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UuvoD

Kolko rozhodnuti ste dnes urobili do chvile, nez ste sa dostali k Citaniu tejto
monografie? Tucet? Desiatky? Stovky? Dennodenne ich robime nespocetné mnozstvo
a to vedome, ale najma podvedome (Evans, 1982). Rozhodovanie je prirodzenym
spbésobom, akym reagujeme na vyzvy bezného Zivota. Niektoré dni su plné trivialnych
rozhodnuti o tom, €o si obleCieme, kde sa naobedujeme, alebo kedy si pbjdeme
zabehat. Inokedy zas Celime komplexnejSim vyzvam, ako napr. vyber vysokej Skoly Ci
spbsobu investovania nasporenych penazi, pri ktorych sa nam rozhoduje tazsie.

Urobit vzdy spravne rozhodnutie vSak nie je jednoduché. Kiez by sme si boli isti, o sa
stane, keby... Isti si vS8ak najma pri zlozitejSich rozhodnutiach nie sme, a to ani napriek
tomu, Ze vdaka su€asnym technoldgiam stoji dohlfadanie relevantnych informacii pre
dané rozhodnutie len niekolko potiahnuti a kliknuti prstom.

Ako je navySe mozné robit spravne rozhodnutia, ak nemame dostatocny ¢as alebo
poznanie na to uistit sa, €i to-ktoré rozhodnutie bude naozaj to spravne? Tedria
postréenia (Thaler - Sunstein, 2008) tvrdi, Ze spravne sa rozhodnut v podmienkach
neistoty nam mozu pomébct verejné politiky (policies), ktoré by nas k spravnemu
rozhodnutiu svojimi nastrojmi mohli postréit' (nudge).

Teodria postrCenia pojednava o spdsoboch, ako eticky ovplyvnit spravanie cielovej
skupiny predvidatefnym smerom. Hoci dielo Thalera a Sunsteina reprezentuje délezity
milnik, nie je pocCiatkom vyskumu mechanizmu postréenia. Tedria a koncepcia
postrCenia Cerpa z poznatkov psycholégie a ekondmie usudzovania a rozhodovania
(judgment and decision-making) a to najma o faktoroch, ktoré tieto procesy ovplyviuju.
Korene tejto konkrétnej vetvy psycholdgie resp. ekondmie siahaju az do 50. rokov 20.
storocCia (Doherty, 2003; Bacova, 2010).

Na prinos behavioralnych poznatkov pre ucinnost verejnych politik najprv poukazovali,
na prvy pohfad, malé zasahy do tzv. architektury vyberu (choice architecture). Prvé
‘postréenia’ (nudges) sa tykali najma spbésobu, akym stat komunikoval obanom a
organizaciam ich moznosti v ramci povinnosti, ktoré im prostrednictvom verejnych
politik ukladal alebo v ramci poskytovania verejnych sluzieb, ktoré im sprostredkovaval
(Dolan a kol., 2010).

Aj vdaka filantropickej iniciative, akou je napr. iniciativa Bloomberg Cities (2019), sa
pripady chytrého spravovania s vyuzitim behavioralnych poznatkov objavili uz aj na
urovni samosprav. Dnes uz tak mdézeme hovorit o prvych pripadovych Studiach
realizovanych na Slovensku.

Hoci tychto pripadovych Studii a skusenosti z pouZzitia behavioralneho pristupu vo
verejnej sprave pribuda (BIT, 2015, 2016, 2017, 2018; OECD, 2017), v politicko-
administrativnych vedach zatial neexistuje mnoho prispevkov, ktoré by sa pokusali
zauzivané postupy prace, Standardy Ci nastroje koherentne vysvetlit a zaroven prepojit
S organizacno-spravnymi tedriami verejného spravovania tak, aby prispeli k vytvoreniu
zakladov behavioralneho pristupu k analyze a naslednému zvySovaniu ucinnosti
verejnych politik a kvality verejného spravovania.

Tuto monografiu preto tvoria tri samostatné kapitoly, obsah ktorych spaja ciel prepojit

aktualne poznanie behavioralnych vied s vybranymi, organiza¢no-spravnymi teériami
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poskytovania kvalitnych sluzieb, ako aj s vybranymi pristupmi k analyze a vysvetleniu
(ne)ucinnosti  verejnych  politik.  Prepojenie  behavioralnych a  politicko-
administrativnych vied je obsiahlou a komplexnou témou. Tato monografia sa nesnazi
ponuknut vyCerpavajucu odpoved na vSetky dolezité otazky, ktoré sa pri analyze
prelinani tychto intelektualnych prudov mézu vyskytnut. Hlavny ciel je ovela
skromnejsi, a to ulahcit porozumenie ich prepojenia len vo vybranych oblastiach a
podnietit tak odbornu diskusiu 0 moznych podobach behavioralnej verejnej politiky.

Kapitola 1 predstavuje definiciu a klasifikuje nastroje verejnej politiky na zaklade tedrie
postrCenia. Nasledne identifikuje a klasifikuje kritické ohlasy na koncepciu postréenia,
ktoré spochybriuju legitimnost jeho vyuzivania v ramci verejnej politiky a ponuka
obhajobu vyuZzivania behavioralnych nastrojov vo verejnej politike.

Kapitola 2 zaraduje teoriu postr€enia a jej behavioralne nastroje do zivotného cyklu
verejnych politik. Jej prva Cast sa snazi zodpovedat otazku, v ktorych fazach zivotného
cyklu verejnych politik a za akym ucelom sa behavioralne nastroje vyuzivaju. Jej druha
Cast predstavuje okrem iného dva priklady pilotného vyuzitia behavioralnych nastrojov
v kontexte slovenskej samospravy.

Kapitola 3 predstavuje niekolko organizaCno-spravnych teérii, ktoré pojednavaju o
réznych pristupoch k organizovaniu a riadeniu verejnej spravy s cielom implementovat
kvalitné verejné sluzby, resp. ucinné verejné politiky. Tato kapitola otvara otazku,
pre¢o mdze byt v ramci organizacie a riadenia verejnej spravy dolezité pri vybere
vhodného nastroja zohladnit’ aj jeho mikrodopady na architekturu vyberu. Klu¢ovym k
tomu je argument, Ze spravanie by malo byt povaZzované za jeden z hlavnych
determinantov uspesnosti implementacie politik alebo sluzieb. Pre verejnu politiku by
preto z pohfadu tedrie postréenia nemal byt délezity len vhodny vyber, ale aj dizajn
nastroja verejnej politiky. Démyselné dizajnovanie zvoleného nastroja motivuje k
zohladriovaniu (a ovplyviiovaniu) architektary vyberu spbésobom, ktory by
spotrebiteflom vo vysledku sprostredkoval lepSie resp. informovanejSie rozhodnutia.
Posledna Cast' kapitoly 3 sa v neposlednom rade pokusi vysvetlit, ako rozhodnutie
nastava a prec€o podla behavioralnych vied nerobime to, €o by sme chceli resp. preco
si vyberame to, ¢o by sme nemali.



