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Raport w liczbach

Świat:

136
w tylu krajach instytucje publiczne stosowały 
innowacyjne rozwiązania oparte na ekonomii 
behawioralnej. Liderami są: Wielka Brytania, 
Dania, Holandia, USA, Kanada, Australia i Singapur

60
tzw. nudge units, czyli wyspecjalizowanych 
zespołów eksperckich, projektuje i testuje 
narzędzia polityk publicznych na podstawie 
behawioralnego know-how

22 razy
więcej rząd Wielkiej Brytanii oszczędził 
dzięki projektom Behavioural Insights Team 
w pierwszych dwóch latach istnienia,  
niż przeznaczył na funkcjonowanie tego zespołu

1 mld USD
zaoszczędzili konsumenci dzięki stosowaniu 
przez OPOWER prostych technik behawioralnych 
w rachunkach za prąd

Polska: 

50 proc.
komórek organizacyjnych z urzędów centralnych 
biorących udział w badaniu Polskiego Instytutu 
Ekonomicznego stosuje rozwiązania nawiązujące 
do wiedzy behawioralnej

77 proc.
komórek wykorzystujących te narzędzia stosuje 
uproszczenia – najpopularniejsze narzędzie 
behawioralne wśród badanych podmiotów

7 mln
deklaracji podatkowych złożyli w 2019 r. Polacy za 
pomocą z usługi Twój e-PIT, która wykorzystuje 
wiele rozwiązań opartych na naukach 
behawioralnych

3 mln
Polaków w lipcu 2019 r. zacznie dodatkowo 
oszczędzać w pracowniczych planach 
kapitałowych, dzięki mechanizmowi ustawień 
domyślnych
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Kluczowe wnioski

10 lat rewolucji behawioralnej 
w sektorze publicznym na świecie

Od dekady najnowocześniejsze administracje na świecie w systematyczny sposób korzystają 
z dorobku ekonomii behawioralnej, by skuteczniej osiągać swoje cele. Również Bank Światowy, OECD 
i Komisja Europejska promują wykorzystanie tej wiedzy w sektorze publicznym. 

Ekonomia behawioralna i nauki pokrewne tłumaczą dlaczego ludzie nie zawsze podejmują opty-
malne decyzje. Opisują wpływ zdolności poznawczych, emocji, schematycznego myślenia, nawyków, 
czasu, kontekstu sytuacyjnego i mechanizmów społecznych na ludzkie zachowania i działania. Nie tyl-
ko zwracają uwagę na czynniki pomijane w standardowych analizach ekonomicznych i prawnych, ale 
wskazują sposoby wykorzystania tych czynników dla dobra obywateli i społeczeństwa. Dzięki temu 
ekonomia behawioralna pomaga trafniej prognozować zachowania i projektować ich zmiany; oferuje 
też badania eksperymentalne do oceny skuteczności planowanych działań przed ich wdrożeniem. 

Jak polska administracja korzysta 
z osiągnięć ekonomii behawioralnej?

Główny wniosek: polskie urzędy umiarkowanie korzystają z technik behawioralnych. Nie prowa-
dzą przy tym z eksperymentów testujących skuteczność rozwiązań, co jest jednym z fundamentów 
tego podejścia. Innowacje behawioralne mają w polskiej administracji charakter organiczny, a nie 
zinstytucjonalizowany.

Z obserwacji szczegółowych wynika, że 58 proc. respondentów deklaruje podejmowanie prób 
zrozumienia bądź zmiany zachowań obywateli. Nie robią tego zwłaszcza komórki organizacyjne,  
finansowo-budżetowe, prawne. Zdarza się jednak, że działań w tym kierunku nie podejmują komórki, 
których zadania mieszczą się w tym zakresie, np. zajmujące się edukacją. 

54 proc. komórek zajmujących się zachowaniami korzysta z jednego lub dwóch narzędzi beha-
wioralnych, o które pytaliśmy. Niemal co piąty badany departament sięga po 5 lub więcej rozwiązań. 

Najpopularniejszym narzędziem są uproszczenia. Sięgnęło po nie prawie 80 proc. podmiotów, 
spośród deklarujących korzystanie z rozwiązań behawioralnych. Na popularność tego narzędzia 
wpłynęła przede wszystkim inicjatywa obywatel.gov.pl oraz popularne w ostatnich latach inicjatywy 
upraszczania komunikacji urzędów z obywatelami.

Pozostałe rozwiązania stosowane są znacznie rzadziej. Poza przybliżaniem konsekwencji dzia-
łań lub odwoływaniem się do norm społecznych (ok. 50 proc.), pozostałe techniki wdrażane są przez 
mniej niż 1/3 respondentów. 

Czasami mniej popularne rozwiązania stanowią istotny element ważnych programów publicz-
nych. Dotyczy to przede wszystkim ustawień domyślnych. Stosuje je zaledwie 14 proc. responden-
tów, jednak ten mechanizm wykorzystano w dwóch ważnych projektach publicznych, tj. pracow-
niczych planach kapitałowych (PPK) (automatyczny zapis pracowników) oraz usłudze „Twój e-PIT” 
(przygotowanie wypełnionych zeznań podatkowych i uznanie ich za złożone, jeżeli podatnik nie wpro-
wadzi zmian).
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Departamenty i biura uczestniczące w badaniu w zdecydowanej większości nie korzystają z ran-
domizowanych eksperymentów kontrolnych i innych metod testowania rozwiązań behawioralnych. 
Ponadto, tylko 21 proc. respondentów zamawia badania dotyczące zachowań obywateli, współ-
pracuje z zewnętrznymi ekspertami lub zatrudnia osoby o kompetencjach związanych z naukami 
behawioralnymi. 

Rekomendacje
Aby polskie urzędy mogły lepiej wykorzystać potencjał ekonomii behawioralnej w projektowaniu 

polityk publicznych, rekomendujemy:
 wprowadzenie analiz behawioralnych do procedury oceny wpływu regulacji, np. przez ocenę 

obciążeń poznawczych nakładanych na obywateli, analizy formy prezentacji informacji, zwłasz-
cza dotyczących wyboru między różnymi opcjami;

 częstsze wykorzystywanie metod badań behawioralnych w diagnozie wyzwań społeczno- 
gospodarczych opracowywanych na potrzeby strategii i programów rządowych; 

 zdecydowanie częstsze realizowanie randomizowanych eksperymentów z udziałem grup kon-
trolnych oraz pokrewnych metod testowania skuteczności proponowanych rozwiązań przed 
ich wdrożeniem w pełnej formie.

Zastosowanie powyższych zaleceń wymaga:
 organizowania większej liczby szkoleń i konferencji dla kadr administracji rządowej dotyczą-

cych praktycznych aspektów projektowania i testowania rozwiązań behawioralnych w sektorze 
publicznym;

 zainicjowania działalności wspólnoty praktyków, która umożliwi wymianę doświadczeń, wza-
jemne uczenie się i projektowanie rozwiązań systemowych w tym zakresie. 



7
Wprowadzenie

I nstytucje publiczne, by osiągać swoje 
cele, kształtują pozytywne bądź ograni-
czają negatywne działania obywateli. Za-

chęcają do oszczędzania, badań profilaktycz-
nych, korzystania z e-usług lub zniechęcają do 

palenia, niepłacenia podatków. Projektując pra-
wo i usługi publiczne współtworzą też środowi-
sko, w którym ludzie dokonują wyborów i podej-
mują działania. Są zatem architektami decyzji. 

“  Ludzie nie podejmują decyzji w próżni, lecz w konkretnym środowisku, jego cechy istotnie 
wpływają na dokonywane wybory. Osoby bądź instytucje, które tworzą środowisko decyzyjne 
nazywamy ARCHITEKTAMI DECYZJI. ”Thaler, R.H., Sunstein, C.R., Balz, J.P. (2013)

Dlatego o ich sukcesie bądź porażce w du-
żej mierze decyduje to, czy rozumieją zachowa-
nia obywateli i stosują właściwe narzędzia ich 
kształtowania. Tę prawdę dostrzegły najnowo-
cześniejsze państwa na świecie, które od de-
kady projektują i wdrażają programy publiczne 
korzystając z dorobku ekonomii behawioralnej 
i nauk pokrewnych. 

Wiedza behawioralna (behavioural insights) 
pomaga trafniej diagnozować wyzwania, pro-
jektować skuteczne i wydajne kosztowo roz-
wiązania oraz wiarygodnie je testować przed 
wdrożeniem w pełnej skali. Jest to jedna z naj-
ważniejszych innowacji sektora publicznego 
obok cyfryzacji, rewolucji danych, myślenia pro-
jektowego (service design) czy laboratoriów poli-
tyk publicznych (policy labs). 

Warto podkreślić, że innowacyjność tego 
podejścia nie polega tylko na swobodnym od-
wołaniu się do wiedzy behawioralnej. Jego 
istotą jest zastosowanie określonej procedu-
ry, w której teorie i metody nauk behawioral-
nych wykorzystuje się do diagnozy wyzwań, 
projektowania rozwiązań i – co szczególnie 
ważne – eksperymentalnej weryfikacji, które 

z proponowanych działań są najskuteczniejsze, 
zanim wdroży się je w pełnej skali. Światowy-
mi pionierami i liderami tego trendu są Wielka 
Brytania, Dania, Holandia, Stany Zjednoczone, 
Kanada, Singapur i Australia. 

W ostatnich latach Bank Światowy i OECD 
analizowały, jak tę innowację adaptują państwa 
na całym świecie. W dotychczasowych analizach 
nie znajdziemy jednak wielu informacji o pol-
skich doświadczeniach, dlatego Polski Instytut 
Ekonomiczny zbadał, jak polska administracja 
centralna stosuje behawioralne know-how. Trak-
tujemy ten raport jako otwarcie dyskusji i wstęp 
do dalszych działań. Część zagadnień jedynie sy-
gnalizujemy, zaś ich pogłębieniem zajmiemy się 
w kolejnych opracowaniach.

W pierwszej części raportu opisujemy ko-
rzyści, jakie odkrycia ekonomii behawioralnej 
przynoszą polityce publicznej. W drugiej części 
pokazujemy, jak behawioralne know-how trafi-
ło do administracji na świecie i na jakim etapie 
rozwoju jest dzisiaj. W części trzeciej opisujemy 
kilka wybranych narzędzi opartych na wiedzy be-
hawioralnej i wskazujemy, jak korzysta z nich nie-
mal 180 komórek organizacyjnych z 33 urzędów 
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polskiej administracji centralnej, które wzię-
ły udział w naszej ankiecie. W czwartej części 
przedstawiamy inicjatywy zrealizowane w innych 
krajach w odpowiedzi na wyzwania analogiczne 
do tych, jakie zasygnalizowały polskie urzędy. 
Raport zamykamy wnioskami i rekomendacjami. 
W aneksach umieściliśmy bardziej szczegółowe 
opisy wybranych zagadnień z raportu.

Raport powstał dzięki pomocy pracowników 
instytucji, które wzięły udział w badaniu ankieto-
wym zaprojektowanym przez zespół ekonomii be-
hawioralnej PIE. Serdecznie dziękujemy przedsta-
wicielom urzędów centralnych, którzy poświęcili 
czas i przekazali nam informacje. Za interpretację 
tych informacji, a także wnioski i opinie przedsta-
wione w raporcie odpowiadają autorzy. 
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Ekonomia behawioralna 
w polityce publicznej

1  Część z omawianych tutaj zagadnień uzupełniamy informacjami zawartymi w Aneksach 1 i 2. 

Pełniejszy i urealniony obraz ludzkich 
decyzji

Ekonomia behawioralna weryfikuje założe-
nia standardowych modeli racjonalnego wyboru. 
Pozwala lepiej zrozumieć, jak ludzie podejmują 
decyzje i co wpływa na ich działania. Posiłkuje 
się przy tym zdobyczami kilku dziedzin nauki. 
Z psychologii poznawczej czerpie wiedzę o tym, 
jak ludzie odbierają i przetwarzają informacje, 
jak działa uwaga i pamięć. Psychologia społecz-
na dostarcza informacji o tym, jak na decyzje 
i działania wpływają grupy, w których żyjemy, 
normy społeczne, przesądy. Antropologia tłu-
maczy, które z naszych działań wynikają z ewo-
lucji biologicznej, a na które wpływają czynniki 

kulturowe. Z kolei neuronauki pokazują neuro-
biologiczne podstawy zachowań i decyzji. 

Wszystkie te źródła tworzą bogaty zasób 
wiedzy behawioralnej (behavioural insights), która 
urealnia abstrakcyjne założenia ekonomii neo-
klasycznej tworząc pełniejszy obraz ludzkich 
zachowań, działań i decyzji. 

Standardowe modele ekonomii opisują 
racjonalnego decydenta, który zawsze wie, 
czego chce, świadomie kalkuluje koszty i ko-
rzyści, sprawnie pozyskuje potrzebne infor-
macje, odsiewa te nieistotne, zna alternatywy 
i ich konsekwencje, umiejętnie ocenia ryzy-
ko, wytrwale i konsekwentnie zwiększa swój 
dobrobyt. 

“  Standardowe modele racjonalności zakładają, że przeciętny człowiek jest jak:
• Spider-Man – gdy chodzi o sprawność zmysłów i koncentracji
• Albert Einstein – gdy chodzi o analizę rzeczywistości
• Garri Kasparov – gdy chodzi o decyzje
• Mahatma Gandhi – gdy chodzi o dyscyplinę i samokontrolę ”Hansen, P. (2018)

Ekonomia behawioralna wychodzi od tego 
idealnego modelu i precyzuje jego uogólnienia. 
Co ważne, opiera się przy tym przede wszystkim 
na badaniach empirycznych. Oto kilka najważ-
niejszych wniosków z tych badań1.

Wiele naszych zachowań to nawyki – auto-
matyczne i nieświadome reakcje na sygnały pły-
nące z otoczenia. Nie zawsze myślimy analitycznie, 

często decydujemy posługując się tzw. szybkim 
trybem myślenia, który uruchamia się automatycz-
nie, bez naszej świadomej decyzji. Ten tryb pracy 
mózgu konsumuje niewiele energii mentalnej 
i opiera się na intuicji i skojarzeniach. Automatyzm 
działania i decyzji bywa niezwykle przydatnym na-
rzędziem, są jednak sytuacje, gdy działa na nieko-
rzyść naszego długookresowego dobrobytu. 
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Tymczasem nawet w trybie wolnym i re-
fleksyjnym ograniczają nas zdolności poznaw-
cze, nasz mózg nie jest bowiem superkompute-
rem obliczeniowym. Nie potrafimy pozyskiwać 
i analizować wszystkich informacji potrzebnych 
do podjęcia decyzji. Myślimy heurystycznie, czy-
li na skróty, korzystamy z uproszczeń i schema-
tów, dostosowujemy decyzje i działania do sytu-
acji, w jakiej się znajdujemy. 

W dodatku nie zawsze działamy zgod-
nie z wiedzą i preferencjami. To, że ludzie nie 
oszczędzają, nie musi oznaczać, że nie uważają 
oszczędzania za ważne i że nie chcą oszczędzać. 
Wiele nieoptymalnych zachowań wynika raczej 
z ograniczeń samokontroli czy ugruntowanego 
ewolucyjnie mechanizmu, zgodnie z którym bliż-
sze korzyści i przyjemności przemawiają do nas 
silniej, niż te odległe czasowo. 

Na nasze decyzje i działania wpływają też 
inni. Myślimy i działamy społecznie, nie lubimy 
naruszać przyjętych norm, szukamy współpracy, 
potrzebujemy odwzajemnienia okazanego dobra 
lub ukarania za doznane zło, zależy nam na uzna-
niu i dobrej opinii innych. Sami siebie także lubi-
my postrzegać w dobrym świetle, wyobrażając 
sobie przy tym, jak na dane zachowanie zareago-
waliby inni.

Duże znaczenie ma również to, że myślimy 
sytuacyjnie i kontekstowo. Ile mamy czasu na 
decyzję? Jak długo musimy czekać na konse-
kwencje naszych decyzji? Jak wiele informacji 
musimy przetworzyć? Spośród ilu opcji wybrać? 
W jakim otoczeniu pokazane są nasze możliwo-
ści? Czy wiemy, co robią inni w takiej sytuacji? 
Tego typu elementy środowiska decyzyjnego, 
czasami drobne i pozornie nieistotne, mogą zna-
cząco zmieniać nasze działania.

Praktyczne lekcje z behawioralnego 
know-how

Odwołując się do tej wiedzy administracja 
publiczna zyskuje nowe narzędzia wspierania 
obywateli w ich wyborach. 

Gdy urzędy próbują zrozumieć przyczyny 
niekorzystnych zjawisk społecznych, np. niskiej 
skłonności do oszczędzania czy szkodliwych za-
chowań zdrowotnych, perspektywa behawioral-
na pomaga dostrzec, że problem, z którym się 
mierzą, może mieć źródło w złożonych proce-
sach decyzyjnych ludzi, a nie tylko w obiektyw-
nych niedostatkach infrastruktury bądź błędach 
regulacji. Wskazuje przy tym wpływ rozmaitych 
czynników kontekstowych na decyzje i działa-
nia obywateli wymagających reakcji instytucji 
państwa. Pozwala uniknąć uproszczonego, po-
tocznego myślenia o ludzkich decyzjach i dzia-
łaniach, które bywa przyczyną niepowodzeń in-
stytucji publicznych. 

Behawioralne know-how dostarcza też 
praktycznych wskazówek, w jaki sposób infor-
macje tworzone przez urzędy, ich treść, forma, 
czas i środki komunikacji wpływają na zdolność 
rozumienia i działania obywateli. Pomaga zatem 
skracać i upraszczać procedury, zmniejszać 
obciążenia administracyjne, redukować liczbę 
błędów, zwiększać uczestnictwo w rządowych 
programach i inicjatywach.

Dzięki uwzględnieniu czynników behawio-
ralnych instytucje publiczne otrzymują zestaw 
elementów, na które należy zwrócić uwagę przy 
wdrażaniu projektów i programów wymagają-
cych od obywateli dokonywania wyboru między 
różnymi wariantami. W tym przypadku ekonomia 
behawioralna wskazuje, jak forma prezentacji 
i struktura tych wyborów, w tym ich kolejność, 
liczba i sposób uporządkowania mogą zmieniać 
decyzje obywateli, czyniąc je mniej lub bardziej 
korzystnymi. 

