwe do unikniecia, ale jesli
interwencja znaczaco obniza wysitek, redukuje koszty transakcyjne
i usuwa bariery, to czy wciaz méwimy o nudge’u? Skoro wiadomo,
ze cztowiek ma naturalng skfonnos¢ do minimalizacji wysitku, to taka
zmiana moze sprawic, ze wiekszos¢ oséb w przewidywalny sposob
wybierze nowa, fatwiejsza sciezke. Czy zatem nadal ma sie do czy-
nienia z delikatnym , popchnigeciem”, czy juz z tradycyjna interwencja
w ramach polityki publicznej? Druga grupa watpliwosci ma charak-
ter etyczny. Czy interwencje typu Bl nie prowadza do manipulacji?
Czy nie podwazaja idei autonomicznej i sSwiadomej decyzji jednostki?
A jesli autorzy interwencji nie komunikuja wprost, ze wykorzystuja
wiedze behawioralng do wptywania na zachowania, to czy taki brak
transparentnosci nie podwaza legitymacji calego podejscia behawio-
ralnego? Watpliwosci etyczne towarzyszace stosowaniu interwengji
behawioralnych nalezg do najczesciej podnoszonych przez scepty-
kow zastrzezen wobec tego nurtu w politykach publicznych.

By dobrze zrozumie¢, czym jest ,,szturchnigcie” rozumiane jako
rodzaj BI, warto przywota¢ dwa klasyczne przykltady jego dziata-
nia. Jednym z najczesciej cytowanych jest zmiana zasad zapisu do
dobrowolnych planéw emerytalnych w taki sposdb, ze uczestnicy
sq zapisywani automatycznie, z mozliwo$cig wypisania si¢ po ztoze-
niu odpowiedniego formularza. Te logike zastosowano m.in. w UK
(Hallsworth i in., 2016; Meeker i in., 2016), a nastepnie ze wzgledu
na wysoka skutecznos$¢ wdrozono w wielu krajach, w tym w Polsce,
w ramach pracowniczych planow kapitalowych (PPK). Mechanizm
automatycznego zapisu okazat si¢ wyjatkowo efektywny i przyniost
znakomite wyniki finansowe, co potwierdzito intuicje ekonomii be-
hawioralnej dotyczace roli opcji domyslnych.

Innym przykladem zastosowania BI w polityce publicznej
jest walka z antybiotykoopornoscia. W niektorych panstwach
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zidentyfikowano lekarzy, ktérzy przepisywali znacznie wiecej an-
tybiotykdw niz $rednia w danym regionie, a nastepnie przestano im
informacje o ich wynikach na tle innych lekarzy. Samo uswiadomie-
nie im tej réznicy prowadzilo do zauwazalnego spadku liczby prze-
pisywanych antybiotykow (Mabaya i in., 2025; Zeng i in., 2023). Te
dwa przyklady dobrze pokazuja logike interwencji behawioralnych.
Po pierwsze, dzialaja one bez przymusu, tj. zmieniaja zachowania
bez nakazéw i zakazow. Po drugie, sa tanie, tj. w jednym przypadku
wystarczyta zmiana domyslnej opcji zapisu, w drugim przekazanie
informacji o normach spotecznych. Po trzecie, sg skuteczne i stanowia
przyklady sukcesoéw, ktére mozna wykorzystywac do popularyzacji
podejscia behawioralnego. Po czwarte, sa tatwe do unikniecia: z PPK
mozna si¢ wypisa¢, a lekarz moze zignorowac otrzymang informacje.

Z czasem interwencje behawioralne zaczely by¢ wlaczane w poli-
tyki publiczne w sposob coraz bardziej systematyczny, a w niektérych
krajach, jak Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Holandia czy Niem-
cy, staly sie stalym elementem struktur administracyjnych (OECD,
2017, 2019). Dlatego na tym etapie rozwoju i instytucjonalizacji BI
zaczeto analizowad, jakie warunki instytucjonalne moga zwigkszac
efektywnos¢ interwencji, gdy podejmuje si¢ probe ich wdrozenia.

Wartoscig dodang tego artykutu jest instytucjonalna perspek-
tywa analizy BI: nie chodzi juz wylacznie o projektowanie coraz
bardziej ,,skutecznych” pojedynczych ,szturchnie¢”, tylko o podej-
Scie systemowe, osadzone w realiach dziatania administracji. Skoro
BI w politykach publicznych powstaja i dziataja zawsze w ramach
konkretnych instytucji, to warto przekierowa¢ uwage na otoczenie
instytucjonalne, zdolnos¢ wdrozeniowa oraz typowe bariery (wspar-
cie polityczne, procedury, kultura organizacyjna), ktore w praktyce
czesto przesadzaja o tym, czy interwencje w ogole zadzialaja i dadza
sie utrzymac w czasie.