KAPITOLA 1: BEHAVIORALNE NASTROJE VEREJNEJ
POLITIKY - KLASIFIKACIA A LEGITIMITA

Tato kapitola je zlozena z dvoch Casti. Prva je venovana predstaveniu teodrie postrcenia
v kontexte teorii nastrojov verejnej politiky. Zameriava sa na:

e predstavenie atributov, ktorymi teodria postrCenia hodnoti nastroje verejnej
politiky v kontexte tedrie nastrojov verejnej politiky;

e predstavenie klasifikacie behavioralnych nastrojov na zaklade ich ucelu;

e popis vlastnosti jednotlivych behavioralnych nastrojov.

Druha cast' je venovana identifikacii a klasifikacii kritickych ohlasov na koncepcia
postr€enia, ktoré otvaraju otazku legitimity jeho vyuzivania v ramci verejnej politiky.
Ciefom druhej Casti je obh3jit pouzivanie behavioralnych nastrojov vo verejnej politike.

1.1. Behavioralne nastroje verejnej politiky a ich klasifikacia

Tedria postrenia Richarda Thalera a Cassa Sunsteina (2008) syntetizuje
libertariansko-paternalisticku etiku s poznanim mikroekonomickej tedrie a suCasne
kognitivnej a socialnej psycholdgie o spdsoboch a obmedzeniach nasho usudzovania
a rozhodovania.

K jej sformulovaniu prispel dlhodoby, intelektualny zaujem casti predstavitelov
predmetnych vedeckych disciplin o vysvetlenie toho, pre€o robime iracionalne
rozhodnutia, ktoré usmernuju nase spravaniel. Ak totiz vieme porozumiet tomu, ¢o
nas k iracionalnym rozhodnutiam resp. ¢inom privadza (t.j. v nesulade s naSimi
vlastnymi preferenciami), mohli by sme sa pokusit vytvarat a realizovat démyselnejSie
verejné politiky, ktoré by v koneCnom dbésledku proaktivne vypomahali obanom
a organizaciam vyhybat' sa iracionalnym rozhodnutiam, resp. maximalizovat konanie
tych racionalnych.

Mnoho verejnych politik totiZzto podla tedrie postréenia (Thaler - Sunstein, 2008) sluzi
na paternalistické ucCely. Paternalisti su obhajcovia opatrovnickeho pristupu statu
k subjektom verejnej politiky, ktori podfa nich potrebuju z €asu na ¢as pomoc
s ochranou ¢i dosahovanim svojho blahobytu (Dworkin, 2019).

Blahobyt jednotlivcov moézu ohrozovat napriklad negativne externality? ako
znecistenie ovzdusSia, dopravné zapchy, pasivne fajCenie alebo hluk z priemyselnej
cinnosti v susedstve obydli. Negativnou externalitou z pohfadu jednotlivca vS8ak mbéze
byt aj pouzivanie behavioralnych poznatkov (behavioral insights) na maximalizaciu

! Pre ziskanie ucelenej predstavy o vyvoji pohladov na usudzovanie a rozhodovanie, na ktoré tedria
postréenia priamo nadvézuje, odporicam Cast 1.1. publikacie Behavioralne zaklady verejnej politiky
(Si¢dkova-Beblava, 2015).

2 Negativne dopady na tretiu, priamo nezdcastnenu stranu.



zisku firmy (Oliver, 2017), ktorej produkty Ci sluzby ich spotrebitefom ublizuju, ako napr.
tabakové vyrobky, alkohol, nezdravé jedla alebo hazard (Thaler, 2015).

Motivacia paternalisticky chranit zakaznikov pred nepriaznivymi u€inkami konzumu
preto moze niekedy zdévodnit snahu donutit regulaénymi nastrojmi (tabulka 2) daného
aktéra trhu k ustiupeniu (budge)? od vyuzivania behavioralnych poznatkov uréenych na
maximalizaciu profitu. VSeobecné eurdpske nariadenie o ochrane udajov zname ako
GDPR* napriklad zmenilo regulaciu podmienok vyjadrenia poskytnutého suhlasu so
spracovanim udajov, poskytovanie informacii a pristupu k osobnym udajom. Prinutilo
tak organizacie poésobiace v digitalnom priestore ustupit od praktik stazZujucich
vyjadrenie nesuhlasu so spracovanim predmetnych, osobnych udajov na ich
portaloch.

Niekedy si vSak umyselne alebo neumyselne Skodime aj sami, svojimi viastnymi,
iracionalnymi rozhodnutiami (negativne internality)®. Podla Bazermana (2005; 2012)
je to napriklad preto, lebo nase rozhodovacie a usudzovacie procesy su vo vyznamnej
miere zavislé od kvality a dostupnosti informacii a zmena spbésobu prezentacie
jednotlivych moznosti ¢asto zavazi pri rozhodovani, ako sa zachovat (Norman, 1990;
Thaler - Sunstein, 2008).

Pre dosahovanie ciefov verejnych politik, napriklad pre ochranu blahobytu
jednotlivcov, ma verejna sprava k dispozicii rozne nastroje. Podla Hooda a Margettsa
(2007) nastroje verejnej politiky stelesrnuju zdroje verejnej spravy, ktorymi sa snazi bud
ovplyvnit (efektory resp. intervencie) alebo lepSie pochopit (detektory) svoje
prostredie. Behaviordlne poznatky® su na zaklade tohto pristupu ku klasifikacii
nastrojov verejnej politiky novym typom zdroja, ktory mbéze verejna sprava vyuZzivat
pre lepSie pochopenie (behavioralne detektory) alebo uc&innejSie ovplyvnovanie
(behavioralne intervencie) svojho prostredia.

Podla tedrie postréenia mdze porozumenie pricin iracionalneho rozhodovania sa
a spravania sa pomoct paternalistickym politikdm ucinnejSie ochranovat blahobyt
jednotlivcov ako pred negativnymi externalitami, tak aj pred negativnymi internalitami.

Cielom nasledujucich troch sekcii je predstavit zakladné crty behavioralnych
intervencii a behavioralnych detektorov. Klasifikacia na zaklade zdrojov a ucelu
zaroven nie je jedinym dostupnym pristupom ku klasifikovaniu nastrojov verejnej
politiky. Cielom tejto sekcie je prostrednictvom konfrontacie behavioralnych nastrojov
s viacerymi pristupmi ku klasifikacii nastrojov verejnej politiky argumentovat, Zze na
zaklade tedrie postréenia je mozné vyvodit unikatny spbsob klasifikacie tychto
nastrojov.

% Pozri sekciu 1.1.1.

* GDPR je skratkou pre vieobecné nariadenie o ochrane Udajov, plnym nazvom Nariadenie Eurépskeho
parlamentu a Rady 2016/679 z 27. aprila 2016 o ochrane fyzickych 0s6b pri spracdvani osobnych Gdajova o
volnom pohybe takychto udajov.