W tym sensie narzędzia behawioralne po-
magają projektować elementy tzw. ostatniej 
mili, czyli konkretne rozwiązania techniczne, 
organizacyjne, proceduralne, graficzne, które 
łączą usługę publiczną z odbiorcami. Nauki be-
hawioralne dowodzą, że te szczegóły są kluczo-
we dla powodzenia danej inicjatywy, a ich nie-
dopracowanie może być przyczyną istotnych 
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problemów, np. niewielkiej liczby osób zgłasza-
jących się do udziału w programach rządowych

Narzędzia behawioralne umożliwiają tak-
że bardziej precyzyjne kalibrowanie tradycyj-
nych narzędzi, takich jak zakazy, nakazy, za-
chęty finansowe, edukacja i informacja. Dzięki 
nim administracja może skuteczniej modelo-
wać zachowania obywateli i zmieniać postawy. 
Dobrym przykładem takiego kalibrowania jest 
wykorzystanie wiedzy behawioralnej w projek-
towaniu systemu opłat za korzystanie z dróg 
w Singapurze. Standardowy model oparty na 
jednorazowym abonamencie okazał się niesku-
teczny. Wykorzystując wiedzę o tym, jak ludzie 
mentalnie księgują koszty, zmieniono system 
i wprowadzono bezpośrednie opłaty naliczane 
w trakcie mijania punktów pomiaru. Powiązano 
w ten sposób koszt z niepożądanym działaniem, 
by skuteczniej zachęcić mieszkańców Singapuru 
do pozostawiania samochodów w domach i ko-
rzystania z komunikacji publicznej. 

Współczesne państwa coraz częściej mie-
rzą się z wyzwaniami, które nie pozwalają sięgać 

po standardowe narzędzia, takie jak regulacje, 
infrastruktura czy edukacja. Do takich wyzwań 
należą:

 ograniczone środki budżetowe (mniejsza 
możliwość sięgania po zachęty finansowe),

 dynamiczne otoczenie społeczno-gospo-
darcze (trudniejsza kontrola, monitoring 
i egzekucja zakazów/nakazów),

 zmieniające się poglądy obywateli na te-
mat tego, w jakie sfery i w jakim stopniu 
państwo powinno ingerować.
W takim przypadku dobrą alternatywą jest 

tzw. liberalny paternalizm, który polega na in-
nowacyjnych, relatywnie tanich i prostych oraz 
nieinwazyjnych działaniach, mających poma-
gać ludziom w podejmowaniu lepszych decyzji 
i działaniu zgodnym z ich interesem. Najpopular-
niejszą kategorią tych narzędzi jest tzw. nudge. 
Z braku dobrego odpowiednika w polskich 
opracowaniach nie występuje spójne tłumacze-
nia tego terminu. Mówi się o zapalnikach, impul-
sach, a nawet szturchnięciach. Pozostaniemy 
więc przy anglojęzycznym określeniu. 

NUDGE to nowy typ narzędzi polityki publicznej, które wykorzystując wiedzę 
z nauk behawioralnych dążą do przewidywalnej zmiany zachowania ludzi. Nie zaka-
zują przy tym żadnej możliwości i nie wprowadzają silnych zachęt ekonomicznych. 
Nudge powinien być prosty, tani oraz pozostawiać ludziom wolność wyboru. Może-
my go porównać do systemu GPS, dlatego czasem nazywa się go mechanizmem 
naprowadzania.

Jak w praktyce działa nudge? Dobrze ilu-
struje to przykład działań chroniących dzieci 
przed otyłością. Standardowe narzędzia suge-
rowałyby informację i edukację, zmiany zachęt, 
np. wyższe podatki na niezdrowe produkty albo 
wręcz zakazy. Z takimi działaniami mieliśmy do 
czynienia w Polsce. W Stanach Zjednoczonych 
wykorzystano natomiast wiedzę behawioralną 
pokazując, że nawyki żywieniowe dzieci można 
zmieniać modyfikując w sklepikach i stołówkach 

ekspozycję produktów, tak by zdrowa żywność 
była lepiej widoczna, wygodniej i szybciej do-
stępna, niż niezdrowe przekąski. Popularne są 
też działania w partnerstwie z restauracjami, 
które zobowiązują się pokazywać zdrowsze pro-
dukty w bardziej widocznych punktach menu. 

Ciekawym przykładem nudge’a jest odwo-
ływanie się do norm społecznych w komunika-
cji z obywatelami. Informacja o tym, jak nasze 
rachunki za prąd wyglądają na tle sąsiadów, 
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skutecznie zachęca do optymalizacji własnych 
działań. Między innymi dzięki temu zabiegowi 
firma OPOWER (obecnie część koncernu Orac-
le) pomogła klientom stu dostawców prądu za-
oszczędzić na rachunkach ponad miliard dola-
rów w ciągu siedmiu lat. Zaoszczędzona w tym 
czasie energia pozwoliłaby zasilić ponad milion 
gospodarstw domowych w USA przez rok. Tę 
istotną zmianę umożliwił relatywnie prosty i tani 
zabieg: bardziej precyzyjne i przemyślane zreda-
gowanie informacji kierowanych do odbiorców 
energii elektrycznej.

Wydajność kosztowa i oszczędności
Jak pokazuje ostatni przykład, sięgając po 

nauki behawioralne możemy tworzyć rozwiązania 
o korzystnym stosunku nakładów do uzyskanych 
rezultatów, co nie zawsze jest możliwe w przy-
padku standardowych narzędzi polityki publicz-
nej. Stosowanie zachęt materialnych oznacza 
wydatki z budżetu (dotacje, granty) albo mniejsze 
wpływy (ulgi podatkowe). Stosowanie nakazów 
i zakazów wiąże się z koniecznością stworzenia 

kosztownego systemu nadzoru i reagowania na 
próby łamania przepisów. Tymczasem większość 
realizowanych na świecie innowacji behawioral-
nych przynosi istotne rezultaty przy wykorzysta-
niu nakładów mierzonych – jak określił to Daniel 
Kahneman – nanoskalą, w porównaniu do stan-
dardowych rozwiązań publicznych.

Przywołajmy dwa przykłady. Pierwszy, zo-
brazowany na wykresie 1, pokazuje skuteczność 
różnych form zachęcania ludzi do oszczędzania 
na emerytury w odniesieniu do nakładów ponie-
sionych na poszczególne działania. Najbardziej 
efektywnym z nich, tj. generującym największe 
oszczędności na kontach emerytalnych przy 
tych samych nakładach, okazał się nudge zobo-
wiązujący nowo zatrudnianych pracowników do 
zadeklarowania wysokości składki, jaką chcie-
liby odkładać na poczet przyszłej emerytury. 
Znacznie mniej efektywne kosztowo były tra-
dycyjne zachęty podatkowe, a także bardziej 
zaawansowane narzędzia, tj. informowanie 
o wysokości zgromadzonych oszczędności czy 
współfinansowanie składek.

↘ Wykres 1. Wzrost wpłat na oszczędności emerytalne w danym roku w relacji do $1 nakładów

1,24

2,77

2,97

5,59

14,58

100

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Zachęty podatkowe w USA

Zachęty podatkowe w Danii

50% dopłata

20% dopłata

Informacja o oszczędnościach

Nudge

Źródło: Benartzi i in. (2017).
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Drugi przykład prezentuje zestawienie róż-
nych działań mobilizujących do mniejszego zuży-
cia energii. Również w tym przypadku właściwie 
dobrane działanie behawioralne – odwołanie się 
do obserwowanej normy – okazało się bardziej 

wydajne kosztowo od klasycznych instrumentów 
(ulgi, edukacja, zachęty finansowe) i mniej trafio-
nych interwencji behawioralnych (informowanie 
o ponoszonych opłatach, informowanie o skut-
kach zdrowotnych wysokiego zużycia).

↘ Wykres 2. Wzrost zaoszczędzonych kWh w relacji do  $1 nakładów
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Źródło: Benartzi i in. (2017).

Efektywności kosztowej tych rozwiązań do-
wodzą także doświadczenia Behavioural Insights 
Team z Wielkiej Brytanii. W swoich corocznych 
sprawozdaniach z działalności BIT wskazuje, że 

zyski wygenerowane dzięki stosowaniu behawio-
ralnego know-how w optymalizacji działań brytyj-
skich urzędów wielokrotnie przekroczyły koszty 
operacyjne tej komórki. 
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Wykorzystanie innowacji 
behawioralnych na świecie

Lata 2008-2010: początek rewolucji
Postulaty, by w działaniach instytucji pu-

blicznej częściej sięgać po wiedzę o decyzjach 
i działaniach pojawiły się już w latach 50. ubie-
głego stulecia. Pionierem tego podejścia był 
noblista Hebert Simon. Jego przełomowe tek-
sty o ograniczonej racjonalności (bounded ra-
tionality) i analizy procesów decyzyjnych w ad-
ministracji bardziej ożywiły jednak dyskusję 
teoretyków, niż wpłynęły na praktykę. Dopiero 
światowy kryzys finansowy, który wywołał dys-
kusję o potrzebie istnienia nowych narzędzi 
regulacji i zarządzania publicznego, stworzył 
szansę na praktyczne zmiany, dzisiaj uznawane 
za początek behawioralnej rewolucji w polityce 
publicznej.

Szczególne znaczenie miała aktywność 
ekonomisty Richarda Thalera, późniejszego 
laureata nagrody Nobla oraz prawnika Cas-
sa Sunsteina. Ich popularnonaukowa książka 
Nudge, w wersji polskiej nieco myląco zatytu-
łowana jako Impuls, zdynamizowała dyskusję 
o tym, jak liberalne państwa mogą świadomie 
i celowo projektować środowisko decyzyjne 
obywateli i wpływać na zachowania bez koniecz-
ności sięgania po tradycyjne rozwiązania (np. za-
chęty materialne lub kary). 

Autorzy mogli zweryfikować swoje po-
stulaty w rzeczywistości. Cass Sunstein zo-
stał szefem Office of Information and Regula-
tory Affairs. Komórka ta odgrywa kluczową rolę 
w amerykańskim systemie oceny regulacji. 
Natomiast Richard Thaler został doradcą Be-
havioural Insights Team powołanej przez brytyj-
skiego premiera Davida Camerona. To właśnie 
działalność i sukcesy tej komórki uznaje się za 

główny impuls, który pomógł upowszechnić 
się behawioralnemu know-how w administracji 
publicznej. 

Obecnie w Wielkiej Brytanii – w ponad 20 
urzędach i agencjach – funkcjonują jednost-
ki, których zadaniem jest dostarczanie wiedzy 
behawioralnej i prowadzenie eksperymentów 
testujących skuteczność proponowanych roz-
wiązań. O stopniu zaawansowania praktyk beha-
wioralnych w brytyjskiej administracji świadczy 
nakładany na urzędników obowiązek odbycia 
specjalistycznych szkoleń w tym zakresie. Popu-
larność polityki nudge nie ogranicza się jednak 
do świata anglosaskiego. W ślad za Amerykana-
mi i Brytyjczykami podążyli także m.in. Holen-
drzy, Duńczycy, Francuzi, Niemcy, Izraelczycy, 
a ostatnio także Singapurczycy, Peruwiańczycy 
i Libańczycy. 

Dość szybko tymi innowacyjnymi narzę-
dziami kształtowania zachowań zaintereso-
wano się także w Komisji Europejskiej, na co 
wskazuje m.in. uwzględnienie zasad behawio-
ralnych wśród narzędzi służących lepszym re-
gulacjom w ramach tzw. Agendy Lepszych Re-
gulacji (2015). 

Wśród naszych sąsiadów najbardziej roz-
winiętym systemem polityki behawioralnej 
dysponują Niemcy. Administracja centralna 
tego kraju jako jedna z pierwszych w Europie 
zainwestowała środki finansowe oraz zasoby 
organizacyjne i kadrowe w rozwój narzędzi be-
hawioralnych. Jest to jeden z krajów, w których 
funkcjonuje centralny ośrodek ds. interwencji 
behawioralnych działający w ramach admini-
stracji rządowej, cieszący się uprzywilejowaną 
pozycją. Jego rola polega na wspieraniu działań 
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poszczególnych ministerstw, testowania no-
wych rozwiązań i opracowywania szczegółów 
ich wdrażania.

W wielu krajach to poszczególne minister-
stwa prowadzą zaawansowane działania wyko-
rzystujące wiedzę behawioralną i współpracują 
z zewnętrznymi ekspertami i ośrodkami na-
ukowymi. Inicjatywy te podejmują zwłaszcza 
urzędy węgierskie, łotewskie i litewskie, a tak-
że nasi południowi sąsiedzi – Czechy i Sło-
wacja, w której w ostatnim czasie przy urzę-
dzie premiera powołano zespół "digital nudge" 

2  Wykres przetłumaczony i zaadaptowany na podstawie licencji: Creative Commons Attribution 3.0 IGO license 
(CC BY 3.0 IGO). Tłumaczenie i adaptacja dokonane przez autorów raportu. Bank Światowy nie odpowiada za treść 
i ewentualne błędy tłumaczeń oraz adaptacji dokonanych w tej pracy. 

wspierający politykę cyfryzacji usług publicz-
nych w kraju. 

Na jakim etapie znajduje się dzisiaj 
behawioralna rewolucja?

Bank Światowy – odwołując się do cyklu roz-
woju i upowszechniania innowacyjnych technologii, 
stoi na stanowisku, że wykorzystanie behawioralne-
go know-how na świecie przeszło już pierwszą fazę 
fascynacji i rosnących oczekiwań. Obecnie wcho-
dzi w etap urealniania oczekiwań, instytucjonalizacji 
oraz budowania rozwiązań nowej generacji. 

↘ Wykres 3. Etapy rozwoju innowacji behawioralnych w sektorze publicznym2
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Źródło: opracowanie własne na podstawie: Afif i in. (2019).

Behawioralne know-how na świecie postę-
puje w jednym szeregu z innymi najgłośniejszymi 
innowacjami w sektorze publicznym, tj. cyfryza-
cją i rewolucją danych, stosowaniem myślenia 
projektowego (design thinking), laboratoriami 
polityk publicznych (policy labs). Wyprzedza na-
tomiast zastosowania Blockchain oraz Artificial 
Inteligence, które są we wcześniejszych fazach 
rozwoju.

Instytucjonalizacja innowacji behawio-
ralnych oznacza, że narzędzia behawioralne 
wchodzą w ustandaryzowanej formie do pod-
stawowego instrumentarium działań instytucji 
publicznych, znajdują swoje miejsce w przepi-
sach prawnych i strukturach organizacyjnych. 
Testowane są możliwości stosowania tych na-
rzędzi w kolejnych obszarach polityk publicz-
nych (przede wszystkim zdrowiu, finansach 
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↘ Tabela 1. Przykłady skutecznych interwencji behawioralnych ze świata

Obszar  
interwencji

Opis interwencji Instytucja/kraj

Ochrona konsu-
menta

Zakaz automatycznego zaznaczania w for-
mularzach zakupów bądź umowy odpowie-
dzi na pytania kierowane do konsumenta/
usługobiorcy przez producenta/usługo-
dawcy

Dyrektywa Komisji Euro-
pejskiej 2011/83/EC

Ochrona konku-
rencji

Zakaz skierowany do firmy Microsoft narzu-
cającej użytkownikom przeglądarkę Inter-
net Explorer jako domyślną, pozostawiający 
użytkownikowi dowolność wyboru

Decyzja Komisji Euro-
pejskiej

Redukcja zadłu-
żenia

Obniżenie wysokości zadłużenia studentów 
o 72 proc. dzięki obniżeniu wyjściowej kwoty 
pożyczki; usunięcie opcji wyboru najwyższej 
kwoty zmniejszyło liczbę beneficjentów 
najwyższej kwoty pożyczki z 52 do 23 proc. 
ogółu pożyczkobiorców.

Departament ds. 
Przychodów i wydat-
ków przy holenderskim 
ministerstwie edukacji 

Składanie dekla-
racji podatko-
wych

Promocja elektronicznej platformy podat-
kowej m.in. za pomocą smsów i e-maili, 
dzięki czemu liczba deklaracji podatkowych 
złożonych on-line wzrosła o 10 proc.

Projekt SGMAP  
we Francji

Pomoc w kluczo-
wych decyzjach 
(np. oszczędza-
nie)

Automatyczny zapis w planach emerytal-
nych 

Jedno z największych 
osiągnięć behawioral-
nych Wielkiej Brytanii

Ochrona zdrowia Stosowanie ostrzeżeń tekstowych i wizual-
nych na opakowaniach wyrobów tytoniowych

Dyrektywa 2014/40/EU, 
art. 9 i 10

Zwalczanie 
marnotrawstwa 
żywności

Wykorzystanie 10 zasad behawioralnych, 
m.in. umożliwienie właściwego wyboru, 
poinformowanie konsumentów o tym, że 
dokonali dobrego wyboru, uatrakcyjnie-
nie właściwego zachowania, stosowanie 
odpowiedniego ramowania w komunikacji 
z konsumentami, odwołanie się do norm 
społecznych

Badanie przeprowa-
dzone w 2016 r. w Danii

Źródło: opracowanie własne.
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osobistych, korzystaniu z usług cyfrowych), 
a także w wewnętrznych procesach decyzyjnych 
i komunikacyjnych w urzędach.

Nie ma przy tym jednego sprawdzonego 
modelu organizacyjnego. W niektórych pań-
stwach (Niemcy) funkcjonują modele scentra-
lizowane, tzn. główny ośrodek badań behawio-
ralnych współpracuje z wieloma podmiotami 
administracji rządowej. W innych mamy do czy-
nienia z modelem zdecentralizowanym, tzn. ko-
mórki specjalizujące się w wykorzystaniu nauk 
behawioralnych ulokowane są w poszczegól-
nych resortach (Wielka Brytania, Holandia, Da-
nia, Singapur, Kanada). W niektórych państwach 
(np. w Stanach Zjednoczonych) wprowadzono 
specjalne regulacje dotyczące wykorzystania 
tego podejścia w polityce publicznej, w innych 
działania opierają się na elastycznych rozwiąza-
niach dostosowanych do konkretnych wyzwań 
sektorowych.