WARUNKI SKUTECZNOSCI INTERWENC]JI
BEHAWIORALNYCH

Bardziej pogtebiona wiedza o cztowieku bedaca w dyspozydji ad-
ministracji pafistwowych, to czesto za mato, zeby podnies¢ efektyw-
nos¢ polityk publicznych. Dlatego w literaturze przedmiotu zaczeto
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analizowac i tworzy¢ ramy organizacyjne zapewniajace holistyczne
wsparcie dla procesu opracowywania, wdrazania i skalowania roz-
wigzan opartych na wiedzy behawioralne;.

Instytucjonalizacja BI wymaga spelnienia jednak przynajmniej
kilku minimalnych wymagan, do ktorych naleza: 1) istnienie formal-
nej struktury, jednostki w ramach organizacji z jasno wyznaczonymi
celami w zakresie BI; 2) stosowanie podejscia behawioralnego ex ante
(cele, wskaznik, analiza behawioralna) i technik ex post (ewaluacja
BI, raportowanie wynikéw, ocena niezamierzonych skutkéow, etyka
BI); 3) integracja BI z szerszym procesem oceny skutkow regulacji;
4) dostep do finansowania, danych i specjalistow odpowiedzialnych
za BI. To kluczowe cztery wskazniki, po ktorych spelnieniu mozna
z ostroznoscia twierdzi¢, ze praktyka BI zostata trwale i skutecznie
zaimplementowana w danej organizacji.

Skuteczne wdrazanie interwencji behawioralnych wymaga wiec
odpowiednich narzedzi analitycznych oraz spojnych ram myslo-
wych, ktdre porzadkuja proces projektowania i integracji Bl w orga-
nizacji. W odpowiedzi na te potrzebe opracowano zestawy narzedzi,
takie jak PRECIS oraz LOGIC, rozwinigte przez zespoty ekspertow
wspotpracujacych z organizacjami miedzynarodowymi, stanowiace
uporzadkowane schematy pracy z interwencjami behawioralnymi.

Narzedzie PRECIS opracowane przez ekspertéw Joint Research
Center Unii Europejskiej w 2016 roku podpowiada ramy, w jakich
mozna ocenia¢ zespoly behawioralne funkcjonujace w organizacji
publicznych (Lourenco i in., 2016). Taka analiza powinna uwzgled-
niac¢ szes¢ kluczowych wskaznikow:

* Pjak Political support: czy jest wsparcie polityczne?

* Rjak Resources: czy zespot dysponuje zasobami takimi jak ludzie

inarzedzia?

* Ejak Expertise: czy czionkowie zespotu maja wiedze behawioralng?

* Cjak Coverage: ile obszaréw obejmuje swoim dziataniem zespot?

* Ijak Integration: czy zespotjest wdrozony w procesy regulacyjne

i projektowe?

* Sjak Structure: jakie jest jego miejsce w strukturze organizacji?

Takie ramy analityczne pomagaja oceni¢, czy konkretna BI wdro-
zona przez zespot, departament lub calg organizacje bylta jednora-
zowa inicjatywa, czy czescia konsekwentnego procesu wiaczania BI
w procesy decyzyjne (Lourengoiin., 2016). W praktyce na poziomie
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operacyjnym mozna krok po kroku — badajac organizacje — sprobo-
wac oceni¢ kazdy z wymiarow PRECIS. Na przykiad w zakresie P
(wsparcie polityczne) powinien istnie¢ slad administracyjny (de-
cyzja, uchwata powotujaca do dziatania BI). Im wyzsza instancja
w hierarchii powolujaca zespot, tym lepsze dla niego perspektywy.
W przypadku elementu R (zasoby) mozna ocenia¢ sklad osobowy
(cztonkowie zdolni do przeprowadzania badan empirycznych) czy
budzet operacyjny np. na badania randomizowane. Ocena E (kom-
petencje) moze odnosic sie do zidentyfikowania metodologii badaw-
czej wykorzystywanej przez zespdl, tj. czy zespot prowadzi jedynie
proste badania ilosciowe (ankiety), czy bardziej zaawansowane takie
jak testy A/B lub RCT. Analiza C (zasieg dziatania) jest stosunkowo
prosta i moze polegac na sprawdzeniu, czy projekty, ktorymi zajmuje
sie lub planuje zajmowac sie zespdt, mieszcza si¢ w ramach jednej
organizacji lub polityki publicznej, czy swoim zasiegiem obejmuje
aktywnos¢ w kilku obszarach w okresie roku. Element I (Integracja)
to z kolei odpowiedz na pytanie, czy np. BI wpisane sa do formu-
larza OSR (oceny skutkow regulacji). Ostatni element S (struktura)
moze polegac¢ na sprawdzeniu, czy formalna komdrka BI w centrum
organizacji, rzadu/urzedu ma prawo inicjowania testow i publikacji
wynikow. Dowodem moze by¢ np. schemat organizacyjny, zakres
zadan, tryb publikagji (Lourencgo i in., 2016). Pozytywna odpowiedz
na kazde z pytart w ramach narzedzia PRECIS pozwala sadzi¢, ze
wdrozenia BI w konkretnej organizacji sa skuteczne, a prawdopo-
dobienstwo opracowania skutecznych interwencji jest wigksze, niz
gdyby Bl byta opracowana przez jednorazowy zespdt powotany do
wykonania konkretnego dziatania bez mozliwosci uczenia sie i od-
powiedniego wsparcia.