® Berieme nevyhodné ponuky, kupujeme nekvalitné produkty, konzumujeme nezdravé potraviny atd.

¢ Predstaveniu vybranych behaviordlnych poznatkov sa venuje Cast 3.2.



1.1.1. Behavioralne intervencie ako nastroje verejnych politik

NajznamejSim behavioralnym nastrojom su tzv. postréenia (nudges). Podla pévodnej
definicie Thalera a Sunsteina (2008, str.8) mozno za postréenia povazovat zmenu
.akéhokolvek aspektu volby, ktora ovplyvni ludské spravanie predvidatelnym
spdésobom”.

Poznavacim znakom postr€eni je, Zze patria k nastrojom s minimalnym stuprfiom
donucovania (Vedung a kol., 1998). Intervencie su postr¢eniami, ak su jednoduché
a lacné na obidenie, tzn. Ziadnu z moznosti by nemali explicitne zakazovat alebo
prikazovat a ani priliSne ekonomicky znevyhodnovat (Thaler - Sunstein, 2008). V praxi
sa preto postrcenia prejavuju ako relativne malé zasahy do architektury resp. dizajnu
situacie, v ktorych nastava spravanie, ktoré chcu ovplyvnit (BIT, 2015, 2016, 2017,
2018; OECD, 2017). Mbze ist preto napriklad o démyselné zasahy do vzhladu
a obsahu komunikacie Statu vo forme farebného zvyraznenia dolezitého textu (Castelo
a kol., 2015), pridania extra textu apelujuceho na socialnu normu, a teda prosocialne
spravanie (Cialdini a kol., 1990; Wenzel, 2004; Coleman, 2007; BIT, 2012; Kettle a
kol., 2016; Del Carpi, 2014), na verejné blaho (Hallsworth a kol., 2014; Hernandez a
kol., 2017 ) alebo na realnost rizika kontroly a naslednej pokuty (tamtiez; IGEES, 2017;
Castr - Scartascini, 2015).

Z hladiska jednodimenzionalneho pristupu (tabulka 1) ku Klasifikacii nastrojov
verejnych politik (Polakova a kol., 2018) sa preto postréenia intenzitou podobaju
informacnym nastrojom (Vedung a kol., 1998).

Z hladiska formy vS8ak postréenia daleko presahuju informacné nastroje v zmysle
Vedunga a Doelena (1998, str. 103), pretoze reprezentuju akékolvek zasahy do
architektury vyberu, nie len tie v podobe ,komunikacnych kampani, [...] broZur, letakov,
plagatov* a pod.. Postréeniami su aj zmeny ako napr. prednastavenia vyberu (Johnson
- Goldstein, 2004; Thaler - Bernatzi, 2004), pridavanie, rozdelovanie alebo
zoskupovanie moznosti (Ariely, 2008b; 2016) v ramci architektury vyberu, &i napr.
zjednodusenie podania informacii (IGEES, 2017), nie len informacie samotné.

Tedria postréenia (Thaler - Sunstein, 2008) vSak upozorfiuje, Ze klasické informacné
nastroje v ponimani Vedunga a Doelena (1998) nemusia byt samé o sebe ucinné. Na
zdklade poznania vyvstavajuceho zvyskumu usudzovacich a rozhodovacich
procesov tvrdi’, Ze tieto procesy sprevadzaju systematické obmedzenia. Tieto
obmedzenia napr. limituju nasSu schopnost robit presné a neskreslené odhady
oCakavaného uzitku, ¢i schopnost identifikovat a neskreslene zvazit' vSetky dostupné
a relevantné informacie pre dané rozhodnutie (Bazerman - Moore, 2012).

" Predstaveniu tychto procesov sa venuje Cast 3.2.



TABULKA 1: Prehlad jednodimenzionalnych pristupov ku klasifikacii

verejnych politik

nastrojov

Jednodimenzionalne pristupy

. Doern a | McDonnell | Schneider a | Vedun
Autor(i) . g Howlett a kol.
Phidd a Elmore Ingram a kol.
Rok 1983 1987 1989 1998 2009
behavioralne s
. aspekt 3 kapacita Statu a
Kritérium stupen stratégia pexly stupen komplexnost
. ) . shaha e e
donutenia intervencie . donutenia politickych
ovplyvnit )
S subsystémov
spravanie
regulacie
L regulacie/ . vymahané trh alebo
samoregulacia > autorita ) :
prikazy trestami subvencia
(sticks)
stimulacné Ekonomické .
A : . : priame
nabadanie stimuly nastroje stimuly .
. poskytovanie
- (motivacia) (carrots)
Kategorie
nastrojov . . | budovanie . informacie regulacia alebo
finan¢né zdroje . kapacita : )
kapacit (sermons) informovanie
symbolické a dobrovolnost,
. zmena . .
regulacia . napominacie komunita alebo
systéemu . . .
nastroje rodina
verejné nastroje
vlastnictvo ucenia sa

ZDROJ: Polakova a kol. (2018)

Behavioralne nastroje je mozné od ekonomicko-regulacnych nastrojov odlisit na
zaklade troch aspektov (tabulka 2):

miery donutenia ich mechanizmov (redizajn, zdrazenie alebo staZenie vyberu
jednotlivych moznosti),

typom zvolenej tedrie vyberu (racionalita vs. obmedzena racionalita), a
spésobom, akym na implikacie zvolenej teérie vyberu reaguje (snaha prekonat
/ vyuZzit obmedzenia racionality).

V zavislosti od spdsobu, ako s predpokladom obmedzenej racionality narabaju
mozeme rozlisit’ tri kategorie postréeni.

Poznavacim znakom zakladnych postréeni (nudges) je ‘vyuzitie® limitov nasho
uvazovania arozhodovania na to, aby nas doviedli ku konkrétnemu spravaniu.
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Tvorcovia postréeni vedia, Ze obCas prehliadame délezité a dostupné informacie, prilis
lipneme na spravani nasho ‘stada’, Ze pri uvazovani nad nasSim spravanim vyuzivame
mentalne skratky alebo ze sa niekedy rozhodujeme na zaklade skresleného usudku.
Postréeniami sa nam vs$ak tieto tendencie nesnazia poméct odhalit alebo pochopit.
Naopak, postréeniami su intervencie, ktoré sa vplyv tychto tendencii na naSe
rozhodovanie paternalisticky snazia zuzitkovat v nas prospech.

Klasickym prikladom mechanizmu postr€enia je sporiaci program Save More
Tomorrow, ktorym sa Thaler a Bernatzi (2004) snazili zamestnanym fudom postrcit k
sporeniu si na déchodok.

V ramci implementacie sporiaceho programu navrhli, aby (1) moznost automatického,
kazdomesacéného sporenia bola ponukana €o najskdér po zamestnani (resp. po
rozhodnuti implementovat ho), aby (2) miera sporenia zavisela od vysky prijmu, a aby
(3) sporenie fungovalo automaticky az do momentu aktivneho poziadania o jeho
ukoncenie.