Różnorodność widoczna jest także 
w zasobach komórek zajmujących się tymi 

zagadnieniami. Istnieją małe jednostki, zatrud-
niające od dwóch do kilku osób, ale też rozbu-
dowane podmioty, w których na stałe pracuje 
kilkadziesiąt osób. 

Coraz silniejszy nacisk kładzie się na ry-
gorystyczną ocenę możliwości skalowania 
rozwiązań, które wcześniej testowano w mniej-
szym zakresie. Kolejne działania weryfikują 
także trwałość działań opartych na wiedzy 
behawioralnej, tj. długość utrzymywania się 
efektów zaobserwowanych przy pierwszych 
testach.

Wraz z upowszechnieniem tego podejścia 
w administracjach wielu państw rozwinęły się 
także różne formy zwiększania potencjału admi-
nistracyjnego do wykorzystania nauk behawio-
ralnych w praktyce. Do najczęściej stosowanych 
– poza tradycyjnymi szkoleniami i konferencjami 
– należą grupy robocze i wspólnoty praktyków, 
a także upowszechnianie wiedzy przez publi-
kację raportów, kompendiów wiedzy i studiów 
przypadków.
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P o zarysowaniu tła międzynarodowego 
odpowiemy na pytanie o wykorzysta-
nie narzędzi opartych na wiedzy beha-

wioralnej przez polskie urzędy. Trzeba przy tym 
podkreślić, że w porównaniu z tradycyjnymi me-
chanizmami regulacyjnymi, działanie narzędzi 
behawioralnych jest znacznie mniej oczywiste 
i mniej przewidywalne. Ich skuteczność zależy 
od wielu – nie zawsze rozpoznanych – czynników 
i bywa różna w rozmaitych kontekstach. W związ-
ku z tym trudno też jednoznacznie scharakteryzo-
wać metody doboru różnych narzędzi behawio-
ralnych. Czasem determinuje je zdiagnozowany 

problem behawioralny (np. opieszałość obywateli 
czy kontrahentów), czasem jest to specyfika oto-
czenia decyzyjnego, czasem czynniki kulturowe, 
a czasem zbieg kilku różnych okoliczności. Dzia-
łanie poszczególnych narzędzi najlepiej ilustrują 
konkretne przykłady użycia i w taki właśnie spo-
sób opisujemy poniżej najbardziej znane formy 
behawioralnych interwencji. 

O jakie narzędzia zapytaliśmy?
Skrzynka narzędziowa nauk behawioralnych 

jest bardzo rozbudowana. Na potrzeby naszego 
badania wybraliśmy narzędzia opisane w tabeli 2.

↘ Tabela 2. Definicje technik behawioralnych

Nazwa Definicja

Uproszczenie Zmniejszanie lub usuwanie obciążeń poznawczych, takich jak nadmiar 
informacji, zbyt skomplikowane procedury, konieczność realizowania kilku 
czynności w jednym czasie, łączenia informacji z różnych źródeł

Ramowanie Świadome prezentowanie informacji w sposób, który ułatwia pożądane  
decyzje, obejmuje analizę, w jakiej kolejności, otoczeniu i formie pokazywa-
ne są informacje kluczowe dla dokonania wyboru przez obywateli

Normy 
społeczne

Uwypuklanie zachowań innych, aby skłonić do podobnego zachowania 
grupę docelową, może przybrać np. formę informacji o liczbie osób, które 
wywiązały się w terminie ze swoich zobowiązań, aby zmobilizować spóź-
nialskich do szybkiego działania

Ustawienia 
domyślne

Polegają na świadomym i celowym określeniu tego, co stanie się, gdy oby-
watel nie dokona żadnego wyboru lub wskazaniu, jaka opcja jest stanem 
wyjściowym, obywatelom pozostawia się przy tym możliwość aktywnego 
dokonywania zmian

Osobiste 
zobowiązania

Umożliwiają obywatelom składanie zobowiązań do konkretnych działań,  
np. zadeklarowania terminu spłaty, a także łączą te zobowiązania z dodat-
kowymi kosztami lub trudnościami (np. publikacja zobowiązań, by zwięk-
szyć kontrolę społeczną lub dodatkowe kary za ich złamanie) 
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Nazwa Definicja

Przybliżanie 
konsekwencji 
działań

Najlepsze decyzje ludzie podejmują wówczas, gdy otrzymują adekwatną 
i konkretną informację zwrotną o konsekwencjach swoich działań. Niestety 
większość decyzji nie daje wprost takiej możliwości (np. wydając pieniądze 
dzisiaj nie odczuwamy konsekwencji braku oszczędności w jesieni życia). 
Aby pomóc ludziom w podejmowaniu przemyślanych decyzji można wiązać 
działania z ich konsekwencjami, np. informując o tym, ile energii w skali 
roku zużywa dane urządzenie elektryczne

Projektowanie Wiele działań podejmujemy nieświadomie i automatycznie, reagując na 
wskazówki, jakie mózg otrzymuje z otoczenia, odpowiednie zaprojektowa-
nie przestrzeni publicznej może więc utrudniać zachowania niepożądane 
a ułatwiać pożądane, np. oznakowując dodatkowo tory ułatwia się ludziom 
ocenę, jak daleko jest nadjeżdżający tramwaj lub pociąg

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Munscher, Vetter, Scheuerle (2016).

Które narzędzia są najpopularniejsze?
Jak wynika z przeprowadzonej ankiety naj-

popularniejszym narzędziem są uproszczenia. 

Sięgnęło po nie prawie 80 proc. podmiotów 
spośród tych, które zadeklarowały, że korzysta-
ją z rozwiązań behawioralnych. 

↘ Wykres 4. Popularność wybranych technik behawioralnych w badanych urzędach (w proc.) 
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Źródło: opracowanie PIE na podstawie wyników przeprowadzonych badań.

Pozostałe rozwiązania stosowane są wy-
raźnie rzadziej. Około połowa badanych podmio-
tów stosujących te narzędzia, sięga po normy 

społeczne i podkreślanie konsekwencji działań. 
Pozostałe rozwiązania obecne są w działaniach 
mniejszych grup.
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Większość badanych podmiotów (54 proc.) 
stosuje jedną lub dwie techniki behawioralne, są 
jednak takie, które sięgają po pięć i więcej, czyli 
wykorzystują niemal wszystkie rozwiązania, o ja-
kie zapytaliśmy w ankiecie. Komórki sięgające 
po najwięcej różnorodnych rozwiązań stanowią 
19 proc. respondentów. Znajdują się w Minister-
stwie Finansów, Ministerstwie Rodziny, Pracy 
i Polityki Społecznej, Ministerstwie Inwestycji 
i Rozwoju, do tej grupy zalicza się także Depar-
tament Służby Cywilnej KPRM, Centrala Zakładu 
Ubezpieczeń Społecznych, Urząd do Spraw Cu-
dzoziemców oraz Centralny Ośrodek Informaty-
ki, który nie jest co prawda klasycznym urzędem 
administracji centralnej, ale został zaproszo-
ny do badania ze względu na zaangażowanie 
w kilka istotnych projektów modernizacyjnych, 
gdzie działania behawioralne mogą mieć istotny 
wpływ.

Kolejne sekcje poświęcamy omówieniu po-
szczególnych narzędzi i przywołaniu najciekaw-
szych praktyk z polskich urzędów. 

Uproszczenia

Dlaczego?
Richarda Thalera poproszono kiedyś by 

spośród swoich badań nad decyzjami i zacho-
waniami wybrał najważniejszą lekcję praktyczną. 
Po chwili namysłu odpowiedział: upraszczaj! Dla-
czego? Nie jesteśmy robotami wyposażonymi 
w rozbudowany zestaw czujników wychwytują-
cych każdą informację. Nasz mózg może odczy-
tać i przetworzyć ograniczoną ilość informacji. 

Co więcej, gdy jesteśmy głodni, zmęcze-
ni, niewyspani lub zdenerwowani, spada nasza 
zdolność do koncentracji na najważniejszych in-
formacjach, kojarzenia faktów i konsekwentnego 
realizowania złożonych zadań. 

Jeżeli informacji jest za dużo lub są zbyt 
trudne, w procesach administracyjnych poja-
wia się więcej błędów, pytań, wydłuża się czas 
realizacji zadań. Nawet drobne uciążliwości, 

które z pozoru nie powinny mieć znaczenia, 
mogą sprawić, że wiele osób nie podejmie żad-
nych działań: nie złoży wniosku, nie odpisze na 
nasze pismo, nie zarejestruje się w bazie. Jak 
stwierdził Daniel Kahneman, podsumowując 
swoje badania w tym zakresie, wysiłek umysłowy 
jest stosunkowo rzadkim zjawiskiem – zazwyczaj 
wrzucamy wolny bieg. Dlatego czasami zamiast 
zastanawiać się nad tym, jakich dodatkowych 
zachęt użyć, warto rozważyć, które przeszko-
dy i potencjalne utrudnienia należałoby usunąć 
w pierwszej kolejności. 

Jak?
Niektórzy badacze piszą o ekonomii uwagi. 

W takim ujęciu działania, które niosą zbyt wiele in-
formacji, możemy porównać do cła nakładanego 
na nasze decyzje. Wiemy, że cła utrudniają wymia-
nę między partnerami. Sięgajmy więc po rozwiąza-
nia, które zmniejszą taki dodatkowy koszt współ-
pracy państwa z obywatelami. Co warto robić?

Po pierwsze, zmniejszać liczbę kroków, 
które obywatel musi przejść lub zmniejszać 
liczbę powiązań między różnymi elementami 
procedury. Unikajmy sytuacji, w których wyma-
gamy od użytkowników, by dzielili uwagę i wyko-
nywali kilka czynności na raz. Jeżeli nasza usługa 
wymaga zaczerpnięcia informacji z różnych źró-
deł, realizacji kroków w różnej przestrzeni lub 
czasie, dodajmy elementy, które pomogą zarzą-
dzać tą złożonością. 

Po drugie, unikajmy szumu poznawczego 
– ograniczajmy ilość informacji, które przeka-
zujemy, koncentrujmy się tylko na tych, które są 
niezbędne do osiągnięcia celu. Pamiętajmy, że 
nie tylko słowa stanowią informację – świadomie 
i konsekwentnie wykorzystujmy w formularzach 
i na stronach internetowych inne elementy graficz-
ne (rozmiar i krój pisma, linie, kolory), tak by zawsze 
miały znaczenie funkcjonalne i ułatwiały dostęp do 
poszukiwanych informacji zamiast go utrudniać.

Po trzecie, warto tworzyć usługi i proce-
dury, które są do siebie podobne. Korzystając 
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z różnych usług obywatele będą mogli wykorzy-
stać wcześniejsze doświadczenia. Łatwiej jest 
korzystać z usługi, jeżeli jej elementy są spójne. 

Wiele osób w tej chwili pomyśli: łatwo po-
wiedzieć, trudniej zrobić. To prawda. Szczegól-
nie w sferze administracji publicznej nie zawsze 
można uprościć daną procedurę czy wymagania 
tak, by nie nakładały na obywatela czy urzędnika 
cła poznawczego. W takich sytuacjach nauki be-
hawioralne dają dwie rady: 

 pierwsza: pomagajmy ludziom, np. korzy-
stajmy z instrukcji, infografik itp.,

 druga: przygotujmy się na błędy i minimali-
zujmy ich konsekwencje.
Z pomocą przychodzi technologia: mo-

żemy blokować wpisywanie błędnych danych, 
zapisywać postępy prac na wypadek ich prze-
rwania, dodawać proste instrukcje przy kłopo-
tliwych polach formularzy. 

Polskie doświadczenia
Ministerstwa i inne urzędy centralne co-

raz częściej upraszczają rozwiązania oferowane 
obywatelom.

↘ Wykres 5. Jaka część respondentów stosuje uproszczenia?

77%

Uwaga: n=102.
Źródło: jak w wykresie 4.

Dzięki inicjatywie obywatel.gov.pl wiele usług 
administracji rządowej opisano w nowy, prosty 
i przystępny sposób. Karty zawierają informacje, 
kto może skorzystać z usługi, jak i gdzie, co trzeba 
przygotować. Na stronach są najważniejsze od-
nośniki i informacje uporządkowane według ich 
znaczenia. Inicjatywa obywatel.gov.pl to bez 
wątpienia dobra praktyka tworzenia prostszej 
i bardziej przyjaznej administracji. 

Coraz więcej urzędów upraszcza komu-
nikację z obywatelami. Jest to celowy i spójny 
proces strategiczny, w którym wykorzystywane 

są rozmaite narzędzia: szkolenia dla pracowni-
ków, grupy wewnętrznych liderów zmian (w tym 
osób prowadzących wewnętrzne szkolenia,  
np. w ZUS), zestawy rekomendacji i standardów 
(horyzontalne publikacje DSC KPRM, Minister-
stwa Rozwoju, ZUS. Urzędy korzystają z narzę-
dzi testowania swoich tekstów, np. adaptujących 
współczynnik mglistości języka Gunninga, ta-
kich jak aplikacje Logios (http://www.logios.pl/)  
i Jasnopis (http://www.jasnopis.pl/aplikacja). 

W przypadku upraszczania języka można 
już mówić nie tyle o pojedynczych zmianach, ile 
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o systemowym ruchu, do którego należy zaliczyć 
także cykliczne spotkania i inicjatywy ułatwiają-
ce wymianę praktyk czy porozumienia, takie jak 
Forum Prosto i Kropka. 

Pracownia Prostej Polszczyzny UW – jeden 
z instytucjonalnych liderów rewolucji prostego 
języka – publikuje nawet ranking dokumentu-
jący zmagania urzędów z prostą polszczyzną: 
http://ppp.uni.wroc.pl/ranking.html

W wielu urzędach standardem są już róż-
norodne formy pomagania użytkownikom: iko-
nografiki, fiszki, kreatory, filmy prezentujące in-
strukcje krok po kroku. Obywatele coraz częściej 
sięgają po te „rozwiązania samoobsługowe”. 

Uproszczenia są też kluczowym elementem 
zmian urzędowych stron internetowych. Urzędy 
zamawiają badania i przeprowadzają projekty na 
podstawie metodologii User Experiecne, stosują 
standardy WCAG, wykorzystują techniczne moż-
liwości agregacji i przenoszenia danych (automa-
tyczne pola, zmniejszanie liczby informacji, które 
obywatele muszą pozyskać poza formularzami 
on-line). Umożliwiają logowanie międzyplatformo-
we (zintegrowanie wielu usług i Profilu Zaufanego 
z bankowością elektroniczną).

Na uwagę zasługuje także konsekwentne 
dążenie do zmniejszania tzw. obciążeń admini-
stracyjnych doświadczanych przez beneficjen-
tów wsparcia w ramach programów unijnych. 
Wiele badań ewaluacyjnych dotyczących wyko-
rzystania instrumentów polityki spójności (FE) 
pokazuje, że w niektórych grupach opór przed 
wsparciem jest silny właśnie ze względu na oba-
wę o nadmierną biurokratyzację.

Przybliżanie konsekwencji

Dlaczego?
Kolejnym narzędziem, z którego korzystają 

polskie urzędy, jest przybliżanie konsekwencji. 
Odległe lub abstrakcyjne konsekwencje niektó-
rych z naszych działań powodują, że nie przy-
wiązujemy do nich wystarczającej wagi. Dlatego 

młodzi ludzie nie myślą poważnie o emerytu-
rze, a wielu z nas nie uświadamia sobie w jakim 
stopniu przyczyniamy się do zanieczyszczenia 
powietrza czy produkcji odpadów. Przybliża-
nie i uwypuklanie takich konsekwencji pomaga 
w dokonywaniu lepszych wyborów.

Jak? 
Podobnie jak stosowanie wielu narzędzi 

behawioralnych zmieniających świadomość 
obywateli, przybliżanie konsekwencji ich działań 
pomaga administracji zmierzyć się z problemem 
niedostatecznego zaangażowania obywateli 
w realizację celów służących ich indywidualnym 
potrzebom, jak i całemu społeczeństwu. Insty-
tucje finansowe w niektórych krajach wysyłają 
młodym pracownikom informacje o tym, o ile 
mniej odłożą na emeryturę (a więc – ile stracą), 
jeśli nie zmienią planu emerytalnego. Czasem 
odpowiednia zmiana świadomości może przy-
nieść administracji wymierne korzyści w posta-
ci oszczędności środków finansowych. Taki cel 
przyświeca brytyjskiej służbie zdrowia, która 
informuje pacjentów, ile traci pieniędzy, gdy pa-
cjent nie przychodzi na umówioną wizytę. 

W Singapurze z kolei na produktach elektro-
nicznych umieszcza się dwie informacje. Jedną jest 
cena energii za korzystanie z urządzenia w okre-
ślonym czasie. Druga informacja – znak graficzny 
– pokazuje, jak wydajne jest to urządzenie w swojej 
kategorii produktów. Informacje te mają ułatwić 
konsumentom wybór produktów, które w przyszło-
ści będą najbardziej wydajne w eksploatacji. 

Polskie doświadczenia
Nieco ponad połowa badanych urzędów 

stosuje to narzędzie w swoich działaniach. 
Najczęściej przybliżanie konsekwencji 

związane jest z podkreśleniem skutków praw-
nych związanych z podjęciem bądź niepodej-
mowaniem określonych działań, np. negatyw-
ne skutki płynące z niewywiązania się z danego 
obowiązku lub bezprawnych zachowań. 
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↘ Wykres 6. Jaka część badanych departamentów i biur stosuje przybliżanie konsekwencji?

52%

Uwaga: n=102.
Źródło: jak w wykresie 4.

Najważniejszym działaniem z perspekty-
wy długofalowych konsekwencji dla państwa 
i sektora finansów publicznych, są inicjaty-
wy podejmowane przez Zakład Ubezpieczeń 
Społecznych związane z podnoszeniem świa-
domości Polaków o ich przyszłych emerytu-
rach. ZUS wysyła Polakom coroczną Informację 
o stanie konta ubezpieczonego w ZUS. Informa-
cja zawiera dane o zgromadzonych składkach 
i hipotetycznej emeryturze. Ponadto ZUS udo-
stępnił kalkulatory, dzięki którym można osza-
cować wartość przyszłej emerytury, np. Kal-
kulator emerytalny czy Kalkulator odsetkowy 
dla płatników składek ZUS (szacowanie zale-
głości składek). ZUS podejmuje również wie-
le inicjatyw edukacyjnych i doradczych, które 
mają podnosić świadomość Polaków na temat 
relacji między ich dzisiejszymi decyzjami do-
tyczącymi pracy i składek, a prognozowanymi 
emeryturami. 