Kolejnym ciekawym narzedziem identyfikacji i wspierania BI
w organizacjach i ich instytucjonalizacji s ramy LOGIC opracowane
przez ekspertéw OECD (OECD, 2024). Ich celem jest popularyzacja
dowodow z SNB w procesach decyzyjnych w organizacjach i insty-
tucjach. Ramy te opracowano, wykorzystujac zebrane doswiadczenia
i dobre praktyki zarzadzania i tadu korporacyjnego w zakresie gene-
rowania i wykorzystywania dowodéw naukowych z nauk behawio-
ralnych. Do ich najwazniejszych elementdéw zalicza si¢ nastepujace:

* L jak Leadership: kto jest liderem i podejmuje decyzje tworzace

popyt dla BI?

393



394

Rapostaw Zyzik

* O jak Objectives: jakie mierzalne cele realizuja Bl i czy tacza si¢
z innymi celami?

* G jak Governance: czy odpowiednio zorganizowano dzialania
w ramach zespotu BI?

* Ijak Integration: czy Bl sa wbudowane w standardowe procesy
i struktury?

* C jak Capability: czy zapewniony jest dostep do ekspertow
i danych?

LOGIC stanowi wiec rame pomocna dla wlaczania nauk behawio-
ralnych w peten cykl polityki publicznej. Porzadkuje wymienione
pie¢ wymiarow koniecznych do skutecznego tworzenia i wdrazania
BI. Dzigki temu LOGIC, podobnie jak PRECIS, zmniejsza prawdopo-
dobienstwo tworzenia jedynie jednorazowych interwencji, wzmacnia
przejrzystos¢ i odpowiedzialnos$¢ decyzyjna, a przede wszystkim
zapewnia, ze generowane dowody sa uzyteczne, replikowalne i pro-
wadza do uzasadnionych decyzji o skalowaniu.

Patrzac z perspektywy ekonomii politycznej, mozna zauwazy¢, ze
sama $wiadomos¢, iz polityke publiczng da sie projektowac lepiej na
podstawie aktualnych dowodow, nie wystarcza, by zmieni¢ wewnetrz-
na logike dziatania organizacji. Z perspektywy ekonomii politycznej
duze instytucje i sektor publiczny sa zbiorem aktoréw o zrdéznicowa-
nych agendach i celach czgstkowych, nierzadko rozchodzacych sie
z celami catej organizagji. Do tego dochodzi inercja i konserwatyzm
struktur, ktore spowalniajg lub uniemozliwiaja wdrazanie zmian, na-
wet jesli sa one racjonalne z punktu widzenia efektow spotecznych.
Gdyby bylo inaczej, rozwigzania Bl bylyby dzis powszechniejsze (Hal-
pern, 2016). Mimo to proces ich dyfuzji przyspiesza: od publikacji
Nudge w 2008 roku minelo zaledwie 17 lat, a dyskusja przeszta od
pytania ,,czym sg BI” do analizy ich trwalego osadzenia w procedurach
polityk publicznych oraz praktykach sektora prywatnego.