Postréenim je v tomto pripade prvé opatrenie, ktoré sa snazilo minimalizovat moznu
bolest spojenu so “stratou” Casti prijmu. KedZe je nam prirodzena averzia k stratam —
silnejSie precitovanie straty v porovnani s precitovanim zisku — mnohych mohla od
sporenia odradzat bolest z odkladania si €asti prijmu. Mnohi totiz mdézZzu sporenie
vnimat ako stratu z rozpoCtu na zabavu alebo vSeob. minanie.

Ani jedno z opatreni sa u€astnikom experimentu predmetné, psychologické tendencie
nesnazilo odhalit alebo pochopit. Thaler a Bernatzi (tamtiez) ich jednoducho vyuzili
na démyselné nastavenie sporiaceho programu v prospech ucastnikov experimentu.

Druhé atretie opatrenie predstavuju tzv. nato€enia (steers). Tento druh
behavioralneho nastroja za najvyznamnejSie obmedzenie racionality povazuje slabu
resp. chybajucu motivaciu alebo sebakontrolu. Nato€enia sa nam snazia poméct
prekonavat toto obmedzenie pridavanim ¢i odoberaniu namahy, ktoru treba na jeho
vykonanie vynalozit (OECD, 2019).

Druhé a tretie opatrenie vyuzili poznanie o tendencii zotrvat pri predvolenej moznosti
(status quo bias). Sporenie prebiehalo automaticky (po uvodnom suhlase) a miera
sporenia sa zvySovala spolu so zvySovanim platu, pokial sporitel nevykonal extra
namahu atoto nastavenie nezmenil. Zautomatizovanim sporenia ucastnikom
experimentu tak inymi slovami maximalne zjednodusili najvyhodnejSie nastavenie. Ako
experiment Thalera a Bernatziho ukazal, tendencia nekonat (inertia) resp.
prokrastinovat méze aj pomahat. NatoCenia vS8ak mézu byt dvojseCnou, lahko
zneuzitefnou zbrarou (Thaler, 2018; Soman, 2019; Goldhill, 2019; Sunstein, 2020).

Zatial €o mechanizmus postréenia je zaloZzeny na aktivnom vyuZiti prirodzenych limitov
nasej racionality, povzbudenia (boosts) nam tieto obmedzenia chcu poméct prekonat
povzbudenim naSich rozhodovacich kompetencii (Hertwig - Grine-Yanoff, 2017;
Reijula akol., 2018). Varovné cedule, vysvetlujuce infografiky ¢i S$pecificky
zaramcované faktické informacie su z behavioralneho hfadiska povzbudeniami a nie
postréeniami, pretoZze sa nam snazia ufahcCit pochopenie spravne rozhodnutie v danej
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situacii. Sarfati a kol. (1998) napriklad testovali uc€inok dvoch réznych ramcovani tej
istej informacie potencidlnom zniZeni rizika umrtia onkologickych pacientov pri
pravidelnom testovani. O 30% viac pacientov, ktorym zinterpretovali Sance na
znizenie rizika v relativnom vyjadreni (pravidelné testovanie Vam znizi riziko amrtia
priblizne o 1/3) vyjadrilo zaujem o pravidelné testovanie v porovnani s pacientmi,
ktorym bolo rovnaké riziko zinterpretované v absolutnych CcCislach (pravidelné
testovanie Vam zniZi riziko umrtia priblizne z priblizne 3 ku 1000 na 2 ku 1000).

Povzbudenia zahfhaju informacné nastroje v ponimani Vedunga a Doelena (1998).
Podla Hertwiga a Grune-Yanoffa (2017) ich v principe méZeme vnimat ako edukativne
postr€enia. VysSSie menované postr€enia su naopak needukativne, tzn. vynechavaju
krok ‘povzbudenia k pochopeniu” a snazia sa nam priamo pomoct vykonat spravne
rozhodnutie bez toho, aby sme mu museli plne porozumiet.

OBRAZOK 1: Vizualizicia nastrojov verejnej politiky z pohladu behavioralnych vied

i ‘}tmie \

Ustiipenie

.

Postréenie

Sloboda | /
v

e - a
Behaviordlne » A ——

Internalitw‘

¢ h

ZDROJ: Oliver (2017, str. 142), upravené autorom
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TABULKA 2: Multidimenzionalny pristup k typologii behavioralnych intervencii

Behavioralna intervencia:

...jej cielom
je ovplyvnit
spravanie?

...ponechava
slobodnu
volbu?

...adresuje
obmedzenia
nase;j
racionality?

.. chce nam
ich  pombct
prekonat?

...za podstatu
behav.
problému
primarne
poklada nizku
motivaciu
alebo
sebakontrolu?

Bi¢
(sticks)

Cukor
(carrots)

Postréenia
(nudges)

Povzbudenia
(boosts)

RN R NN

NIERNERN

v/

v/

Natocenia
(steers)

v/

V

v/

V

v/

ZDROJ: autor na zaklade Vedung a kol. (1998), OECD (2019), Thaler - Sunstein
(2008), Hertwig - Grune-Yanoff (2017) a Reijula a kol. (2018)

Podla Olivera (2017) nam behavioralne poznatky umoznuju vytvorit novu klasifikaciu
nastrojov verejnej politiky (obrazok 1) a to na zaklade toho:

« Ci nastroje adresuju negativne externality alebo internality (os A — D);

o Ci nastroje ponechavaju moznost vyberu z viacerych alternativ alebo podet
alternativ reguluju (os A —B); a

« Ci nastroje reflektuju racionalnu alebo behavioralnu teériu vyberu (os A — E).

Nastroje s nizkym stupfiom donutenia vSak nemusia byt vzdy ucinné. Prikazy resp.
zakazy snaziace sa predchadzat negativnym internalitam a odvolavajuce sa i napriek
svojmu silnému, donucovaciemu charakteru na koncepciu obmedzenej racionality
pomenoval Oliver (2017) sotenia (shoves). Sotenia by sa napriklad spravanie fajCiarov
snazili regulovat’ prostrednictvom zakazov, prisnych trestov alebo inych, prisnych
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pravidiel. Ustupenia su vo svojej intenzite podobné soteniam - rovnako prisnou formou
by cielili na regulaciu spravania tabakovych spolo¢nosti.

Podfa Dilipa Somana (2015) behavioralne intervencie zasahuju do architektury vyberu,
aby ‘opravili nasu volbu” (choice repair), tzn. aby zniZili alebo uplne eliminovali
pravdepodobnost negativnych internalit. Behavioralne nastroje verejnej politiky
v ponimani Somana (tamtiez) maju dva hlavné mechanizmy — bud sa limity naSej
racionality snazia vyuzit’ (re-biasing) alebo odburat’ (debiasing). To sa uskutoCnuje
motivacne (napr. zvyraznenim zmysluplnosti danej aktivity), kognitivne (napr.
poskytnutim argumentov pre a proti) alebo technologicky (prostrednictvom
rozhodovacich pomécok, napr. pripomienok).