Pozostałe urzędy wskazują na m.in.: 
 możliwości oszczędzenia czasu – przez wy-

korzystanie różnych narzędzi cyfrowych,
 możliwość oszczędzenia pieniędzy i zdro-

wia – przez korzystanie z publicznych środ-
ków transportu, 

 wielorakie aspekty bezpieczeństwa (komu-
nikacyjnego, strategicznego, ochrona dzie-
ci i młodzieży).
Trzeba jednak zauważyć, że nie wszystkie 

z działań zarysowanych przez badane instytucje 
mają faktyczny potencjał skutecznego wpływa-
nia na zachowania obywateli, ponieważ nie każda 
forma przekazu informacji rzeczywiście uświada-
mia odbiorcy zawarte w niej treści. Powołanie się 
na sankcje zawarte w danym przepisie prawnym 
(często podawane w formie skomplikowanego 
zapisu) nie będzie miało takiej samej siły jak od-
powiednio skonstruowane pismo behawioral-
ne, którego skuteczności dowiódł eksperyment 
przeprowadzony przez Ministerstwo Finansów 
we współpracy z Bankiem Światowym. Podobnie 
odpowiednio „zramowane” statystyki skuteczniej 
uświadomią obywatelom skalę problemu czy za-
grożenia niż ogólne komunikaty zamieszczone na 
rzadko odwiedzanych stronach internetowych (np. 
raport Cukier przygotowany przez NFZ, pokazujący 
ile lat życia można statystycznie stracić w wyniku 
spożycia napojów słodzonych cukrem czy staty-
styki bezpieczeństwa ruchu drogowego uświada-
miające społeczeństwu do ilu wypadków dochodzi 
w ciągu roku i jakie są ich konsekwencje).
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Normy społeczne

Dlaczego?
Wbrew założeniom o egoistycznej racjonal-

ności homo oeconomicus, nasze myślenie i działa-
nie są uwarunkowane czynnikami społecznymi. 
Większość z nas stara się przestrzegać obowią-
zujących norm. Nie lubimy wyróżniać się niewła-
ściwym postępowaniem. Pod wpływem informa-
cji o tym, jak zachowuje się większość w danej 
społeczności lub jakie zachowania są społecznie 
pożądane, jednostki często zmieniają swoje złe 
nawyki. Wyniki badań dowodzą, że np. informa-
cja umieszczana w łazienkach hotelowych o tym, 
że większość gości danego hotelu (a nawet da-
nego pokoju) wielokrotnie korzysta z ręczników 
zamiast oddawać je do prania po jednorazowym 
użyciu, skłania innych do podobnych praktyk. 
Podobnie informacja o tym, że większość użyt-
kowników danego budynku korzysta ze schodów 
zamiast windy motywuje innych do uchodzącej 
za zdrowszą wspinaczki po schodach. Tego typu 
mobilizujące komunikaty wykorzystuje się także 
w administracji. 

Jak?
Normy społeczne można wykorzystać 

by zachęcić obywateli do zmiany ich myślenia 
o problemie ważnym ze społecznego punktu wi-
dzenia i konsekwentnej modyfikacji postaw czy 
zachowań.

Warto pokazywać, że większość ludzi 
zachowuje się w pożądany sposób. Czasami 
wskazane jest nawet odwołanie się do pozy-
tywnej rywalizacji. Poinformowanie obywateli 
brytyjskich, że są w mniejszości, która jeszcze 
nie zapłaciła podatku, okazało się skuteczniej-
sze, niż standardowe pismo z upomnieniem. 
Ludzie w Stanach Zjednoczonych zaczęli też 
zużywać mniej energii lub częściej głosować 
w wyborach, gdy pokazano im, jak wypadają 
na tle swoich sąsiadów. Pamiętajmy jednak, że 
komunikowanie norm to sztuka, która wymaga 

doskonałej znajomości grupy docelowej, waż-
nych dla niej punktów odniesienia i dobrego za-
planowania komunikacji. 

Należy ostrożnie i świadomie wykorzysty-
wać w komunikacji ze społeczeństwem infor-
macje o negatywnych zjawiskach, zwłaszcza 
gdy są one w pewnych grupach powszechne. 
Intuicja podpowiada nam, że pokazanie skali 
problemu może działać jak syrena alarmowa; 
w praktyce czasami bywa odwrotnie. 

Pokazując jak powszechne jest negatyw-
ne zjawisko, możemy osiągnąć skutki odwrotne 
do oczekiwanych: zamiast zachęcić do zmiany, 
zbudujemy poczucie, że „przecież większość tak 
robi”.

Możemy nie tylko komunikować normy, 
ale też wykorzystywać istniejące sieci i relacje 
społeczne. Zdolni uczniowie z ubogich środo-
wisk częściej aplikowali na lepsze uczelnie, gdy 
zachęcali ich do tego starsi koledzy z podobną 
historią niż gdy otrzymywali pisma z urzędu.

Aby pomóc kobietom w Zimbabwe w pro-
filaktyce chorób przenoszonych drogą płciową, 
zaangażowano ponad 1000 fryzjerek z zakładów 
kosmetycznych. Jako znane i zaufane lokalne li-
derki pomagały swoim klientkom korzystać ze 
środków antykoncepcyjnych i uczyły, jak rozma-
wiać o profilaktyce z partnerami. 

Polskie doświadczenia
Podobnie jak w przypadku przybliżania 

konsekwencji, również około połowa respon-
dentów zadeklarowała, że sięga po normy spo-
łeczne (wykres 7).

Najczęściej urzędy sygnalizują dobre lub 
złe praktyki, np. 

 Ministerstwo Środowiska – w zakresie jako-
ści spalanych paliw, 

 Ministerstwo Infrastruktury – promowanie 
trzeźwości wśród kierowców, 

 Generalny Inspektorat Transportu Drogo-
wego – zachęcanie do przestrzegania prze-
pisów drogowych,
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 KPRM – budowanie kultury uczciwości 
w służbie cywilnej, 

 ZUS – informacja o liczbie składanych 
wniosków przy wchodzeniu w życie no-
wych przepisów, 

 Ministerstwo Finansów – w uzasadnieniach 
orzeczeń.
Urzędy promują też swoje programy poka-

zując konkretne przykłady sukcesów tych, którzy 

już skorzystali, np. PARP, Ministerstwo Energii, 
Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju, Ministerstwo 
Rodziny, Pracy i Polityki Społecznej. Wśród cie-
kawych przykładów należy przywołać m.in. spoty 
reklamowe Departamentu Funduszu Sprawiedli-
wości promujące proaktywne postawy społecz-
ne i zachęcające do zgłaszania przypadków po-
krzywdzenia do odpowiednich instytucji (Już nie 
dam się lichwie, Już jesteśmy bezpieczne).

↘ Wykres 7. Jaka część badanych departamentów i biur odwołuje się do norm społecznych?

50%

Uwaga: n=102.
Źródło: jak w wykresie 4.

Na uwagę zasługują też działania Mi-
nisterstwa Cyfryzacji zwalczające opiesza-
łość własnych departamentów przez sygna-
lizowanie terminowości innych komórek lub 
współpracujących z nimi podmiotów, czy Mi-
nisterstwa Infrastruktury angażujące gminy 
w kampanię Europejskiego Tygodnia Zrówno-
ważonego Transportu przez wskazanie gmin, 
które już ją zarejestrowały, a także mobilizu-
jące aktywność gmin za pomocą rozmaitych 
konkursów. 

Przykłady te pokazują, że narzędzia beha-
wioralne mają też zastosowanie w odniesieniu 
do podmiotów zbiorowych, w tym innych urzę-
dów, a nie tylko poszczególnych obywateli.

Ramowanie

Dlaczego?
Czy jogurt, który zawiera 5 proc. tłuszczu 

jest zdrowszy niż jogurt w 95 proc. wolny od 
tłuszczu? Czy lepiej wybrać interwencję, która 
uratuje 100 osób spośród 1000, czy taką, w któ-
rej 900 osób z tysiąca ucierpi?

Między tymi możliwościami nie ma fak-
tycznej różnicy. Jogurt, który zawiera 5 proc. 
tłuszczu jest jednocześnie w 95 proc. wolny od 
tłuszczu. Gdy spośród 1000 zagrożonych osób 
zdecydujemy się uratować 100, to poświęcimy 
900. Różnica polega na tym, jak przedstawiamy 
te możliwości: czy podkreślamy zyski czy starty? 
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Koncentrujemy się na negatywach czy pozyty-
wach? Jakie inne informacje pokazujemy, w ja-
kim kontekście je umieszczamy i na jakim tle? 

Nasze mózgi nie postrzegają świata statycz-
nie, jako zestawu zamkniętych, obiektywnych fak-
tów, ale dynamicznie nadają im sens, odwołując 
do różnych elementów sytuacji decyzyjnej. To 
tzw. efekt ramowania lub sformułowania.

Jak?
Jakie zastosowanie w działaniach admini-

stracji publicznej może mieć efekt sformułowa-
nia – kojarzony zwykle z marketingiem?

Przede wszystkim warto wziąć go pod 
uwagę w procesie diagnozy danego wyzwania 
i opisu proponowanych rozwiązań. Można np. 
postawić w zespole pytanie, czy sposób, w jaki 
opisujemy wyzwanie, problem lub rozwiązanie – 
np. na potrzeby konsultacji międzyresortowych 
lub społecznych – dałoby się lepiej dostosować 
do odbiorcy i jego świadomości.

Warto również pamiętać o efekcie ramo-
wania, gdy pracujemy nad wdrażaniem rozwią-
zań i dopracowujemy szczegółowe elementy 
usług czy programów publicznych. Mechanizm 
ten może wzmacniać lub ograniczać społeczną 

akceptację dla projektów i programów publicz-
nych w zależności od tego, jak obywatele są 
o nich informowani, a także zmniejszać lub zwięk-
szać skuteczność perswazyjną konkretnych ko-
munikatów (np. badania w amerykańskich hote-
lach pokazały, że ten sam komunikat zachęcający 
do ponownego wykorzystania ręczników, może 
być mniej lub bardziej skuteczny, gdy inaczej 
określa się społeczną grupę odniesienia). 

Efekt ramowania wpływa również na decy-
zje, które mają ważne konsekwencje – np. przy 
wyborze procedur postępowania medycznego. 
Dlatego coraz częściej organizacje publiczne 
testują, jak ramowanie komunikatów wpływa na 
reakcje odbiorców. Np. adresatom listu w spra-
wie udziału w programie komunikuje się, jaki 
poziom wsparcia mogą stracić, a nie ile zyskać. 
Ramowanie wykorzystuje jeden z dobrze rozpo-
znanych mechanizmów psychologicznych – nie-
chęć do strat (por. Aneks 1).

Polskie doświadczenia
Ramowanie jest stosowane przez ogra-

niczoną grupę podmiotów, stosowanie tej me-
tody zadeklarowało mniej niż 1/3 badanych 
departamentów. 

↘ Wykres 8. Jaka część respondentów stosuje ramowanie informacji?

31%

Uwaga: n=102.
Źródło: jak w wykresie 4.
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Mimo że ramowanie nie należy do najczęst-
szych praktyk, zostało wykorzystane w działaniu, 
które jest często przywoływane w raportach or-
ganizacji międzynarodowych jako przykład za-
stosowania nauk behawioralnych przez polską 
administrację. Chodzi o eksperyment Minister-
stwa Finansów i Banku Światowego, w którym 
sprawdzono, jak techniki behawioralne mogą 
poprawiać skuteczność pism kierowanych do 
podatników PIT. 

Instytucje zaangażowane w projekt spraw-
dziły np. czy ramowanie informacji w tonie ne-
gatywnym lub pozytywnym wpływa na sku-
teczność komunikatu. Okazało się, że pismo, 
w którym sformułowano komunikat pozytyw-
nie, było skuteczniejsze od komunikatu z ramą 

3  Rysunek zaadaptowany na podstawie licencji: Creative Commons Attribution 3.0 IGO license (CC BY 3.0 IGO). 
Tłumaczenie i adaptacja dokonane przez autorów raportu, a nie Bank Światowy. Bank Światowy nie odpowiada 
za treść i ewentualne błędy tłumaczeń i adaptacji, a także opinie sformułowane na tej podstawie w tym raporcie.

negatywną (rysunek 1). To jeden z przykładów, 
w których niewielkie zmiany zasilone wiedzą be-
hawioralną pomagają administracji działać sku-
teczniej, bez radykalnych reform czy dużych na-
kładów fi nansowych czy organizacyjnych. 

W ramach tej praktyki urzędy najczęściej 
podkreślają korzyści z podejmowania jakiegoś 
działania przez obywateli, np. w związku z ko-
rzystaniem z usług e-administracji. Pozytywne 
aspekty decyzji uwypuklane są też w treści ogło-
szeń o pracę, podkreślającej zalety zatrudnienia 
w administracji czy informujące o pozytywnych 
aspektach trwających inwestycji infrastruktural-
nych. Niektóre urzędy – np. PARP – dostosowują 
język do swoich grup docelowych, w tym przy-
padku przedsiębiorców.

↘ Rysunek 1. Pisma z komunikatami sformułowanymi w tonie pozytywnym były skuteczniejsze 
niż pisma sformułowane w tonie negatywnym

42,9

44,8

Ramowanie w tonie pozytywnym 
Czy ma Pan świadomość, że 37,79 procent 
Pana podatku dochodowego jest przeka-
zywane do Pana gminy? Z tych dochodów, 
Pana gmina fi nansuje przedszkola, szkoły, 
drogi i bezpieczeństwo, które służy wszyst-
kim mieszkańcom gminy, włącznie z Panem 
i Pana rodziną. 

Ramowanie w tonie negatywnym
Czy ma Pan świadomość, że 37,79 procent 
Pana podatku dochodowego jest przeka-
zywane do Pana gminy? Bez tych docho-
dów, Pana gmina nie może fi nansować 
przedszkoli, szkół, dróg i bezpieczeństwa, 
szkodząc wszystkim mieszkańcom gminy, 
włącznie z Panem i Pana rodziną. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: Hernandez i in. (2017)3.
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Ciekawy przykład świadomego konstru-
owania tekstów pochodzi z ZUS, w którym 
przestrzega się zasady nieużywania stygma-
tyzujących określeń, np. dłużnik, zamiast tego 
w pismach stosuje się łagodniejsze formy.

Z kolei Ministerstwo Finansów promu-
jąc najnowszą e-usługę, korzysta z komunika-
tu: „Twój e-PIT to zeznanie podatkowe PIT-37 
lub/i PIT-38, które dla ciebie przygotowaliśmy”. 
Odwołuje się tutaj do ramowania, a jednocze-
śnie personalizacji przekazu i zasady wza-
jemności (ktoś coś zrobił specjalnie z myślą 
o obywatelu).

Osobiste zobowiązania

Dlaczego?
Często twórcy polityki publicznej stają 

przed zagadką: z badań opinii wynika, że ludzie 
wiedzą, co mają zrobić i deklarują, że chcą to 
zrobić, mimo tego duża grupa wciąż nie podej-
muje działań. Dlaczego zapominamy o terminie 
płatności, nie oszczędzamy, zaniedbujemy ba-
dania kontrolne?

Jedną z przyczyn są limity samokontro-
li i konsekwencji. Jak można sobie z tym pora-
dzić? Można np. stosować takie rozwiązania, 
które podnoszą koszty odstępstw od postano-
wień. Chodzi tu nie tylko o aspekty materialne, 
np. utratę części odsetek, gdy wcześniej wypła-
ca się środki z lokaty. Duże znaczenie mają też 
koszty psychologiczne – to na nich buduje się 
zobowiązania, czyli osobiste deklaracje związa-
ne z realizacją konkretnych celów.

Okazuje się, że osoby, które same wskażą 
termin realizacji obowiązku lub publicznie zobo-
wiążą się do konkretnych działań, np. dostarcze-
nia wymaganych dokumentów, skuteczniej reali-
zują te cele. Wynika to m.in. z potrzeby wysokiej 
samooceny, która opiera się m.in. na spójności 
działań z deklaracjami.

Administracja podatkowa w Singapurze za-
obserwowała, że po wprowadzeniu osobistych 

zobowiązań dotyczących harmonogramu spłat 
zaległości podatkowych, terminowość spłat 
wzrosła o ponad 11 p.p. 

Jak?
Dobrze zaprojektowane osobiste zobo-

wiązania z całą pewnością są istotnym sprzy-
mierzeńcem administracji publicznej. W Wielkiej 
Brytanii narzędzie to przynosi wymierne efekty 
w zakresie mobilizacji bezrobotnych do bardziej 
aktywnego, a przez to bardziej skutecznego po-
szukiwania pracy. Bezrobotnych zachęca się do 
podejmowania konkretnych postanowień zwią-
zanych z poszukiwaniem pracy, dostosowanych 
do ich codziennych zajęć. Osoby, które zobowią-
zują się do realizacji samodzielnie zarysowanego 
planu rozłożonego w określonym czasie, z więk-
szym zaangażowaniem poszukują pracy niż te, 
którym z góry określa się minimum aktywności 
w tym zakresie. Bezrobotny musi przedłożyć sto-
sowną deklarację na piśmie swojemu doradcy, 
co wzmacnia społeczny aspekt zobowiązań.

Polskie doświadczenia
Nasze badanie pokazuje, że narzędzie to 

nie jest powszechne w polskiej administracji. 
Stosuje je tylko co czwarty badany departament. 