Niemniej oprdcz ograniczen wewnatrz organizacji, na ktore od-
powiadaja ramy LOGIC/PRECIS, znaczenie dla skutecznosci Bl i ze-
spotow je opracowujacych maja takze zewnetrzne warunki brzegowe
takie jak otoczenie instytucjonalne i kultura administracyjna. Te wa-
runki sa szczegolnie istotne w panstwach, w ktérych kultura admi-
nistracyjna nie jest tak otwarta na innowacje spoteczne, a adresaci
polityk publicznych demonstruja w stosunku do nowych rozwiazan
pewien stopien nieufnosci.
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Ciekawym uzupelnieniem omdéwionych wczeséniej modeli PRECIS
i LOGIC sa badania empiryczne przeprowadzone w latach 2019-2020
wsrod ekspertow zajmujacych si¢ naukami behawioralnymi oraz oséb
pracujacych w administracji austriackiej. Byly to osoby z jednej strony
zainteresowane wykorzystaniem podejscia behawioralnego w swojej
pracy, z drugiej — posiadajace dogtebna znajomos¢ procedur i funkcjo-
nowania administracji publicznej. W ramach badania przeprowadzono
81 poglebionych wywiadéw, m.in. ze specjalistami z krajéw Europy
Srodkowo-Wschodniej, w tym Polski (Spitzer i in., 2025).

Z uzyskanych wynikéw wytoniono przede wszystkim bariery
ograniczajace skutecznosc interwencji behawioralnych, a posrednio
takze wskazdwki, co nalezaloby zrobi¢, aby te skutecznos¢ zwigk-
szy¢. Do najczesciej wskazywanych przeszkod naleza brak tradycji
i wiedzy w zakresie podejmowania decyzji opartych na dowodach
naukowych. Autorzy podkreslaja, ze w Austrii tradycja podejmo-
wania decyzji w oparciu o badania jest krotka, staba i nie dominuje
w kulturze administracyjnej — i trudno oprzec¢ si¢ wrazeniu, ze ten
wniosek mozna z powodzeniem odnie$¢ rowniez do Polski.

Do innych barier zaliczono oczywiste ograniczenia czasu i zaso-
bow finansowych. Badania behawioralne wymagaja planowania,
testowania i analizy, a wiec inwestycji, ktore nie zawsze s fatwe do
uzasadnienia w sektorze publicznym. Urzednicy obawiajg sig, ze
decyzja o przeprowadzeniu badan eksperymentalnych moze zosta¢
odczytanajako ,,marnotrawstwo $srodkow publicznych”. To zjawisko
dobrze opisat Rory Sutherland, zauwazajac, Ze w organizacjach nikt
nigdy nie zostal zwolniony za bycie logicznym, cho¢ logika nie za-
wsze jest najlepszym sposobem dziatania — natomiast za kreatywnos¢
mozna juz straci¢ prace (Sutherland, 2019).

Do barier natury kulturowej nalezy tez strach przed negatyw-
nym rozgtosem. Wdrazanie nowych podej$¢ wiaze si¢ z ryzykiem
medialnej krytyki, zarzutami o eksperymentowanie kosztem po-
datnikdw czy ,rozrzutnos$¢”. Innym problemem jest brak kontroli
nad wynikami badan. Eksperymenty, zwlaszcza randomizowane,
moga przyniesc rezultaty niezgodne z obowigzujaca linig politycz-
na czy przekonaniami decydentow. Niekiedy prawda przegrywa
z potrzeba spdjnosci przekonan. Wreszcie czesto wskazywana jest
dominacja prawnikéw w administracji publicznej, ktérzy — z racji
swojej edukacji — rzadko maja doswiadczenie lub zainteresowanie
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w podejmowaniu decyzji opartych na dowodach empirycznych. To
ciekawy watek sugerujacy, ze pewien brak elastycznosci polityk pu-
blicznych wynika z ksztattu edukacji prawniczej a niekoniecznie
jedynie z bodZcow wewnatrz instytucji publicznych. Wszystkie te
czynniki razem tworza obraz instytucjonalnego srodowiska, ktore —
mimo rosnacego zainteresowania naukami behawioralnymi — nadal
ogranicza systematyczne stosowanie ich wynikéw w politykach pu-
blicznych (Spitzer i in., 2025).

Badania podkreslaja rowniez mozliwe kierunki budowania za-
ufania i przekonywania interesariuszy po stronie administracji, ktore
moga pomodc w popularyzacji podejscia behawioralnego. Jednym
z kluczowych krokéw jest uzyskanie poparcia politycznego na od-
powiednio wysokim szczeblu. W administracji to wtasnie inicjatywy
budowane top-down maja najwigksze szanse powodzenia, co w petni
potwierdzaja modele PRECIS i LOGIC, a takze jakosciowe analizy
i oceny autorstwa osob od poczatku zaangazowanych w opracowy-
wanie BI (Halpern, 2016).