1.1.2. Behavioralne detektory

Predvidatelna ucinnost behavioralnych intervencii (postrCenia, povzbudenia,
nato&enia) je podmienena doékladnym a hibkovym porozumenim relevantnych (a teda
aj etickych) aspektov daného spravania® prostrednictvom ucinnych behavioralnych
detektorov.

Desifrovaniu faktorov spravania pomahaju rézne analytické modely (Michie a kol.,
2014; OECD, 2019; Dolan a kol., 2010), niektoré z nich predstavujeme v nasledovnom
texte.

Spravanie je podla COM-B modelu (tabulka 3; Michie a kol., 2014) vysledkom
kombinacie fyzickej a psychologickej spdsobilosti, fyzickej a spolo¢enskej prileZitosti a
v neposlednom rade reflexivnej a automatickej motivacie jeho vykonavatefov.

Podlfa OECD (2019) ABCD analytického ramca (tabulka 4) suvisia predmetné uzke
miesta najCastejSie so zle alokovanou pozornostou, skreslenymi domnienkami,
nedostatocnou rozhodnostou, alebo zo spdsobu prezentacie nasich moznosti v ramci
danej situacie.

Foggov behavioralny B=MATT model (2007) zas uzke miesta vidi v nedostatoCnej
motivacii, zlozitosti vykonania Zelaného spravania, Ci dostato¢nosti pripomienok.
Akronym MINDSPACE (Dolan a kol., 2010) vSak napriklad meni rétoriky a ramcuje
Gzke miesta architektury vyberu ako devat rozli¢nych prileZitosti na intervenovanie®.

8 Pre viac o behaviordlnom audite pozri Manudl na aplikdciu behaviordlnych poznatkov v slovenskych mestdch
(Beblava a kol., 2019).
% Pre blizSie informacie o MINDSPACE pozri aj kapitolu 2 v Chytré spravovanie samosprava (Pavlovsky a kol.,
2020)
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TABULKA 3: Aspekty spravania podla COM-B modelu a ich priklady

Aspekt spravania podl'a COM-B
modelu

*struc¢na definicia aspektu

Priklad

FYZICKA SPOSOBILOST

*fyzické zru€nosti, sila alebo energia

byt schopny zobrat’ krvnu vzorku

*prilezitost’ poskytnuta fyzickym prostredim,
ktora zahfha Cas, zdroje, polohu, podnety a
fyzicky priestor

PSYCHOLOGICKA SPOSOBILOST pochopenie désledkov CO, na Zivotné
, o, . , | prostredie

*vedomost' alebo psychologicka zru€nost,

sila €i energia pustit sa do potrebnych

mentalnych procesov

FYZICKA PRILEZITOST byt schopny bezat, pretoze vlastnim

adekvatnu obuv

SPOLOCENSKA PRILEZITOST

*prilezitost  poskytnutda = medziludskymi
vplyvmi,  spoloCenskymi indiciami a
kultdrnymi  normami, ktoré ovplyviuju

spbsob, akym rozmyslame o veciach — ako
napr. slova a koncepty, ktoré tvoria nas jazyk

moznost faj¢it v dome fajCiara, ale nie
uprostred pracovného stretnutia

REFLEXiIVNA MOTIVACIA

*reflexivne procesy zahffiajuce planovanie
(vedomé umysly) a prehodnocovanie
(domnienky o tom, €o je dobré a o zlé)

zamer prestat fajCit' (lebo to Skodi nam a
nasmu okoliu)

AUTOMATICKA MOTIVACIA

*automatické procesy zahfiajuce
emocionalne reakcie, tuzby (chcenie a
potreby), impulzy a prekazky, reflexy a
ostatné pohnutky

pocit oCakavaného potesenia z vyhliadky na
zjedenie Cokoladového kolaca

ZDROJ: Michie a kol (2014), str. 63
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TABULKA 4: Dolezité aspekty rozhodovania a usudzovania podfa OECD ABCD
prirucky
POZORNOST | DOMNIENKY ARCHITEKTURA ROZHODNOST
VYBERU
E istot »
Zabudlivost Sebapotvrdzujuca pgcir;tsoczlgr:z:}f?)ri Kognitivha
Prehliadanie predpojatost rozhodovani disonancia
. )4 . . I3 . ] P h k, ,t, v’
Zameranie | SIS 0% | e postsdamanie s | P 42
pozornosti na y [Utost’ z vykonaného . —
. , pravdepodobnosti hodnuti vyCerpanie Ci
menej podstatné o rozhodnutia o
, , . alebo rizika) pretazenie
ulohy (na ukor tych Zotrvanie s
podstatnych) Prehnane velka (resp. prednastavenou Nekonanie ¢i
. mala) sebadbvera N , prokrastinacia
Paralelné moznostou
vykonavanie Nadmerné Citlivost na Nadmerné
ukonov spoliehanie sa na ramcovanie a sebaobvinovanie
(multitasking) intuiciu alebo usporiadanie
Rozptylenie mentalne skratky (informacii alebo
moznosti)
Pritomnost
spolocenskych
noriem

ZDROJ: OECD (2019)

1.1.3. Experimenty ako detektory uc€innosti

Predvidatelnost kauzalnych uc€inkov behavioralnych intervencii je v neposlednom
rade potrebné spravne overit. Experimentalne testovanie je pre tento ucel
najvhodnejSou metddou.

Ako uviedol John (2017, str. 2), .k experimentu dochadza, ked ludia manipuluju
svetom pochopit kauzalne vztahy. [...] Tajomstvom je mat presnu kontrolu nad réznymi
prvkami intervencie a v starostlivom merani toho, ¢o sa poCas experimentu deje”.

Z hladiska verejnej spravy su relevantnymi experimentami prirodzené (natural),
terénne (field), dotaznikové (survey) alebo laboratérne (lab).

Prirodzenym experimentom mdze byt akakolvek nahodna udalost, poCas ktorej je
jedna Cast’ urcitej skupiny ludi vystavena novému javu alebo zmene, zatial ¢o druha
Cast tejto skupiny tomu vystavena nie je (John, 2017). Prikladom mozu byt pripady
povolavania do armady na zaklade lotérie (Angrist, 1990). Terénne experimenty sa od
tych prirodzenych liSia zamernostou intervenovania na urcCitu Cast skupiny [udi.
Prikladom moze byt naSa uprava vyzvy na zaplatenie nedoplatku v Prievidzi s cieflom
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zvysit jej ucinnost!. Pri laboratérnych experimentoch prebieha intervenovanie
v laboratoériach, ktoré na rozdiel od terénnych experimentov umoziuju
experimentatorom extrémne vysoku mieru kontroly faktorov, ktoré mézu vplyvat na
skumany vztah. Cenou za schopnost extrémnej kontroly nad priebehom a nastavenim
experimentu je vSak neautentickost laboratorneho prostredia. Dotaznikové
experimenty zas testuju ucinky zasahu v ramci prieskumov verejnej mienky.