Jakie są najciekawsze rozwiązania? Podob-
ny do opisanego wyżej model aktywizacji bezro-
botnych stosuje Ministerstwo Pracy, Rodziny 
i Polityki Społecznej (jest to tzw. Indywidualny 
Plan Działania). Analogiczny mechanizm stosuje 
m.in. ZUS uzgadniając z płatnikami składek ter-
min spłaty zadłużenia, Ministerstwo Środowi-
ska zobowiązując właścicieli nieruchomości do 
złożenia lokalnym władzom deklaracji o wyso-
kości opłaty za gospodarowanie odpadami ko-
munalnymi, Ministerstwo Finansów, które daje 
podatnikom zalegającym ze spłatą należnego 
podatku odroczenie terminu płatności lub roz-
łożenie podatku na raty. Ciekawą inicjatywę pod-
jęło ostatnio Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju 
w celu zwiększenia poziomu dokształcania osób 
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dorosłych. Uczestnik testowanego projektu 
może wybrać dowolny rodzaj i tematykę kształ-
cenia. Aby zwiększyć motywację do udziału 
we wsparciu, pomoc jest udzielana na zasa-
dzie pożyczki. Uczestnik jednak sam decydu-
je o wysokości potrzebnego dofinansowania. 
Wsparcie w tej formie cieszy się bardzo dużym 
zainteresowaniem i pierwsza pula pieniędzy 

przeznaczonych na udzielanie pożyczek zosta-
ła szybko wyczerpana. Na uwagę zasługuje fakt, 
że kilka komórek, które wzięły udział w bada-
niu, stosuje mechanizm osobistych zobowiązań 
w stosunku do własnych pracowników, mobilizu-
jąc ich w ten sposób do większego zaangażowa-
nia (Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju, KPRM) lub 
zachęcając do aktywności fizycznej (GUS).

↘ Wykres 9. Jaka część respondentów stosuje osobiste zobowiązania?

24%

Uwaga: n=102.
Źródło: jak w wykresie 4.

Ustawienia domyślne

Dlaczego?
W wielu sytuacjach ludzie odwlekają de-

cyzję lub zupełnie jej unikają. Powodów jest 
kilka. Przede wszystkim wynika to z silnego 
przywiązania do aktualnego i funkcjonującego 
od dłuższego czasu stanu rzeczy – naukowcy 
mówią, że preferuje się status quo, zmiana za-
wsze niesie jakieś ryzyko: można więcej stra-
cić, niż zyskać.

Jak już wspomniano, decyzje niosą kosz-
ty poznawcze i psychologiczne: trzeba zdobyć 
i zrozumieć wiele informacji, dokonać wybo-
ru spośród wielu możliwości, skonfrontować 

planowane wybory z własnymi preferencjami. 
Podjęcie właściwej decyzji w zakresie finansów 
osobistych bywa trudne nawet dla tych, którzy 
nie borykają się z problemem niedostatecznych 
zasobów. Decyzja ta wymaga zrozumienia przy-
szłego kosztu pieniądza, równorzędnego trakto-
wania zysków i strat, umiejętności opierania się 
pokusom nadmiernej konsumpcji. Często w ta-
kiej sytuacji ludzie nie podejmują żadnej decyzji, 
np. nie wybierają żadnego produktu oszczędno-
ściowego lub polisy ubezpieczeniowej, nie zmie-
niają dostawcy usług, mimo że rynek oferuje ko-
rzystniejsze rozwiązania.

Z powyższego swoją skuteczność czerpią 
tzw. ustawienia domyślne i automatyczne. To 
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takie rozwiązania, w których instytucja stosuje 
prosty algorytm: jeżeli obywatel nie dokona wy-
boru, np. nie złoży wniosku lub nie podejmie żad-
nych działań (nie zgłosi się do urzędu), uznaje się, 
że wybrana została opcja x (np. określony z góry 
plan ubezpieczeniowy lub taryfa elektryczna).

Jak? 
Ustawienia domyślne to szczególny przy-

padek. O ile np. można nie stosować norm spo-
łecznych, o tyle w bardzo wielu działaniach pu-
blicznych trzeba po prostu zaprojektować jakiś 
stan początkowy lub opisać co się stanie, gdy 
obywatele nie podejmą żadnych działań. Dlate-
go twórcy polityki publicznej powinni świadomie 
wybierać ustawienia domyślne i przewidywać ja-
kie konsekwencje może to przynieść. 

Poniżej prezentujemy kilka możliwych 
scenariuszy. 

Wybór między aktywnym uczestnictwem 
(opt-in) a dobrowolną rezygnacją (opt-out). 
Gdy istnieją solidne podstawy by sądzić, że ja-
kieś działanie jest społecznie pożądane, a jed-
nak z różnych przyczyn ludzie nie postępują 
tak, jak może wynikać to z ich długofalowego 
interesu i deklarowanych zamierzeń, można 
ustawić uczestnictwo jako opcję domyślną. 

Klasycznym przykładem są tu oszczędno-
ści. W wielu programach na całym świecie nowe 
formy oszczędzania zakładały automatyczny za-
pis pracowników, pozostawiając im jednak do-
browolność wypisu. Dzięki takiej zmianie więcej 
osób zaczynało oszczędzać, zwiększając tym 
samym korzyści własne i społeczne. 

Warto przy tym zauważyć, że siła ustawień 
domyślnych może być również ich wadą – w pro-
gramach emerytalnych zauważono bowiem, że 
chociaż ludzie się nie wypisują, to jednocześnie 
duża grupa – ulegając podobnym mechanizmom 
unikania decyzji – nie zwiększa stopy oszczęd-
ności. Pozostają przy stawkach domyślnych, na-
wet gdyby mogli korzystniej dysponować swoimi 
zasobami. 

Ustawienia domyślne warto stosować wte-
dy, gdy wybór docelowy sygnalizuje społecznie 
pożądany stan – tzn. sygnalizuje, jakiego zacho-
wania oczekuje się od ludzi. W Niemczech zaob-
serwowano, że jeżeli gmina lub dostawca ustawi 
opcję domyślną z planem ekologicznym, ich uży-
cie jest znacząco większe, niż w innych gminach. 
Mimo niższej ceny taryfy ekologicznej, nieliczni 
obywatele wnioskowali o zmianę.

Zastosowanie ustawień domyślnych warto 
rozważyć w tych sytuacjach, w których odbiorcy 
działań nie mają wcześniejszych doświadczeń 
z podobnymi decyzjami lub trudno oszacować 
im konsekwencje decyzji. W takich sytuacjach 
opcja domyślna będzie często wybierana jako 
rozwiązanie prostsze i łatwiej dostępne.

Gdy niderlandzkie Ministerstwo Eduka-
cji, Kultury i Nauki obniżyło domyślną kwotę 
pożyczki oferowanej studentom, wartość kre-
dytów zmalała o 72 proc. Dodatkowo przesta-
no prezentować maksymalną kwotę pożyczki 
wśród możliwych opcji, co sprawiło, że udział tej 
kwoty wśród wszystkich pożyczkobiorców spadł 
z 52 proc. do 23 proc. 

Polskie doświadczenia
Spośród departamentów, które wzię-

ły udział w naszym badaniu, jedynie co siód-
my zadeklarował, że korzysta z  ustawień 
domyślnych. 

Zazwyczaj takie rozwiązania służą częst-
szemu wykorzystaniu e-usług przez obywateli, 
np. skrzynka ePUAP ustawiona jest jako domyśl-
na forma korespondencji z urzędem.

Ustawienia domyślne i automatyczne wy-
korzystywane są w dwóch istotnych rozwiąza-
niach, które weszły w życie w tym roku. Pierwsze 
to usługa „Twój e-PIT”, czyli automatycznie przy-
gotowane i udostępnione przez Krajową Admi-
nistrację Skarbową roczne zeznanie podatkowe 
osób fizycznych. Podatnik, który wybiera usługę 
Twój e-PIT jako sposób na rozliczenie za 2018 r. 
i nie chce skorzystać z ulg czy odliczeń innych 
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poza wskazaną w usłudze ulgą na dzieci, ani do-
konać innych zmian, nie musi się logować i ak-
ceptować zeznania. Wówczas 30 kwietnia takie 

4  Zob. m.in. art. 14 i art. 23 ustawy z dnia 4 października 2018 r. o pracowniczych planach kapitałowych (Dz.U. 2018 
poz. 2215).

automatycznie przygotowane rozliczenie zosta-
nie uznane za złożone, a podatnik zostanie o tym 
powiadomiony przez urząd skarbowy.

↘ Wykres 10. Jaka część respondentów stosuje osobiste zobowiązania?

14%

Uwaga: n=102.
Źródło: jak w wykresie 4.

Drugim rozwiązaniem są regulacje doty-
czące uczestnictwa w pracowniczych planach 
kapitałowych (PPK). Na mocy ustawy4 praco-
dawcy będą zawierać w imieniu i na rzecz osób 
zatrudnionych umowy o prowadzenie PPK. Pra-
cownicy będą mogli zrezygnować z uczestnic-
twa na podstawie określonej procedury, jednak 
po 4 latach pracodawcy ponownie zapiszą ta-
kich pracowników do planu. 

W tym przypadku ustawienia domyślne 
mają sprawić, żeby jak najwięcej Polaków od-
kładało dodatkowe środki na emerytury lub 
inne potrzeby. Przywoływane już doświadcze-
nia międzynarodowe pokazują, że jest to bar-
dzo skuteczne narzędzie zwiększania poziomu 
uczestnictwa w programach, jednak wiąże się 
z nim kilka ryzykownych ewentualności. Jedna 
z nich polega na tym, że automatyczny zapis 

z czasem staje się kotwicą w przypadku zna-
czącej części oszczędzających blokującą po-
ziom odpisów na konto oszczędnościowe na 
automatycznym poziomie, który w przyszłości 
może okazać się niewystarczający. Polski Insty-
tut Ekonomiczny poświęci tej tematyce oddziel-
ne opracowanie. 

Warto przywołać inny przykład wykorzy-
stania ustawień domyślnych w polskim syste-
mie emerytalnym. Chodzi o procedurę związaną 
z zachowaniem środków w OFE lub przeniesie-
niem ich do ZUS. Ubezpieczeni, którzy chcieli 
pozostać w OFE, musieli wypełnić specjalny for-
mularz i dostarczyć go do ZUS. W przeciwnym 
przypadku część składki była automatycznie 
przenoszona do ZUS. 

Ubezpieczeni mieli cztery miesiące na wy-
bór ZUS lub OFE. Dotychczasowi członkowie 
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funduszy musieli złożyć oświadczenie o chę-
ci pozostania w OFE i dalszym przekazywaniu 
składki do OFE. Wprowadzono też możliwość 
zmiany funduszu z dotychczasowego na inny. 
Wspomniane oświadczenie należało złożyć 
w oddziale ZUS osobiście, za pośrednictwem 
poczty lub przez Internet. Mimo że ubezpieczeni 
mieli wolną rękę, to sytuacja decyzyjna przema-
wiała na niekorzyść OFE, twórcy systemu prefe-
rowali wyraźnie przeniesienie części składki do 
ZUS. Ten konkretny przykład wykorzystania opcji 
domyślnej pokazuje wprost możliwości nadużyć 
w zakresie stosowania interwencji behawioral-
nych, o czym bardziej szczegółowo traktuje 

aneks poświęcony etycznym aspektom stoso-
wania narzędzi behawioralnych.

Ustawienia domyślne są też wykorzysty-
wane na poziomie operacyjnym, związanym np. 
z międzyresortowymi uzgodnieniami projek-
towanych zmian prawnych. W pismach zachę-
cających do składania wniosków pojawiają się 
informacje: „brak stanowiska we wskazanym ter-
minie oznacza akceptację projektu bez uwag”. 

W tym przypadku to jednoznaczne podkre-
ślenie, ma dwie zalety: z jednej strony może mobi-
lizować do udziału w konsultacjach, z drugiej jest 
mniej obciążające proceduralnie – zgoda na pro-
ponowane zmiany nie wymaga wysyłania pisma.
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Niewykorzystany potencjał badań 
i eksperymentów w polskich 
urzędach

Działanie narzędzi behawioralnych w prak-
tyce opiera się na założeniu, że nawet 
pozornie nieważne zmiany w otoczeniu 

decyzyjnym obywateli mogą mieć duży wpływ na 
ich decyzje i działania. W związku z tym w podej-
ściu behawioralnym istotne jest nie tylko korzysta-
nie z wiedzy naukowej na etapie projektowania, ale 
również przygotowywanie kilku wersji narzędzia, 
by w procedurze eksperymentalnej sprawdzić, 
które rozwiązania są najskuteczniejsze. Stosowa-
nie narzędzi behawioralnych przez administrację 
wpisuje się zatem w szerszy trend tzw. polityk 
opartych na dowodach (evidence-based policy). 

Najlepsze światowe praktyki w tym za-
kresie opierają się na tzw. randomizowanych 
badaniach kontrolnych, wykorzystywanych do-
tychczas najczęściej w medycynie i farmacji do 
testowania skuteczności działania nowych le-
ków i metod leczenia. Polegają one na pomiarze 
efektów proponowanego rozwiązania w losowo 
dobranej grupie, tzw. testowej, w porównaniu do 
zmian w grupie kontrolnej, która nie jest podda-
wana interwencji lub w której zastosowano do-
tychczas stosowane rozwiązanie (bazowe). Do-
piero wyniki eksperymentów stanowią podstawę 
do wyciągania wniosków o skuteczności, ewen-
tualnych adaptacji i zastosowania określonego 
narzędzia w większej skali. 

Eksperymenty pozwalają zbadać w kontro-
lowanych warunkach czy nowe projektowane 
działanie jest skuteczniejsze niż dotychczas sto-
sowane lub niepodejmowanie żadnych kroków. 
Zebrane dowody potwierdzające lub kwestio-
nujące skuteczność opracowanego rozwiązania 

stanowią istotny argument za lub przeciw jego 
skalowaniu. 

Eksperymentowanie ma więc przede 
wszystkim walor praktyczny i wspiera podejmo-
wanie konkretnych decyzji o działaniach instytu-
cji publicznych: czy projekt, program, regulacja 
działa? Jeśli tak, to w jakich warunkach i w jaki 
sposób? Ma to często bezpośrednie przełoże-
nie na koszty prowadzonych działań i może za-
pobiec nieefektywnemu wykorzystaniu środków. 
Jeśli eksperyment pokazuje niewielką skutecz-
ność badanego rozwiązania, stanowi to zwykle 
wystarczający dowód na to, że nie warto go kon-
tynuować, a wyasygnowane zasoby należy prze-
znaczyć na inny, lepiej rokujący cel. W tym sen-
sie nawet negatywny wynik eksperymentu może 
być źródłem cennych informacji. 

W tej części odpowiadamy na pytanie, jak 
polskie urzędy korzystają z eksperymentów. 
Idąc śladem Komisji Europejskiej, wykorzystali-
śmy w naszej analizie zastosowany tam podział 
na trzy grupy narzędzi, porządkujące je według 
stopnia zaawansowania w zależności od pozio-
mu wykorzystania w nich badań, wiedzy eks-
perckiej i eksperymentalnego testowania roz-
wiązań przed ich wdrożeniem. 

Pierwsza grupa to działania nawiązujące 
do wiedzy behawioralnej (behaviourally aligned), 
w sposób intuicyjny, bez sięgania po badania 
i współpracę z ekspertami z tych dyscyplin. 

Druga grupa to działania oparte na wiedzy 
behawioralnej (behaviourally informed), czyli ta-
kie, których wdrażaniu towarzyszą badania, a re-
alizujące je komórki zatrudniają osoby z wiedzą 
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behawioralną lub współpracują z ekspertami 
z tego obszaru. 

Trzecia grupa to działania testowane be-
hawioralnie (behaviourally tested), czyli takie, któ-
re nie tylko wykorzystują wiedzę behawioralną, 
ale też są potwierdzane (głównie przez ekspery-
menty) przed wdrożeniem na szerszą skalę. 

Które z tych podejść są najczęstsze w pol-
skiej administracji?

Przypomnijmy, że ponad 42 proc. respon-
dentów zadeklarowało, że nie realizuje zadań, 
które dotyczą zachowań i decyzji obywateli, 
a zachowania i decyzje obywateli nie wpływają 
na obszar ich pracy. Wyłączyliśmy tę grupę z po-
niższych analiz. Z pozostałych respondentów, 
13 proc. zadeklarowało, że nie stosuje żadnych 
narzędzi inspirowanych wnioskami z ekonomii 
behawioralnej. 

↘ Wykres 11. Praktyki behawioralne wśród respondentów a współpraca ze światem nauki 
i ekspertów (w proc.)
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Uwaga: n=102.
Źródło: opracowanie PIE na podstawie wyników przeprowadzonych badań.

Badanych, którzy podejmują działania be-
hawioralne, podzieliliśmy na trzy grupy, zgodnie 
z typologią Komisji Europejskiej. W pierwszej 
grupie znalazło się 45 proc. respondentów. To 
komórki, które sięgają po narzędzia behawio-
ralne, ale nie korzystają przy tym z badań, nie 
współpracują z ekspertami, ani nie mają w swo-
ich zespołach stanowisk, które wymagają kom-
petencji związanych z naukami behawioralnymi. 
W ich przypadku zakładamy więc, że wykorzy-
stane techniki behawioralne nawiązują do zdo-
byczy tych nauk, ale nie zostały opracowane 

przy wykorzystaniu metodyki projektowania 
behawioralnego. 

Do drugiej grupy (36 proc. respondentów) 
zaliczyliśmy komórki, które wdrażają rozwiąza-
nia oparte na wiedzy behawioralnej, a jedno-
cześnie zamawiają badania dotyczące zacho-
wań obywateli, mają w swoich zespołach osoby 
o właściwych kwalifikacjach lub współpracują 
z zewnętrznymi ekspertami. Zakładamy więc, że 
w tym przypadku mamy do czynienia z działa-
niami opartymi na wiedzy behawioralnej. Nawet 
jeżeli w urzędach tych nie mamy do czynienia 
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z zaawansowaną instytucjonalizacją rozwiązań 
behawioralnych – jak na świecie – to jednak wi-
doczna jest gotowość do sięgania po badania 
i współpracy z ekspertami. 

Do trzeciej grupy (6 proc.) trafiły te komór-
ki, które nie tylko korzystają z wiedzy eksperc-
kiej, ale również sięgają po wiarygodne metody 
testowania rozwiązań opartych na naukach be-
hawioralnych. Część z tych respondentów korzy-
stała jednak z badań quasi-eksperymentalnych 
(bez losowego przydziału do grup badawczych 
i kontrolnych), a także stosowało te narzędzia 
do oceny skuteczności programów, które już 
zostały wdrożone, nie z klasycznych randomizo-
wanych eksperymentów z grupami kontrolnymi 
przed wdrożeniem interwencji. 