Kolejnym waznym krokiem jest pokazywanie najlepszych prak-
tyk, tj. konkretnych historii sukcesu, a nie tylko teoretycznych obiet-
nic. Chodzi o to, by decydentom prezentowac¢ dowody empiryczne,
pokazujace realne efekty, oszczednosci czy zmiany w zachowaniach
obywateli. Szczegdlnie cenne sa przyklady kontrintuicyjne, ktore
burza potoczne przekonania i pokazuja, Ze eksperymentowanie
moze prowadzi¢ do rozwigzan skuteczniejszych niz te, ktore ,wy-
daja sie logiczne”. Nastepnym mozliwym kierunkiem dzialania sa
warsztaty i szkolenia, bez nich trudno o prawdziwych partneréw do
wspotpracy. To wlasnie w ich trakcie, dzigki wspodlnej pracy i siecio-
waniu, mozna budowac relacje miedzy badaczami a urzednikami.
Zgodnie z logika ekonomii politycznej warto tez wyraznie komuni-
kowac korzysci dla samych uczestnikow po stronie administracj, tj.
pokazywag, jak sukces projektu moze przelozyc¢ sie na ich pozycje
zawodowa, reputacje czy mozliwo$¢ wdrazania innowacji. Na koniec
pozostaje problem jezyka i komunikacji. To stata bariera w Swiecie
interwencji behawioralnych. Pojecia takie jak behavioural insights,
randomized trials czy A/B testing sa obce urzedniczej mentalnosci
i jezykowi administracji. Dlatego potrzebny jest inny jezyk — taki,
ktory taczy precyzje $wiata akademickiego z praktycznym sposobem
myslenia administracji publicznej (Spitzer i in., 2025).
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Last but not least, nie powinno si¢ zapomina¢, ze w Europie wy-
stepuja istotne roznice w historii instytucjonalnej paiistw pomiedzy
Europa Zachodnig i Europa Srodkowo-Wschodnia, ktére tez moga
wplywacd na tempo wdrazania BI. Nie chodzi jednak tylko o wptyw
komunizmu (Meyer-Sahling, 2009), ale takze o wptyw proceséw ze-
wnetrzny na ksztattowanie sie ich ustrojow i metod dziatania (wptyw
UE, bankéw rozwojowych, ograniczenia narzucane przez zewnetrze
podmioty), czy ich mniejsza stabilno$¢ (Meyer-Sahling & Yesilkagit,
2011). Poza tym panstwa CEE reformuja swoje administracje z innych
pozydji startowych (konieczno$¢ reformowania panstwa i gospodarki
w tym samym czasie, nieliniowe trajektorie rozwoju etc. (Bouckaert,
2009). To wszystko moze mie¢ wptyw na otwartosc¢ struktur admi-
nistracyjnych na innowacyjne rozwigzania, w tym na BI.

To tylko kilka wskazowek z omawianego badania,
ale wszystkie prowadza do jednego wniosku: sama
skuteczno$¢ BI nie wystarczy. Dopiero wtedy, gdy
stang sige one naturalnym i r6wnoprawnym narze-
dziem w zestawie decydenta publicznego, mozna
mowic¢ o ich prawdziwym zakorzenieniu w praktyce
administracyjnej.

PODSUMOWANIE

Interwencje behawioralne z podejscia traktowanego jeszcze dekade
temu jako ciekawa innowacja czy sztuczki komunikacyjne na mar-
ginesie regulacji wyrosty na pelnoprawny nurt polityki publicznej,
z wlasnymi ramami, typami narzedzi, instytucjami, sieciami eksper-
tow i dobrymi praktykami pomagajacymi na state wlaczy¢ behawio-
ralng perspektywe w cykl polityczny. Dyskusje podejmowane w celu
zidentyfikowania warunkow skutecznej instytucjonalizacji BI poka-
zuja, ze nie chodzi juz o to, czy Bl stosowac, lecz jak zorganizowac
organizacje, zeby robic to systematycznie i odpowiedzialnie. W tym
kontekscie sensowne jest tez pytanie o miejsce Polski. Skoro kolejne
rzady i organizacje miedzynarodowe testuja i wdrazaja jednostki BI
w obszarach zdrowia, edukacji, podatkéw czy integracji spotecznej,
trudno dalej udawag, ze to jedynie , miekkie dodatki” do twardej
legislacji. Polska mogtaby, wzorem innych panstw, szerzej i bardziej
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systemowo siegna¢ po narzedzia behawioralne w projektowaniu
i ocenie polityk publicznych. Juz czas.
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