Prevedenie experimentov (experimental design) vSak musi splnit niekolko
kvalitativnych predpokladov, aby umoznilo legitimne vyvodit zaver o (ne)kauzalite
vplyvu nastrojov verejnej politiky na spravanie ciefovej skupiny predmetnej politiky.

Jednym znich je napriklad nahodné vystavenie (randomization) subjektov
experimentu kontrolnym (bez zmeny) a zmenenym (intervenénym) podmienkam.
Randomizaciou totiz eliminujeme Sancu, ze potencionalne nevyvazeny spbsob, akym
subjekty experimentu vystavujeme kontrolnym resp. intervenénym podmienkam,
nepoplietol resp. neovplyvnil nase data o skimanom vztahu. Bez ohladu na vysledok
samotnej randomizacie totiz predpokladame, Ze vSetci u€astnici experimentu su si vo
svojej podstate podobni, ateda maju rovnaku Sancu reagovat na intervenciu
rovhakym spdsobom. Randomizacia, ktora je v principe ekvivalentom hodu mincou,
jednoducho zabezpeci, ze predpoklad rovnakej reakcie na jednotlivé podmienky
neskresli nerovhomerné alebo inak upravené prerozdelenie do skupin (John, 2017) —
napriklad, Ze v jednej skupine nebude prili§ vela muzov, mladych [udi alebo
dedin¢anov na ukor Zien, starych ludi alebo mestanov.

Randomizacia méZe navySe prebiehat dvoma spésobmi. Standardom je tzv.
medzisubjektovy dizajn (between-subject design), kedy vieme vrealnom Case
subezne testovat dve a viac podmienok. Subezné testovanie viacerych podmienok
opat chrani naSe merania od nezelaného vplyvu, ktoré nevieme kontrolovat resp.
sledovat, ako napr. vplyv €asu. Zo dna na den sa totiz participantom experimentu
moZzu v rdznej miere zmenit zivotné podmienky (napr. moézu byt svedkom politickej
debaty, na zaklade ktorej zasadne zmenia svoje politické preferencie), ¢o mdéze mat
vplyv na reakciu na nase zasahy (intervencie) do prostredia v ramci experimentu.

10 Pozri sekciu 2.2.1.
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OBRAZOK 2: ilustracia medzisubjektového dizajnu

INTERVENCIA

vzorka je nahodne rozdelend Wsledky meriame

do dvoch skupin pre nbe skupiny

' =HLADA 51 PRACU ' =HNASIEL slpnﬁcul

ZDROJ: Haynes a kol. (2012)

Vnutrosubjektovy dizajn (within-subject design) experimentu nevie meranie od
takychto vplyvov ochranit. Reprezentuje totiz porovnanie stavu pred intervenovanim
so stavom po filom v ramci jednej skupiny subjektov, teda dve po sebe iduce fazy
experimentu.

Experiment by mal navy$e dosiahnut’ dostato€nu mieru internej a externej validity,
aby svoj ucel skumania miery kauzalnosti vplyvu splinil (John, 2017). Experimentatori
by kvéli internej validite testovania mali do €o najvacSej moznej miery izolovat
participantov od vplyvov, ktoré nemézu kontrolovat. Napriklad, v pripade terénneho
testovania u€innosti postr€enia na odradzanie od faj¢enia pred hlavnym vchodom do
kina by ste mali zabezpecit, aby sa v ase experimentu v kine nezacali odrazu
predavat cigarety. Intervencia by tiez urCite mala zasiahnut' ciefovu skupinu, zber dat
by mal byt konzistentny a data by mali v najvacsej moznej miere relevantne popisovat
skumany vztah. O schopnosti odradit’ jednotlivcov od fajéenia pred hlavnym vchodom
vam vela nepovie pocCet odhodenych ohorkov na danom mieste, ako skér pocetnost’
fajCiarov, €o sa da zistit napr. na zaklade kamerovych zaznamov.

Podla Shadish a kol. (2002) su determinantmi externej validity experimentov:

e Podoba participantov experimentu na osoby z bezného Zivota, ktoré mézu byt
vystavené rovnakym vplyvom,;

e Podoba kontextu experimentu na kontext totoznej situacie v beznom Zivote,
vratane Casu;

e Podoba intervencie na javy zrealneho Zivota, ktoré ma intervencia
reprezentovat; a
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e \ypovedna hodnota zvoleného spdsobu a naCasovania merania, ako aj
vypovedna hodnota a vierohodnost' zbieranych udajov.

Dodrzanie vsSetkych metodologickych Standardov kladenych na experimenty
prirodzene zvySuje narocnost’ Ci nakladovost ich realizacie, o Com svedCia aj nase
skusenosti z pilotnych experimentalnych stadii v rokoch 2018 a 2019, Ich priprava je
preto nevyhnutna aj pre Standardnu analyzu prinosov a nakladov.

Hrani¢ny pripad, kedy si experiment méze udrzat dostatoCnu, no porovnatelne nizsiu
mieru internej a externej validity, su pripady tzv. kvazi-experimentov, kedy
z objektivnych dbévodov (napr. nedovoluje to softvér pouzivany na evidenciu
poplatnikov a rozosielanie vyziev) nie je mozné nahodne rozdelit jednotlivcov do
skupin, pripadne kedy nie je pri merani mozné dostatocne kontrolovat podstatné
faktory prostredia (John, 2017). Prikladom kvazi-experimentov su dve pripadove
Studie z prostredia mesta Prievidza, ktoré su predstavené v kapitole 212,

Experimentalne Studie maju v neposlednom rade svoj protokol. Realizacia terénnych
experimentov na zaklade naSich skusenosti prechadza tromi fazami: pripravnou,
realiza¢nou a vyhodnocovacou.

Prvym krokom pripravnej fazy je identifikovanie relevantnych, anonymizovatelnych
a dostupnych udajov, ktoré by dostatoCne presne vysvetfovali skumany vztah
intervencie voci cielovej skupine.

Druhym krokom je urcenie spésobu, akym budu subjekty zapojené do experimentu
vystavené intervencii. Spésob vystavenia intervencii méze zavisiet ako od typu
intervencie, ktorého ucinnost ma experiment otestovat, tak aj od spdsobilosti
a fyzickych moznosti institucie, ktora experimentuje. Spbsobilost Finanénej spravy
SR napriklad BRISKu'* umoznila zrealizovat meranie medzisubjektovym spdsobom
s metodologicky idealnou mierou randomizacie. FS SR vSak nemusela byt spbsobila
na pouzitie iného nez zvoleného typu digitalneho kanalu, ¢o mohlo podmienit
neucinnost opatrenia.