Na podstawie powyższych danych i wnio-
sków z przeglądu praktyk międzynarodowych 
można stwierdzić, że polskie urzędy centralne 
jeszcze nie włączyły się w rewolucję behawioral-
ną w administracji publicznej w takim stopniu, 
w jakim dzieje się to na świecie. 

W polskiej administracji narzędzia beha-
wioralne są wykorzystywane w sposób, który 
eksperci Banku Światowego określają mianem 
organicznego, co oznacza, że działania podej-
mowane są w sposób rozproszony, bez spójnej 
strategii i koordynacji. Są to narzędzia pośred-
nio wykorzystujące behawioralne know-how, 
a nie zaprojektowane i przetestowane interwen-
cje. Mamy zatem do czynienia z sytuacją, w któ-
rej wiele departamentów korzysta z narzędzi 
opartych na wiedzy z nauk behawioralnych, jed-
nak nie prowadzi rygorystycznej ewaluacji tych 
działań.

Odnotowaliśmy tylko pojedyncze przykła-
dy działań przetestowanych eksperymentalnie 
(behaviourally tested). Największy z nich testował, 
jak uproszczenie pism i zastosowanie w nich 
technik behawioralnych może poprawiać ścią-
galność podatków. Przeprowadziło go Minister-
stwo Finansów (Departament Poboru Podatków) 
z Bankiem Światowym. Wyniki eksperymentu 
przedstawiamy na wykresie 12.

↘ Wykres 12. Które wersje testowanych pism podatkowych były najskuteczniejsze? (w proc.)
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Wykres ten zestawia wskaźniki ściągal-
ności należności podatkowych uzyskanych 
dzięki poszczególnym pismom testowanym 
w eksperymencie:

 standardowym upomnieniom;
 pismom wykorzystującym ramowanie (po-

zytywne i negatywne);
 pismom odwołującym się do norm spo-

łecznych (zakomunikowanie, że większość 
płaci podatki, a dłużnik zalicza się do nie-
chlubnej mniejszości);

 ostrzeżeniom (z załączonym tytułem wyko-
nawczym i bez);

 bazowego pisma behawioralnego zredago-
wanego z zastosowaniem wiedzy o mecha-
nizmach behawioralnych (prosty przekaz, 
wezwanie do działania, wyliczenie odsetek 
za każdy kolejny dzień zwłoki precyzyjne 
wskazanie dalszych kroków);

 pismom dopuszczającym możliwość uzna-
nia zaległości za przeoczenie (zredagowa-
nym z perspektywy podatnika lub urzędu) 
z elementem ostrzeżenia lub bez.
Najskuteczniejsze okazało się pismo, 

w którym urząd przyznaje, że dotychczasowe 
opóźnienie traktował jako przeoczenie, lecz wraz 
z wystosowanym listem ponagla dłużnika do 
uiszczenia zaległości i ostrzega, że w wypadku 

dalszego opóźnienia zostaną wszczęte stosow-
ne procedury egzekucyjne. 

Jak wskazują autorzy przywołanego ba-
dania, „gdyby najbardziej skuteczne pismo 
zostało wysłane do całej badanej próby, czyli 
149 925 podatników, władze podatkowe wyge-
nerowałyby przychody o 39 328 742 zł wyższe 
niż w grupie kontrolnej – dodatkowe przychody 
byłyby 28 razy wyższe, niż koszt wysyłki pism, 
przy uwzględnieniu kosztów pracy personelu”  
(Hernandez i in., 2017). 

Mimo, że za powyższym projektem nie po-
szły jak na razie zdecydowane i systematyczne 
działania upowszechniające stosowanie inno-
wacji behawioralnych w polskich urzędach, to 
pojawiają się już jednak inicjatywy zwiększające 
wewnętrzny potencjał do bardziej zaawansowa-
nego wykorzystania nauk behawioralnych w za-
rządzaniu polityką publiczną. Kancelaria Prezesa 
Rady Ministrów uwzględnia te tematy w swoich 
działaniach szkoleniowych, tj. w ramach szko-
leń centralnych oraz projektów poprawy jako-
ści procesu oceny wpływu, np. Akademii Oceny 
Skutków Regulacji. 

Poniżej wskazujemy możliwe dalsze kierun-
ki działań, które pozwolą uczynić kolejny krok 
na drodze do profesjonalizacji behawioralnych 
praktyk.
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Przeprowadzone przez nas badanie an-
kietowe pokazało, że polska admini-
stracja mniej lub bardziej świadomie 

wykorzystuje w swoich działaniach wybrane 
narzędzia behawioralne. Nadesłane informa-
cje uwidoczniły też szerokie spektrum wyzwań 
i problemów, których istotą mogą być niedo-
ceniane dotąd czynniki behawioralne, a nie 
systemowe. Oznacza to, że rozwiązanie tych 
problemów może wspomóc odpowiednio do-
brana interwencja, bezpośrednio wymierzona 
w zidentyfikowaną w danym obszarze barierę 
wynikającą z uwarunkowań psychologicznych 
człowieka.

Poniżej przedstawiamy wybrane proble-
my i wyzwania zdiagnozowane przez naszych 
respondentów, których przyczyny – w ich lub 
naszej ocenie – mogą mieć podłoże behawioral-
ne. Nawiązując do opisanych wcześniej narzę-
dzi oraz sprawdzonych praktyk i obiecujących 
badań przeprowadzonych w innych krajach, 
wskazujemy na potencjalne możliwości inter-
wencji, które warto rozważyć w odniesieniu do 
analogicznych problemów, z jakimi mierzą się 
polskie urzędy.

Jak sprawić, by obywatele częściej 
korzystali z e-administracji?

Dlaczego tak wiele osób wciąż woli przyjść 
do urzędu niż skorzystać z usług on-line? Dzie-
je się tak, mimo że usługi te są wygodniejsze 
i oszczędzają czas. 

W  pierwszym kroku naszej diagnozy 
sprawdzilibyśmy, czy standardowe czynni-
ki nie stanowią tu głównej przeszkody (infra-
struktura, usługi, umiejętności – zwłaszcza 
wśród osób starszych). Można jednak z dużym 
prawdopodobieństwem przypuszczać, że brak 
zainteresowania tą formą kontaktu z urzędem 
może mieć podłoże behawioralne. Z tym wy-
zwaniem zmierzyli się urzędnicy i naukowcy 
behawioralni z Kanady. Raz na dwa lata miesz-
kańcy Ontario muszą odnowić ważność reje-
stracji aut. W trakcie tej procedury rejestruje 
się aktualny przebieg auta, potwierdza posia-
danie wymaganych ubezpieczeń, weryfikuje 
opłatę zaległych mandatów i opłat, a także 
sprawdza normy emisji spalin w niektórych 
pojazdach.

Aby zachęcić mieszkańców do przejścia 
tej procedury on-line, urząd zaplanował i prze-
prowadził ośmiotygodniowy pilotaż. Do części 
mieszkańców wysłano informacje w dotych-
czas stosowanej formie, do innych wystoso-
wano komunikat wykorzystujący behawioralne 
know-how:

 uwydatniono graficznie informację o do-
stępnej usłudze on-line, 

 podkreślono korzyści płynące z oferowanej 
usługi: „błyskawiczne i łatwe przedłużenie 
terminu on-line”,

 podkreślono straty, koszty i niedogod-
ności związane z korzystaniem z usług 
tradycyjnych.
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46 proc. więcej mieszkańców 
Ontario skorzystało z usług on-line, 
gdy urzędnicy sięgnęli po wnioski 
z badań behawioralnych.

Najskuteczniejsze komunikaty odwoływa-
ły się do zysków (oszczędzasz czas, korzystasz 
w komfortowych warunkach domowych, dostęp-
ne całą dobę, siedem dni w tygodniu, bezpiecz-
ne jak bankowość on-line).

Dzięki tej relatywnie niewielkiej zmianie uda-
ło się zachęcić ponad 13 tys. osób więcej do sko-
rzystania z usług on-line. Interwencje, które nie wy-
magały żadnych dodatkowych kosztów po stronie 
urzędów, przyniosły 28,053 CAD oszczędności.

Zachęceni sukcesem pierwszego testu 
pracownicy urzędu poszli krok dalej. Doszli do 
wniosku, że chociaż niewielkie behawioralne mo-
dyfikacje poprawiają skuteczność, to wciąż list 
przypominający o przedłużeniu skonstruowany 
jest tak, że nadal wyróżnia papierową procedurę 
(zawierał tradycyjny druk). Postanowiono więc cał-
kowicie odejść od tej formy i wysłać jedynie krót-
kie przypomnienia wyróżniające głównie usługę 
on-line. Najskuteczniejsze okazało się wówczas 
przesłanie łączące dwie wiadomości: niechęć do 
strat: „Nie trać czasu stojąc w kolejkach. Odnów 
rejestrację on-line! oraz odwołanie się do innych 
działań obywateli: „Pewnie robisz zakupy on-line 
i korzystasz z bankowości internetowej. Dlaczego 
nie odnowisz swojej rejestracji w ten sposób?”

Instytucja wdrażająca pilotaże szacuje, że 
wykorzystanie przetestowanych w ten sposób ko-
munikatów sprawi, iż w ciągu roku liczba elektro-
nicznych odnowień licencji zwiększy się o 450 tys. 

Nieco inny eksperyment zrealizowały ze-
społy innowacji behawioralnych w Australii. 
W jednym z projektów w urzędach, w miejscach, 
w których tworzyły się kolejki, umieszczano 
informacje o tym, co innego mogliby robić lu-
dzie w tym czasie zamiast stać w kolejkach 
(gdyby skorzystali z usług on-line). Dzięki temu 

projektowi 28 proc. było bardziej zaintereso-
wanych usługami elektronicznymi. Co ciekawe, 
w grupie powyżej 45. roku życia zaufanie do 
usług on-line wzrosło z 38 do 50 proc.

Jak sprawić, by Polacy bardziej dbali 
o zdrowie?

Specjaliści od nauk behawioralnych pod-
kreślają, że zdrowie publiczne powinno się po-
strzegać w perspektywie ciągłej, a nie tylko ze-
ro-jedynkowej, dokonującej sztucznego podziału 
na zdrowych i chorych. Szersze spojrzenie na to 
zagadnienie pozwala dostrzec w społeczeństwie 
grupy osób, które nie wykazują jeszcze niepoko-
jących symptomów, ale znajdują się w grupie ry-
zyka ze względu na złe nawyki lub inne uwarun-
kowania. Takim osobom oraz tym, którzy dopiero 
kształtują swoje nawyki – zwłaszcza dzieciom 
i młodzieży – potrzebne jest wsparcie instytucjo-
nalne. Architektura wyboru ma tutaj szczególne 
zastosowanie. 

Pracownicy nowozelandzkiej centralnej in-
stytucji skarbowej wyjątkowo często chorowali 
na grypę, co uniemożliwiało im przychodzenie 
do pracy. Urząd przez kilka lat oferował swoim 
pracownikom program nieodpłatnych szczepień, 
który był jednak mało popularny. Wśród barier 
utrudniających korzystanie z programu wymienia 
się konieczność uzyskania specjalnego bonu, 
umówienia się z lekarzem poza miejscem pracy 
i zamieszkania oraz zwolnienia się z pracy w celu 
odbycia wizyty. 

Aby zachęcić pracowników do korzystania 
ze szczepień, urząd zaczął wysyłać im emaile 
o treści bazującej na 3 mechanizmach behawio-
ralnych: personalizacja, możliwość aktywnego 
wyboru i nagroda. Zmieniono także lokalizację 
punktu szczepień – został on przeniesiony na 
teren zakładu pracy. 

W innych badaniach skuteczną interwencją 
zwiększającą liczbę osób stosujących zalecane 
szczepienia okazały się również osobiste zobo-
wiązania i konkretne planowanie terminu oraz 
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czasu niezbędnego nie tylko na odbycie wizyty, 
ale także dojazdu na nią i powrotu. Szczegółowe 
zaplanowanie kolejnych kroków potrzebnych do 
zrealizowania ważnego postanowienia pomaga 
przeciwdziałać nadmiernemu optymizmowi 
i brać pod uwagę nieuwzględniane w mniej skru-
pulatnym planowaniu, potencjalne przeszkody, 
mniej lub bardziej obiektywne. 

W USA przetestowano także – z pozytyw-
nym wynikiem – interwencję w formie automa-
tycznych zapisów na wizyty szczepienne. Osoby 
uczestniczące w badaniu otrzymywały informa-
cję o wyznaczonym terminie szczepienia, który 
mogły zmienić lub odwołać. Metoda ta okaza-
ła się skuteczniejsza niż zwykłe przypomnienie 
o możliwości i korzyściach szczepień.

Dodatkowo w jednym z eksperymentów 
ulotkę informującą o badaniach przesiewowych 
zaprojektowano w taki sposób, że można ją było 
wykorzystać jako magnes na lodówkę, który 
przypominał o zbliżającej się wizycie i zachęcał 
do stawienia się na umówione badanie. W ten 
sposób minimalizowano liczbę niewykorzysta-
nych badań z powodu zapomnianego terminu.

Do nauk behawioralnych w promocji zdro-
wego trybu życia sięgają od lat kraje skandynaw-
skie. Nie każdy może być specjalistą ds. żywienia 
i orientować się w tajnikach wartości odżyw-
czych wszystkich produktów, które znajduje 
w sklepach. Aby ułatwić konsumentom wybór 
najzdrowszych produktów, agencje w krajach 
skandynawskich stosują jeden prosty symbol, 
który umieszcza się na opakowaniach żywności 
spełniającej określone normy. Obok symbolu 
widnieje napis: „Prostsze zdrowe wybory”.

75 proc. – o tyle wzrosło 
wykorzystanie szczepień na 
grypę, gdy w akcji informacyjnej 
zastosowano 3 techniki 
behawioralne.

1 mld USD zaoszczędziły 
gospodarstwa domowe 
w USA na rachunkach za prąd, 
w których zastosowano techniki 
behawioralne.

Analogiczną akcję w zakresie zachęcania 
klientów do częstszego sięgania po produkty 
wieloziarniste prowadzi się w Danii. Specjal-
ny znak trafia na produkty, które jednocześnie 
mają korzystny bilans tłuszczów, węglowoda-
nów, białek i mikroelementów. Chodzi o to, aby 
konsumenci łatwiej odróżniali np. wartościo-
we pieczywo od tego wysoce przetworzonego 
i kalorycznego. Wdrożeniu programu towarzy-
szyły pogłębione badania antropologów doty-
czące zachowań konsumpcyjnych w tej grupie 
produktów. 

W konsekwencji ponad dziesięciu lat dzia-
łania programu Duńczycy niemal dwukrotnie 
zwiększyli średnią konsumpcję produktów peł-
noziarnistych. Co ciekawe, akcja wpłynęła także 
na działania producentów, którzy w latach 2009-
2017 zwielokrotnili produkcję wartościowych po-
karmów spełniających kryteria umożliwiające 
otrzymanie logotypu akcji.

Jak sprawić, by Polacy zużywali mniej 
zasobów energetycznych?

Z podobnym wyzwaniem mierzy się wiele 
państw świata. Pojawiające się rozwiązania be-
hawioralne dają nadzieję na solidne wsparcie 
procesów transformacji energetycznej. Dzięki 
wykorzystaniu nauk behawioralnych w projekto-
waniu systemu płatności i komunikacji z odbior-
cami energii elektrycznej około 100 dostawców 
w USA, udało się wygenerować oszczędności 
przekraczające 1 mld USD. Jednocześnie przeło-
żyło się to na ponad 6 mln ton mniej emisji CO2. 
Jak to osiągnięto? Głównie dodając do rachun-
ków proste informacje graficzne, pokazujące jak 
wiele energii ludzie zużywają w porównaniu do 
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swoich sąsiadów i proste wskazówki, jak można 
oszczędzać prąd w domu. 

Inny przykład pochodzi z Philadelphii: 
miasto oferuje seniorom o niskich dochodach 
25 proc. zniżki za zużycie wody, aby zachęcić 
ich do oszczędnego korzystania z tego medium. 
Mimo tego wielu seniorów, którzy kwalifikują się 
do otrzymania zniżki, nie składa stosownych 
wniosków wymaganych do jej naliczenia. Miasto 
zdecydowało się na behawioralny eksperyment, 
w którym przetestowano kilka form dotarcia do 
seniorów niekorzystających ze zniżki. Rozsyłano 
listy (w dużych i małych kopertach), pocztówki 
oraz wykonywano telefony zachęcające miesz-
kańców do zgłaszania się po zniżki. Komunikaty 
informacyjne odwoływały się do rozpoznanej 
przez behawiorystów niechęci ludzi do utraty 
tego, co im się należy oraz do norm społecznych. 
Dodatkowo uproszczono formularze wniosków. 

Wszystkie formy testowanych powiado-
mień okazały się skuteczne, przy czym naj-
więcej mieszkańców zachęciły listy w dużych 
kopertach. 

Metoda ta okazała się jednak zbyt kosz-
towna do zastosowania w skali całego miasta 
i obecnie testuje się skuteczność listów wysyła-
nych w kopertach standardowej wielkości, lecz 
w oryginalnych kolorach.

Jak zwiększyć uczestnictwo firm 
w programach wsparcia?

Krótkowzroczność przedsiębiorstw i nad-
mierna koncentracja na krótkookresowych 
zyskach to powszechny fenomen w biznesie. 
Zachowania polskich przedsiębiorców i ich nie-
wielkie zainteresowanie współpracą z naukow-
cami czy wydatkami na badania i innowacje nie 
są odosobnionym problemem na tle międzyna-
rodowym. Podobne wyzwania (choć innej skali) 
skłoniły brytyjski Behavioural Insights Team do 
zainicjowania współpracy z rządowym Departa-
mentem Handlu Zagranicznego i Konfederacją 
Brytyjskiego Przemysłu w celu przetestowania 

czy i w jakim stopniu informowanie przedsię-
biorstw o działaniach branżowych konkurentów 
może zachęcić je do zmiany niektórych praktyk 
na bardziej strategiczne i długoterminowe, np. 
spowodować, że zaczną zwiększać eksport, za-
trudniać więcej pracowników lub inwestować 
więcej w badania i rozwój. Inicjatywa ta opiera 
się na przeciwdziałaniu psychologicznemu me-
chanizmowi hiperbolicznego dyskontowania 
przyszłości (por. Aneks 2). Testuje także możli-
wości modyfikacji otoczenia decyzyjnego przed-
siębiorców w taki sposób, by skuteczniej uświa-
domić korzyści z przedsięwzięć długofalowych. 

Na podstawie wniosków z uprzednio prze-
prowadzonych badań, pozwalających stwierdzić, 
że korzystanie z porad eksperckich zwiększa 
szanse rozwoju małych przedsiębiorstw, Brytyj-
ski Departament Biznesu, Innowacji i Umiejętno-
ści w 2014 r. zainicjował program bonów wzrostu 
– największe tego typu randomizowane badanie 
kontrolne. Celem programu było zachęcenie 
małych przedsiębiorstw do skorzystania z po-
rad eksperckich, dzięki którym ich beneficjenci 
mogli rozwijać swoją działalność oraz zbadanie, 
jakiego rodzaju pomoc jest najbardziej pożądana 
i skuteczna. 

Głównym kryterium oceny programu były 
obroty zanotowane przez przedsiębiorstwa 
w badanym okresie. Specjalne badania ankie-
towe dodatkowo sprawdzały inne wskaźniki 
działalności oraz postawy i poziom pewności 
siebie wśród przedsiębiorców. Randomizowane 
badanie kontrolne porównało grupę niekorzy-
stającą z bonów z beneficjentami programu dla 
możliwie optymalnej oceny skuteczności ba-
danych narzędzi stymulujących rozwój małych 
przedsiębiorstw. 

Nie tylko udział przedsiębiorstw w progra-
mie okazał się wyzwaniem o charakterze beha-
wioralnym (najczęściej przytaczane powody to 
inercja, awersja do ryzyka, krótkowzroczność). 
Etap ewaluacji programu, a zwłaszcza zachęce-
nia jego uczestników do wypełnienia i odesłania 
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kwestionariuszy ewaluacyjnych, również wy-
magał interwencji behawioralnej. Eksperyment 
przeprowadzono na próbie 7000 uczestników 
programu. Wyodrębniono wśród nich 5 grup, 
z których każda otrzymała inny komunikat wpro-
wadzający do kwestionariusza ewaluacyjnego 
wykorzystujący następujące mechanizmy be-
hawioralne: wzajemność, przypomnienie o zo-
bowiązaniu, odwołanie do norm społecznych, 
uproszczenie tekstu. Piąta grupa (kontrolna) 
otrzymała standardową niezmodyfikowaną wer-
sję komunikatu. Najskuteczniejszy okazał się ko-
munikat przypominający uczestnikom programu 
o ich zobowiązaniu.

Kompleksowa ewaluacja trwającego nie-
co ponad rok programu nie została jeszcze za-
kończona. Pierwsze wyniki pokazują pozytywne 
tendencje w zakresie wzrostu obrotów zanoto-
wanych przez przedsiębiorstwa biorące udział 
w programie oraz zwiększonego zaintereso-
wania pozyskiwaniem specjalistycznych porad 
w przyszłości. Szczególnie cenne dla przedsię-
biorców okazały się spotkania diagnozujące ich 
potrzeby rozwojowe.

Zaskoczeniem był niewielki poziom wy-
korzystania otrzymanych bonów, a co za tym 
idzie – środków przeznaczonych na realizację 
programu (zaledwie 3,6 mln GBP z wyasygnowa-
nych 30 mln GBP). Wśród przyczyn tak słabego 
wyniku wymienia się niedostateczną promocję 
programu oraz zbyt wysoki stopień jego skom-
plikowania, a także krótki okres jego działania 

i restrykcyjne podejście do sposobów wykorzy-
stania bonów. Co ciekawe, wszystkie te czynniki 
mają behawioralne podstawy, co potwierdza jak 
dogłębnej diagnozy i zbadania wymagają wszel-
kie inicjatywy mające na celu zaangażowanie 
określonych podmiotów w obiektywnie cenne 
dla nich działania, zanim zostaną wdrożone na 
szeroką skalę. Wiedza o czynnikach sukcesu i ry-
zyka zgromadzona na etapie eksperymentu po-
zwala na oszczędności środków i wysiłków, któ-
re bez należytych podstaw empirycznych mogą 
okazać się nietrafione. 

Wśród dobrych – z behawioralnego punk-
tu widzenia – praktyk wielu krajów stosujących 
bony na rozwój czy bony na innowacje, pod-
kreśla się potrzebę ich możliwie najprostszej 
konstrukcji formalnej i niskich barier dostę-
pu. W porównaniu z tradycyjnymi programami  
publicznego wsparcia, powinny być jak najmniej 
uciążliwe i nieobciążające dla beneficjentów – 
małych przedsiębiorstw, które z racji na swój 
niewielki rozmiar i krótkie doświadczenie nie 
dysponują odpowiednimi zasobami administra-
cyjnymi. Zaleca się stosowanie krótkich formu-
larzy aplikacyjnych i możliwie najszybszych pro-
cedur weryfikujących wnioski, a także w miarę 
możliwości obsługę wniosków w trakcie ich 
napływania, a nie dopiero po upływie terminu 
nadsyłania. Istotne są także skuteczne kanały 
komunikacji z potencjalnymi beneficjentami in-
formujące o możliwościach płynących z udziału 
w programie. 
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C zy możliwe jest wypracowanie po-
kaźnych zysków i korzyści przy mini-
malnych nakładach bez konieczności 

wprowadzania rewolucyjnych zmian systemo-
wych i instytucjonalnych? Coraz liczniejsze, co-
raz bardziej zaawansowane i zyskujące popular-
ność na całym świecie praktyki behawioralne 
dowodzą, że niewielkie modyfikacje istniejących 
regulacji mogą pomóc osiągnąć przyświecają-
cy im cel sprawniej i skuteczniej niż kosztowne 
reformy.

To nowe podejście przyczyniło się m.in. do 
istotnej poprawy ściągalności podatków w Wiel-
kiej Brytanii i do znacznego wzrostu poziomu 
partycypacji w programach oszczędnościo-
wych w Stanach Zjednoczonych. Klucz do suk-
cesu przyniosło lepsze zrozumienie procesów 
myślowo-decyzyjnych obywateli.

Podejście behawioralne, komplementarne 
wobec tradycyjnych metod regulacji, znacznie 
wzbogaca warsztat narzędziowy administracji 
publicznej. Instrumenty behawioralne nie są 
alternatywą lecz koniecznym uzupełnieniem 
tradycyjnych narzędzi regulacji. Stanowią do-
datkową możliwość wpływania na zachowa-
nia obywateli – adresatów regulacji. Wskazują 
szerokie spektrum możliwych do wdrożenia 
działań, plasujących się pomiędzy bardziej in-
wazyjnymi i kosztownymi regulacjami w formie 
tradycyjnego kija bądź marchewki. Nie mają 
one przy tym właściwości magicznej różdżki 
i nie działają automatycznie. Stanowią raczej 
nową perspektywę, której potencjał i skutecz-
ność są uzależnione od właściwej diagnozy 
problemu, odpowiedniego dopasowania narzę-
dzia i uzasadnienia potwierdzonego badaniami 
empirycznymi.

Perspektywa behawioralna nie unieważ-
nia tradycyjnego myślenia ekonomicznego 

i stosowanych w nim kategorii. Wskazuje na-
tomiast, że nadmierne teoretyczne uproszcze-
nia, które mają swoje zastosowanie w abstrak-
cyjnych modelach, nie nadają się często do 
bezpośredniej aplikacji w praktykach polityki 
gospodarczej czy społecznej, w których czyn-
nik ludzki odgrywa większą rolę niż dotychczas 
sądzono. 

Odchylenia od racjonalnego ideału homo 
oeconomicus, które próbuje wyjaśniać ekonomia 
behawioralna, nie są bowiem zjawiskiem mar-
ginalnym czy rozproszonym. Są to regularne 
i uniwersalne psychologiczne mechanizmy, czę-
sto niezależne od pochodzenia, wykształcenia, 
ilorazu inteligencji i innych, z pozoru istotnych 
czynników środowiskowych czy też wrodzonych. 

Ponieważ decydują one o decyzjach finan-
sowych, edukacyjnych, zdrowotnych, a także 
wpływają na sposób tworzenia samych regu-
lacji, nieracjonalne i nierozsądne byłoby ich 
lekceważenie. 

Uzupełnienie standardowych założeń o na-
turze ludzkich decyzji i wyborów o coraz now-
sze odkrycia specjalistów nauk behawioralnych 
staje się zatem koniecznością w nowoczesnej 
administracji.

W wielu krajach wykorzystywanie stale 
aktualizowanej wiedzy z zakresu nauk beha-
wioralnych i stosowanie odpowiednio zaprojek-
towanych i przetestowanych narzędzi behawio-
ralnych w różnych obszarach polityki publicznej 
jest już niemal standardem. Praktyki te pokazują, 
że agendy administracji publicznej mają znaczny 
potencjał do zwiększenia elastyczności i efek-
tywności swoich działań dzięki zastosowaniu 
stosunkowo prostych i tanich mechanizmów.

W Polsce, mimo braku wyspecjalizowane-
go centralnego ośrodka badającego możliwo-
ści wykorzystania interwencji behawioralnych 
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w celu usprawnienia obowiązujących i projek-
towania nowych regulacji, istnieje zaintereso-
wanie tymi innowacyjnymi instrumentami i – jak 
pokazuje niniejsze opracowanie – podejmo-
wane są coraz liczniejsze, choć nieskoordyno-
wane próby wdrożenia ich w działania różnych 
komórek wybranych urzędów administracji cen-
tralnej. Największą inicjatywę w tym zakresie 
wykazują Ministerstwo Finansów, Ministerstwo 
Rodziny, Pracy i Polityki Społecznej, Zakład 
Ubezpieczeń Społecznych oraz Polska Agencja 
Rozwoju Przedsiębiorczości i Centralny Ośrodek 
Informatyki. 

Przeprowadzone przez nas badanie ankie-
towe pokazało szerokie spektrum wyzwań i pro-
blemów, z jakimi mierzy się polska administra-
cja centralna, a których istotą mogą być czynniki 
behawioralne. Co ciekawe, wiele komórek orga-
nizacyjnych, które wzięły udział w badaniu, nie 
zauważa w swojej działalności problemów na-
tury behawioralnej, a jednak stosuje pewne na-
rzędzia, których działanie ma podłoże behawio-
ralne. Większa świadomość i usystematyzowana 
znajomość mechanizmów behawioralnych oraz 
wyczulenie na potencjalne możliwości ich wyko-
rzystania – które określa się czasem mianem be-
hawioralnego kapitału – mogą zatem pozytywnie 
wpłynąć na profesjonalizację praktyk opartych 
na wiedzy w tym zakresie.

W ujęciu operacyjnym i koncepcyjnym sto-
sunkowo najłatwiejszym narzędziem są uprosz-
czenia. Potwierdzają to wyniki ankiety, które 
wyraźnie pokazują szeroki zakres ich wykorzy-
stania przez polskie urzędy centralne. Warto 
promować dobre praktyki w tym obszarze, by 
zaczęto stosować je tam, gdzie nadal dominu-
ją skomplikowane procedury i/lub wymagane 
są nieuzasadnione kłopotliwe formalności. Na 
szczególną uwagę zasługują uproszczenia da-
jące możliwość załatwienia sprawy urzędowej 
w trybie on-line: nie tylko pozytywnie wpływają 
na efektywność pracy urzędów, ale także poma-
gają obywatelom w terminowym wywiązywaniu 

się z ich obowiązków (np. elektroniczna rejestra-
cja urodzeń czy e-PIT).

Pozostałe z omawianych przez nas narzę-
dzi behawioralnych są znacznie mniej popularne 
niż uproszczenia, więc budowanie świadomości 
o ich zastosowaniu wydaje się szczególnie cen-
ne. Ramowanie, odwoływanie się do norm spo-
łecznych i osobistych zobowiązań oraz przybli-
żanie konsekwencji określonego działania lub 
zaniechania w wielu przypadkach okazują się 
skuteczniejsze i znacznie łatwiejsze w stosowa-
niu niż tradycyjne zakazy i nakazy. Nawet niewiel-
kie zmiany redakcyjne lub odpowiednio przed-
stawione statystyki mogą mieć duży wpływ na 
motywację i działania obywateli. 

Podobnie zobowiązanie ich góry – nie za 
pomocą sankcji prawnych, lecz przez osobiste 
zaangażowanie woli i procesu decyzyjnego – po-
maga pozytywnie kształtować pożądane posta-
wy, skuteczniej niż bodźce finansowe czy widmo 
kary. Biorąc pod uwagę niewielki zakres wyko-
rzystania omawianych narzędzi w działaniach 
polskiej administracji, uzasadnione wydaje się 
zwiększenie świadomości urzędników o zale-
tach ekonomii behawioralnej i zidentyfikowanie 
obszarów, w których istnieje potencjał jej sku-
tecznego zastosowania.

Na szczególną uwagę zasługuje możliwość 
kształtowania otoczenia decyzyjnego obywateli 
za pomocą ustawień domyślnych. Mimo że nie 
zidentyfikowaliśmy wielu przykładów wykorzy-
stania tego narzędzia w polskiej administracji, to 
istniejące rozwiązania dotyczą ważnych projek-
tów strategicznych (PPK) lub są powiązane z ho-
ryzontalnymi reformami państwa (usprawnienie 
i cyfryzacja usług publicznych). Polska admini-
stracja docenia zatem istotny walor ustawień 
domyślnych, jakim jest długi horyzont ich od-
działywania (np. plany oszczędnościowe). War-
to przeanalizować możliwość ich wykorzysta-
nia w innych ważnych obszarach, np. finansach 
rolnictwa lub deklaracjach przekazania 1 proc. 
podatku na organizacje pożytku publicznego. 
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Ze względu na ich długofalowe konsekwencje, 
kluczowe przy stosowaniu ustawień domyślnych 
jest zbadanie działania konkretnego rozwiązania 
w dłuższej perspektywie i dynamicznym otocze-
niu, aby nie okazało się ono przeciwskuteczne. 

Ograniczenia i wyzwania
Mimo swojego obiecującego potencjału 

ekonomia behawioralna w praktycznym zasto-
sowaniu może być frustrująca dla praktyków, 
którzy potrzebują szybko konkretnych rozwią-
zań. Daje ona bowiem mnóstwo potencjalnie 
skutecznych narzędzi, ale nie istnieje jedna kom-
pleksowa teoria czy złota reguła, tłumacząca jak 
je stosować. 

Jak już zaznaczaliśmy, w używaniu narzędzi 
behawioralnych nie ma automatyzmu przeno-
szenia praktyk z jednego kontekstu do drugiego 
i zachowania przy tym takiej samej skuteczno-
ści. Jak każde narzędzie, interwencje behawio-
ralne mają swoje ograniczenia. Dlatego w cyklu 
projektowania i testowania interwencji należy 
uważnie analizować wnioski z badań i próbować 
wyciągać lekcje zarówno z udanych projektów, 
jak i z niepowodzeń.

Należy też mieć świadomość, że skala suk-
cesu na pierwszy rzut oka nie zawsze bywa im-
ponująca. Często jest to zaledwie kilka punktów 
procentowych. Jednak w skali kraju nawet nie-
wielka zmiana może oznaczać znaczny postęp 
lub pokaźne oszczędności, czego dowodzi choć-
by eksperyment Ministerstwa Finansów i Banku 
Światowego omawiany w naszym raporcie. 

Ważnym ograniczeniem, z którego należy 
zdawać sobie sprawę przy projektowaniu roz-
wiązań behawioralnych, jest możliwość poja-
wienia się zarzutu manipulacji – tym bardziej 
prawdopodobna, im mniejsze zaufanie społe-
czeństwa do instytucji publicznych. Dlatego 
bardzo istotna jest jawność i przejrzystość po-
dejmowanych w tym obszarze działań – w prze-
ciwnym razie samo podejrzenie o nieczyste 
intencje „architektów decyzji” może zniszczyć 

zaufanie do nich w długim okresie i zadecydo-
wać o nieskuteczności interwencji.

Biorąc pod uwagę stosunkowo krótki 
okres stosowania narzędzi behawioralnych na 
świecie i niewielki stopień ich zaawansowa-
nia w Polsce, pewnym czynnikiem ryzyka jest 
ograniczona liczba danych o długofalowych 
skutkach poszczególnych interwencji. W tym 
kontekście nieco późniejsze podjęcie tej tema-
tyki w Polsce można uznać za swego rodzaju 
zaletę – możemy bowiem uczyć się na błędach 
poprzedników.

Architektura wyboru to nie wszystko. Nowe 
nurty w praktykach behawioralnych uwzględ-
niają takie przedsięwzięcia jak kształtowanie 
i wspomaganie postaw etycznych w organiza-
cjach i instytucjach, a w szczególności przeciw-
działanie korupcji. Coraz więcej badań i inicjatyw 
podejmuje też problem złożonych interakcji mię-
dzy automatycznym i refleksyjnym systemem 
myślenia. Ich zrozumienie otwiera bowiem jesz-
cze szersze perspektywy wykorzystania beha-
wioralnego podejścia w usprawnianiu działań 
administracji i podnoszeniu jakości interakcji 
między instytucjami publicznymi i obywatelami. 
Warto by polska administracja zainteresowała 
się rozległymi możliwościami tego innowacyj-
nego spojrzenia na politykę publiczną. Niewyklu-
czone, że wypracowane u nas oryginalne meto-
dy posłużą za przykład innym.

Rekomendacje
Aby uświadomić sobie i próbować wyko-

rzystać ogromny potencjał nauk behawioralnych 
w usprawnianiu polityk publicznych, urzędnicy 
powinni podjąć systematyczną współpracę z na-
ukowcami i ekspertami, podczas której badacze 
będą mogli konsultować się z praktykami, dosto-
sowując swoje badania do realnych problemów 
administracji, a praktycy będą mogli zasięgać 
rady ekspertów, co pozwoli na ostrożne i prze-
myślane wdrażanie behawioralnego know-how 
w działaniach regulacyjnych.