Tretim krokom v ramci pripravnej fazy je identifikovanie tzv. experimentalnej vzorky
(sample), teda dostato¢ne pocetnej skupiny subjektov, na ktorych sa bude v ramci
experimentu pilotne testovat uc€innost intervencie.

Stvrtym krokom je randomizacia subjektov do intervenénej a kontrolnej skupiny pre
potreby neskorSej analyzy. Piatym a poslednym krokom pripravnej fazy experimentu
je uréenie vhodnej dizky trvania experimentu pre zabezpe&enie vypovednej hodnoty
nameranych hodnét.

Experiment po tomto kroku prechadza do realizacnej fazy, v ktorej su subjekty
v intervenénych skupinach najprv vystavené pripravenej intervencii, zatial ¢o su
subjekty v kontrolnej skupine vystavené nezmenenym podmienkam. Nasleduje

11 Pozri sekciu 2.1.1.

12 Pozri sekciu 2.1.1.

2 Dalej len FS SR

14 BRISK je akronym Oddelenia behavioralnych inovacii pésobiacom na Ministerstve investicii, regionalneho
rozvoja a informatizacie, pozri www.lepsiesluzby.digital
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monitorovanie — priebezné exportovanie a analyzovanie dostupnych udajov
identifikovanych v pripravnej faze experimentu. Experiment sa konci Statistickym
vyhodnotenim nazbieranych udajov od spustenia experimentu a interpretaciou zisteni
Z experimentu.

Zrealizovanie interne a externe validneho experimentu si inymi slovami vyzaduje
Casovy a intelektualny kapital. Naklady experimentovania sa mézu dalej navySovat
v zavislosti od zvoleného typu intervencie, Ci v zavislosti od potrebnej technologie pre
adekvatnost merania.

1.2. Praktické a konceptualne vyzvy postr€enia

Monografia Richarda Thalera a Cassa Sunsteina (2008) je mifnikom nielen kvoli
syntéeze dovtedy relativne samostatnych myslienkovych prudov ekonomického
rozhodovania a psychologického usudzovania, ale ako ukazala predosla Cast tejto
kapitoly, aj pre obohatenie organizacno-spravnych teérii o novy typ a pohfad na
nastroje verejnej politiky. Urobili to tak presvedcivo, Ze iba par rokov po publikovani
tejto knihy zalozil urad vlady Velkej Britanie samostatny poradny tim, ktorého ulohou
bolo britskej vlade dodavat rady S&ité na mieru zpohladu behavioralnej
ekonomie. Niekolko dalSich krajin bolo odvtedy dostato€ne motivovanych na to, aby
si zaloZili vlastné analyticko-behavioralne jednotky.

Zda sa teda, ze teoreticka zakladna a schopnosti, ktoré si koncepcia postréeni
narokuje, sa stali v oCiach politikov dostatoCne presvedcivé na to, aby im dali prilezitost’
preukazat sa v praxi moderného riadenia verejnej spravy. PostrCenia vo verejnej
politike legitimizuju aj pribudajuce pripadové Studie (BIT, 2015, 2016, 2017, 2018;
OECD, 2017), ktoré preukazuju pozitivny u€inok postrceni.

Vzostup pouZzivania postr€eni vdak sdm osebe nevyhnutne nepotvrdzuje konceptualnu
nepriestrelnost, eticku Cistotu alebo skutoény spolo€ensky uzitok postréenia. Od jeho
pocCiatku sa vyskytlo uz niekofko relevantnych a kritickych pokusov spochybnit’ tuto
predstavu. Pokusov o obhajobu legitimity koncepcie postréenia voci tymto vyzvam
vSak doposial bolo o poznanie menej.

Tie najrelevantnejSie kritické vyzvy spochybnuju legitimitu postrkavania® a jeho
vyuZzivania v praxi verejnej spravy za spdsob, akym bol do praxe verejnej spravy
zavedeny (praktické vyzvy), ako aj za vagnost jeho konceptualnej definicie
(konceptualne vyzvy).

Nasledujuce sekcie preto navrhnu spésoby, akym by v kontraste s nimi mohla byt
v kontexte tychto vyziev potvrdena reputacia postr€eni ako legitimnych nastrojov
verejnej politiky .

>V medziach tejto sekcie referujem na deskriptivny, nie normativny vyznam legitimity (Fabienne, 2017): Ak je
legitimita interpretovand deskriptivne, odkazuje na ludské presvedcenie o politickej autorite a, v istych
pripadoch, o politickom zévéizku. Ak je [...] politicky reZim (deskriptivne) legitimny, znamend to, Ze jeho dcastnici
maji k nemu isté presvedcenie ¢ivieru. [...] V porovnani s deskriptivny konceptom, normativny koncept
politickej legitimity odkazuje na akysi benchmark akceptovatelnosti alebo odévodnenia  politickej sily alebo
autorlty a moZno aj (politickému) zavézku®.
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1.2.1. Praktické kritiky postréenia
NajlegitimnejSie rieSenia spomedzi potencionalnych sa Casto javia tie, ktoré su
vyvodené z tvrdych dat.

Prirodzene, metdda experimentalneho testovania nie je vzdy najvhodnejSia Ci
nevyhnutne dostato¢na pre vyber vhodnych politik alebo nastrojov verejnych politik. Aj
tak je v8ak namieste oCakavat, Ze takéto rozhodnutia budu zaloZzené na datach.

V suvislosti s rychlym vzostupom postrcenia spochybriovali niektori autori prave to, Ci
postrCenie ponuka dostatocné tvrdé data, ktoré by oddovodnili jeho skutoénu
a neomylnu spolo€ensku uzito¢nost’ (Lowenstein a kol., 2010; Marteau a kol., 2011;
Bonell a kol., 2011; Lang a kol., 2011; Lowenstein a kol., 2012).

.Postrcenie mbze urcite vyvolat spravanie, ktoré zhorsuje naSe zdravie, ale da sa
pouZit aj na potlaCenie spravania, ktoré ho vylepSuje? [...] Aj ked existuju dbkazy o
ucinnosti spétnej vazby na internete, [...] k dnesnému driu sa vyhodnotilo len malo
intervencii z hladiska ich ucinnosti pri zmene spravania vo vseobecnej populéacii a
Ziadne, podla naSich vedomosti, neboli vyhodnotené z hladiska ich ucinnosti ako
schopné dosiahnut’ udrzatelnd zmenu potrebného druhu pre zlepSenie zdravia z
dlhodobého hladiska“ (Marteau a kol., 2011, s. 264).