45Wnioski i rekomendacje

Jak pokazują liczne przykłady z zagranicy, 
bardzo pożądana jest też wymiana doświad-
czeń na szczeblu międzynarodowym: zarówno 
z ośrodkami polityki behawioralnej oraz urzęda-
mi, które stosują narzędzia behawioralne. Mimo 
różnic instytucjonalnych i kulturowych istnieje 
wiele analogii w problemach behawioralnych 
identyfikowanych w różnych krajach. Choć 
w tym przypadku nie działa prosta zasada imi-
tacji, sprawdzone praktyki innych krajów mogą 
posłużyć za źródło inspiracji.

Zwiększanie świadomości o  istocie 
i znaczeniu narzędzi behawioralnych trzeba 
też realizować wewnątrz samych urzędów. 
Wskazane w tym zakresie jest kształcenie 
w administracji korpusu tzw. brokerów wiedzy, 
którzy będą w stanie wypełniać lukę struktu-
ralną i mentalną między nauką a administra-
cją. Sprawdzoną formą popularyzacji narzędzi 

behawioralnych wśród urzędników jest też po-
święcona tym narzędziom strona intranetowa 
w urzędach. Warto promować wśród pracow-
ników urzędu regulacje lepiej dostosowane do 
ludzkich potrzeb i ograniczeń – w formie szko-
leń i warsztatów.

Trzeba też podkreślić, że w obecnym pol-
skim kontekście wykorzystanie nauk behawio-
ralnych może ułatwić i wzmocnić integrowanie 
ich z innymi działaniami wykorzystywanymi w ra-
mach szerszych reform administracyjnych: service 
design, cyfryzacja, opieranie decyzji na analizie 
dużych zbiorów danych.

Traktujemy ten raport jako pierwszy krok. 
Planujemy już kolejne działania, które będą bu-
dować wspólnotę osób i instytucji zainteresowa-
nych wykorzystywaniem nauk behawioralnych 
w swojej codziennej pracy. Już dzisiaj zaprasza-
my wszystkich chętnych do współpracy.
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Aneks 1. Ekonomia neoklasyczna 
a behawioralna

Przyjęte założenia Ekonomia neoklasyczna Ekonomia behawioralna

Motywacje i zdol-
ności poznawcze 
podmiotów

Nierozpoznane i niezgłębial-
ne, umieszczane w „czar-
nej skrzynce”, nadmiernie 
upraszczane

Dogłębna diagnoza psychologicz-
nych i społecznych uwarunkowań 
ludzkiego działania

Założenia doty-
czące zachowań 
człowieka 

Racjonalny, dokonujący 
optymalnych wyborów, kal-
kulujący skrupulatnie koszty 
i korzyści homo economicus, 
egoista, zdolny do przy-
swojenia pełnej informacji, 
konsekwentny w działaniu, 
nadużywa dóbr publicznych 
(efekt gapowicza) 

Nieracjonalny, podejmujący błędne 
decyzje, niezdolny do optymalnej 
kalkulacji i przyswajania pełnej 
informacji, niekonsekwentny, ulega 
emocjom i kieruje się interesem 
innych, a nie tylko własnym, skłon-
ny do partycypowania w kosztach 
dóbr publicznych na określonych 
warunkach

Założenia doty-
czące procesów 
myślowych

Refleksyjne, niewrażliwe na 
kontekst i otoczenie, w pełni 
przemyślane decyzje

Automatyczne, impulsywne, uzależ-
nione od kontekstu

Założenia dotyczą-
ce racjonalności

Racjonalność ma charakter 
instrumentalny (cel jest zna-
ny i determinuje środki jego 
osiągnięcia), nie rozstrzyga 
kwestii normatywnych

Racjonalność praktyczna, określa 
nie tylko środki do celu, ale także 
cele działania, odzwierciedla wy-
znawane wartości

Bodźce kształtują-
ce zachowania

Zachęty materialne, kary fi-
nansowe, określane czasami 
żartobliwie mianem „kijów, 
marchewek bądź kazań” 

Szerokie spektrum tzw. „miękkich” 
działań zwiększających świado-
mość, pobudzających refleksyjne 
myślenie, przybliżających konse-
kwencje zachowań, odwołujących 
się do norm społecznych

Przesłanki inter-
wencji państwa

Działalność monopoli, efekty 
zewnętrzne, dobra publiczne, 
niesymetryczna informacja, 
redystrybucja, stabilizacja 
makroekonomiczna

Niewystarczające zaangażowanie 
obywateli, nieoptymalne decyzje 
finansowe, zdrowotne, ekologiczne, 
niekorzystne ramowanie dostęp-
nych wyborów, nieprzejrzysta kwa-
lifikacja do programów wsparcia
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Aneks 2. Przykłady mechanizmów 
decyzyjnych

Nazwa mechanizmu Opis mechanizmu

Efekt zakotwiczenia Przywiązywanie wagi do pierwszej uzyskanej informacji i sugero-
wanie się nią niezależnie od dodatkowych, często przeczących 
jej informacji otrzymanych później

Heurystyka dostępności Przecenianie wagi i prawdopodobieństwa nastąpienia wydarzeń 
wraz z rosnącą dostępnością informacji o nich

Niechęć do straty Silniejsze odczuwanie poniesionej straty (także potencjalnej) niż 
porównywalnej wartości zysku

Efekt posiadania Tendencja do przypisywania posiadanym przedmiotom i akty-
wom większej wartości tylko dlatego, że są w posiadaniu

Dyskontowanie hiperbo-
liczne

Wybór mniejszej gratyfikacji w krótkim okresie niż większej 
w bardziej odległej przyszłości

Racjonalizacja post factum Tendencja do przypisywania cennych walorów wybranej lub 
nabytej rzeczy, opcji

Preferencja dla status quo Niechęć do zmiany aktualnego stanu rzeczy

Zasada podczepienia Akceptacja dla przekonań i poglądów wzrasta tym bardziej im 
więcej osób je wyznaje

Wynagrodzenie za ryzyko Wzrost skłonności do ryzyka wraz z odczuwalnym wzrostem 
bezpieczeństwa, wzrost ostrożności wraz z poczuciem większe-
go ryzyka

Efekt niepotrzebnych 
informacji

Tendencja do szukania informacji, która nie będzie miała wpły-
wu na podejmowaną decyzję – nadmiar informacji może stać się 
przyczyną błędnego wyboru

Zbytnia pewność siebie, 
nadmierny optymizm

Skłonność do podejmowania nadmiernego ryzyka lub nieprze-
myślanego wystawiania się na rozczarowania

Błąd pesymizmu Przecenianie negatywnych konsekwencji własnych działań lub 
działań innych ludzi

Efekt wydatności Skłonność do koncentrowania się lub zwracania uwagi na naj-
bardziej wydatną lub charakterystyczną cechę
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Aneks 3. Mechanizmy myślenia 
a narzędzia behawioralne

Myślimy automatycznie Myślimy społecznie
Polegamy na nieuświadomio-
nych schematach myślowych

 W procesie podejmowania 
decyzji mamy skłonność do 
wybierania „linii najmniej-
szego oporu”, polegamy 
na szybkich skojarzeniach, 
szczątkowych informacjach 
i rutynie. Trudne decyzje 
oddalamy w czasie lub 
podejmujemy pospiesznie, 
a w związku z tym błędnie.
Reagujemy na informa-
cję, która jest najbardziej 
widoczna (kosztem mniej 
czytelnej, choć czasem 
równie lub bardziej istotnej). 
Podobnie silniej oddziałuje 
na nas perspektywa krótko 
– niż długookresowa, stąd 
często nie realizujemy nawet 
najlepszych intencji odno-
szących się do przyszłości.

Jako istoty społeczne nie jesteśmy auto-
nomicznymi decydentami, a w naszych 
wyborach często kierujemy się altru-
izmem, chęcią współpracy, potrzebą 
odwzajemnienia otrzymanego dobra (lub 
ukarania za wyrządzoną szkodę), a także 
skłonnością do przestrzegania norm 
społecznych i wychodzenia naprzeciw 
oczekiwaniom innych.
Zależy nam na uznaniu i dobrej opinii 
innych. Sami siebie także lubimy 
postrzegać w dobrym świetle, co także 
– jak już dawno temu zauważył Adam 
Smith – uwarunkowane jest naszym 
wyobrażeniem o tym, jak na dany gest 
czy zachowanie zareagowaliby inni.

Nasze zachowania nie są reak-
cją na obiektywne doświad-
czenia, lecz opierają się na 
wyobrażeniach podyktowanych 
przez wrodzone lub nabyte, 
funkcjonujące w danej kulturze 
schematy myślowe (stereo-
typy, światopogląd, kategorie 
myślowe, upodobania, utarte 
praktyki). Ponieważ mamy ogra-
niczoną zdolność obserwacji 
otaczającego świata, utarte 
schematy myślowe decydują 
o tym, na co zwracamy uwagę 
w pierwszej kolejności, a co 
pomijamy jako nieistotne oraz 
co i jak zapamiętujemy. 
Bywają one poważną przeszko-
dą w procesach adaptacyjnych 
i ograniczają aspiracje.

↓ ↓ ↓

Nieznaczne zmiany kontek-
stu podejmowanego wyboru 
mogą mieć istotny wpływ na 
zachowanie. Uproszczenia 
w otoczeniu decyzyjnym lub 
skonstruowanie go tak, by 
skłaniał do refleksji, mogą 
pomóc w dokonaniu korzyst-
niejszych wyborów.
Istotne jest nie tylko to, jaką 
informację otrzymujemy, 
ale także forma, w jakiej jest 
ona podana (sekwencja, 
punkt odniesienia, stopień 
złożoności).

Dostrzeżenie znaczenia preferencji spo-
łecznych i norm w procesie podejmowa-
nia decyzji może pomóc w usprawnieniu 
polityk publicznych i sformułowaniu 
nowych narzędzi zwiększających 
skuteczność regulacji i efektywność 
oferowanych programów wsparcia.
Uznanie w oczach innych lub inna forma 
społecznej gratyfikacji bywa silniej-
szym źródłem motywacji niż zachęty 
materialne.
Promowanie dobrych wzorców czy 
sukcesów, jakie odnieśli mieszkańcy 
danej społeczności dzięki wsparciu 
określonego programu publicznego, 
okazuje się skuteczną i niedrogą metodą 
budzenia świadomości i zaangażowania 
obywateli.

Wskazanie obywatelom nowej 
perspektywy i alternatywne-
go sposobu myślenia może 
rozszerzyć zakres utartych 
schematów myślowych i po-
ziomu ich aspiracji, podnieść 
poziom wzajemnego zaufania 
czy zaufania do instytucji, goto-
wości współpracy czy podjęcia 
ryzyka, a przez to zwiększyć 
dobrobyt społeczny. 
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Aneks 4. Etyka projektowania 
i testowania behawioralnego

Zaangażowanie psychologii i badań eks-
perymentalnych w planowanie i wdra-
żanie nowych metod realizacji polityki 

publicznej niesie wiele pytań natury etycznej 
i normatywnej. W odniesieniu do wykorzystania 
tzw. nudge’y często pojawia się mniej lub bar-
dziej uzasadniony zarzut manipulacji stawiany 
stosującym je podmiotom. Trzeba jednak pod-
kreślić, że zarzut ten jest nietrafiony w odniesie-
niu do omawianych tu interwencji. Manipulacją 
może okazać się taka interwencja, która wyko-
rzystuje nieświadomość obywateli i niejako za 
ich plecami, bez udziału ich woli próbuje zre-
alizować określony cel. Należy podkreślić, że 
takie metody nie są promowane przez zwolen-
ników i ekspertów polityk behawioralnych, pod-
kreślają oni potrzebę jawności i przejrzystości 
stosowanych innowacji regulacyjnych. Muszą 
być tak skonstruowane, by nie ograniczać moż-
liwości wyboru obywateli, a jedynie ułatwiać im 
ten wybór, a często wskazywać ten obiektywnie 
właściwy. 

Ta ostatnia kategoria bywa czasem przed-
miotem kontrowersji. Pojawia się pytanie o to, 
czy dana opcja wyjściowa rzeczywiście satys-
fakcjonuje wszystkich i może być uznana za 
słuszną. Co więcej, pojawiają się pytania, kto ma 
decydować o tym, że dana opcja jest korzystna 
(i wedle jakich kryteriów). W większości stoso-
wanych na świecie interwencji behawioralnych 
dobroczynne cele są na tyle oczywiste lub na 
tyle neutralne, że nie budzą istotnych wątpli-
wości (kwestie ochrony zdrowia, oszczędności 
samej administracji czy poszczególnych oby-
wateli, wywiązywania się z obowiązków przewi-
dzianych w istniejących regulacjach prawnych). 

Wyposażając organy publiczne w dodatkowe 
możliwości wpływania na zachowania jednostek 
nauki behawioralne w istotnym sensie zwiększa-
ją zakres potencjalnej kontroli i władzy państwa 
nad obywatelami. Właściwe wykorzystanie tych 
nowych możliwości w służbie obywatelowi, 
a nie jego kosztem, jest nie tylko obowiązkiem 
państwa, ale w naturalny sposób leży też w jego 
dobrze pojętym interesie. 

Przykładem takich kontrowersyjnych roz-
wiązań było wykorzystanie mechanizmu odwró-
conego status-quo i ustawień domyślnych w ak-
cji przenoszenia środków z OFE do ZUS. Rząd 
pozostawił obywatelom wybór: pozostawienie 
składki w OFE lub przeniesienie części składki 
na subkonto do ZUS. Ubezpieczeni, którzy chcie-
li pozostać w OFE, musieli wypełnić specjalny 
formularz i dostarczyć go do ZUS. W innym przy-
padku część składki automatycznie była przeno-
szona do ZUS. 

Ubezpieczeni mieli cztery miesiące na 
wybór ZUS lub OFE. Dotychczasowi członkowie 
OFE musieli złożyć oświadczenie o chęci pozo-
stania w OFE i dalszym przekazywaniu do nich 
składki. Wprowadzono też możliwość zmiany 
funduszu z dotychczasowego na inny. Wspo-
mniane oświadczenie należało złożyć w oddzia-
le ZUS osobiście, za pośrednictwem poczty lub 
przez Internet. Choć ubezpieczeni mieli wolną 
rękę, to sytuacja decyzyjna przemawiała na nie-
korzyść OFE, preferując wyraźnie przeniesienie 
części składki do ZUS:

 pozornie najłatwiejsza opcja składania 
oświadczenia przez Internet w praktyce 
okazywała się być bardziej skomplikowa-
na: oświadczenie można było złożyć tylko 
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za pośrednictwem platformy PUE ZUS, co 
wymagało stawienia się w oddziale ZUS 
w celu uwierzytelnienia podpisu,

 wizyta w ZUS wiązała się z dodatkową 
trudnością dla tych, którzy pracują w go-
dzinach obsługi interesantów,

 jeśli ktoś nie chciał pozostawiać w OFE 
2,92 proc. swojej składki emerytalnej, to 
wystarczyło nie robić nic, a pieniądze zna-
lazły się automatycznie na subkoncie,

 dodatkowo wykorzystano metodę ramowa-
nia i komunikowania normy, jaką była zni-
koma liczba ludzi pozostawiających swoje 
środki w OFE.
Rezultaty: w OFE pozostało tylko 2,5 mln 

ubezpieczonych. 

Wspomniana powyżej kontrowersja wy-
nika z zarzutu o rzekomą manipulację wyboru 
obywateli przez nierównorzędne potraktowanie 
dostępnych opcji wyboru: opcja domyślna była 
nieproporcjonalnie łatwiejsza do realizacji niż 
jej alternatywa. Przykład ten pokazuje, że stoso-
wanie określonych mechanizmów behawioral-
nych może w niektórych sytuacjach wymagać 
szczególnej wrażliwości, a przede wszystkim 
przejrzystości i jawności zamierzonych celów 
interwencji. Skuteczność narzędzi behawioral-
nych nie powinna wynikać jedynie ze sprytnego 
przekształcenia otoczenia decyzyjnego, ale musi 
być też skorelowana z oczekiwaniami i potrzeba-
mi społeczeństwa, bo to jemu narzędzia te mają 
służyć w pierwszej kolejności. 
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Aneks 5. Szczegóły badania 
ankietowego

N a przełomie lutego i marca 2019 r. 
przeprowadziliśmy ankietę wśród 
urzędów administracji rządowej. 

W naszym badaniu brały udział przede wszyst-
kim departamenty i biura w centralach urzędów. 
Nie rozsyłaliśmy ankiet do urzędów wojewódz-
kich ani do oddziałów regionalnych czy instytucji 
zależnych. Ostatecznie na ankietę odpowiedzia-
ło 128 departamentów i biur z ministerstw oraz 
50 komórek organizacyjnych z pozostałych in-
stytucji. Realizując badanie, chcieliśmy utrzymać 
jak najkrótszą i możliwie prostą wersję ankiety. 

Mieliśmy świadomość, że badanie ma 
charakter eksploracyjny i dotyczy zjawisk, któ-
re mogą być nieznane w grupie respondentów. 
Dlatego tam gdzie było to możliwe, do pytań do-
łączaliśmy krótkie wyjaśnienia i przykłady stoso-
wania podobnych rozwiązań. 

Ostatecznie zapytaliśmy o przykłady pro-
blemów behawioralnych, z jakimi mierzą się 
w swoich działaniach – o ile dostrzegają tego 
typu problemy – oraz jakie inicjatywy podejmują, 
by sprostać tym wyzwaniom. Poprosiliśmy tak-
że o wskazanie czy prowadzą badania dotyczące 
zachowań i decyzji, czy współpracują z eksperta-
mi nauk behawioralnych lub mają w swoich ze-
społach takich ekspertów, a także czy korzystają 
z eksperymentów do testowania rozwiązań.

Poza pytaniami zamkniętymi dodaliśmy py-
tania otwarte, w których respondenci mogli swo-
bodnie opisać swoje działania, wskazać odnośni-
ki do badań i raportów lub efektów swoich prac. 

Spośród nich 102 komórki zadeklarowały, 
że zajmują się zachowaniami obywateli. Dane 
przedstawione w raporcie dotyczą działalności 
tych właśnie komórek.
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