Zatial ¢o Lowenstein a kol.., (2010; 2012) a Lang a kol. (2011) zdéraznili, Ze mladost*®
koncepcie postrCenia je samo o sebe signalom, Ze by sa mal stretavat s vacSou
opatrnostou u tvorcov politik a decizorov kvOli stale nedostatoCnej empirickej
evidencii, ini ako Marteau a kol. (tamtiez) iSli eSte dalej a tvrdili, Ze neexistuju
presvedcivé dokazy o tom, Ze postréenia mbze priniest dlhodobo udrzatelné vysledky
na celopopulaénej urovni. Aplikacia postr¢enia bez tvrdych udajov sa podla nich méze
v kone¢nom vypomstit' ako nakladna a neefektivna alebo dokonca horsie, ako Skodlivé
rieSenie navrhnuté zo zlych zakladov.

V porovnani s nastrojmi verejnych politik vyuzivajacimi metédy cukru a bic¢a'’ st podla
tychto kritikov (Lowenstein a kol., 2011; 2012) rieSenia vyvstavajuce z behavioralnych
vied Casto prilis ‘'makké’, menej efektivne a zbytoCne drahé na to, aby sa tento pristup
k verejnej politike povazoval za relevantny zdroj politickych rieSeni. Kalorické
oznacenia v reStauraciach alebo systémy, ktoré odmenuju dodrzZiavanie zdravej diety,
su nimi citované ako priklady neefektivnych €i pridrahych, behavioralno-ekonomickych
rieSeni.

Bonell a kol. (2011) v neposlednom rade spochybnuju, €i koncepcia postréenia je
naozaj tak inovativny, ako ‘humbuk” okolo neho naznacuje. Jedina postrehnutelna
novinka podfa nich zdanlivo spociva v priamom zapojeni libertarianskej etiky do tejto
koncepcie. V3etky ostatné intelektualne prvky postr€enia boli vraj pozbierané z inych
disciplin a iba prebalené do pekne znejuceho, nového obalu, zvaného ‘postrCenie’.

Pred odpovedou na tieto kritiky musi byt poznamenanych niekolko faktov. Po prvé,
vacSina tychto praktickych kritik bola sformulovana tri az Styri roky po publikacii
Thalerovej a Sunsteinovej (2008) knihy, teda len rok ¢i dva po tom, ¢o bol zriadeny
prvy, viadou podporovany, analyticko-behavioralny tim vo Velkej Britanii. Nedostatok
tvrdych dat, ktoré by podporovali u€innosti postr€enia, sa vtedy zdal byt na mieste.
Bolo totiz prakticky nemozné za tak kratky ¢as vygenerovat prebytok dokazov pouzitia

16 “Mladost " v zmysle ¢asu od zadefinovania koncepcie.
170 metdde cukru (odmeny) a bica (trestu) blizSie pojednava predosla sekcia 1.1.1.
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postréenia v praxi, ktoré boli podloZzené vedou. Prave preto tito kritici boli skor skepticki
ohfadom popularizacie postréeni a relativne rychlo vznikajucich pokusov o ich
aplikaciu vo verejnej sprave. Verejné politiky by podla nich mali byt brané vaznejsie,
nakolko maju nezanedbatelny dopad na ludské zivoty.

Tieto kritické hlasy proti unahlenej popularite postréenia mézu byt dokonca prelozené
do jazyka behavioralnej ekondémie, konkrétne ako varovanie pred podlahnutim
skreslenym usudkom vyvolanym priliSnym optimizmom ¢i sebautvrdzovacou
predpojatostou. Podla méjho nazoru, argumenty tychto kritikov boli intuitivne a vhodne
poznamenali, Zze rychle institucionalizovanie nedostato¢ne odsku$anej koncepcie so
sebou vzdy nesie riziko zlyhania spésobeného jeho pouzitim a boli by to ob&ania, ktori
by na to doplatili najvyraznejSie.

Za druhé, aj z dévodu mladosti koncepcie postréenia mala vacsina tychto praktickych
kritik formu komentarov konkrétnych prikladov pouzitia behavioralnych nastrojov,
neslo teda o argumentativne arigor6zne pokusy o totalne zlikvidovanie koncepcie
postr€enia. Mnoho z tychto komentarov bolo navySe uverejnenych v médiach a nie
v tradiCne kritickych, akademickych férach. Medialne platformy na rozdiel od
akademickych umoznuju autorom otvorenejSie vyjadrit' svoj subjektivny nazor najma
preto, ze v druhom menovanom hodnoti autorove odévodnenia komunita odbornikov.
Cielovym publikom médii su navySe skor laické masy. Tento rozdiel je dblezity pri
porozumeni hlavného posolstva spomenutych praktickych kritik.

Napriek kritickému tonu nezamys$rlali tito autori koncepciu postréenia uplne rozlozit.
Bolo by prili$ plytké uchylit sa k takému silnému postaveniu len na zaklade viny za
nedostatok tvrdych udajov bezprostredne po vzniku koncepcie. Tvrdé data stoja
minimalne ¢as. Od laika by bol tento argumentacny krok pochopitelny, ale kedze
uvedena kritika pochadza od odbornikov, jej hlavny odkaz by sa mal chapat’ skér ako
kritika osobnosti a postupov vramci verejnej spravy, ktoré mozno prilis
bezohladne umoznili postrkavaniu ovplyviiovat ludskeé Zivoty. Ak su naozaj obvinovani
jednotlivci v ramci verejnej spravy, postréenie sa nemusi ospravedlfiovat ani sa citit
vinné za ulohu a déveru, ktoru ziskalo od verejnych Cinitefov, a preto taktiezZ nemuselo
na tieto obavy ihned odpovedat. V skutoCnosti su to tvorcovia a implementatori
verejnych politik a nie koncepcia postréenia, na koho tieto praktické vycitky utocia.

Implementacia verejnych politik by mala byt nepochybne zaloZena na ¢o najva¢som
pocte tvrdych udajoch. S odstupom Casu z kritik vyplyva, zZe to je presne to, preco boli
behavioralne jednotky v ramci Struktur verejnej spravy vytvorené a financované, a to
je vytvorenie spofahlivych, tvrdych udajov pre vSetky druhy inovativnych rieSeni
inSpirovanych behavioralnymi vedami.

PostrCenie bolo taktiez obvinené z ,makkosti” a priliSnej uzkoprsosti intervencii
(Lowenstein a kol., 2012, p.344). Referujuc na zakazy/prikazy €i vyrazné ekonomické
opatrenia, Lowenstein a jeho kolegovia argumentovali, ze ojedinelé ,sotenia” na
rozdiel od postréeni posuvaju blahobyt jednotlivca i spolo¢nosti ovela vyraznejSie
vpred.

Ak chceme odradit od konzumacie tvrdého alkoholu, mali by sme ho zdanit, nie
skryvat. Hoci v praktickej rovine su sotenia v mnohych pripadoch naozaj u¢inné resp.
ucinnejSie, ich ucinnost’ nesie vysSie naklady na ukor slobody jednotlivca. Zatial ¢o
napr. zmena architektury vystavenia tovarov v supermarketoch tak, aby sa flasky
s tvrdym alkoholom stali podpultovym, na prvy pohlad neviditelnym tovarom, stoji
zakaznika extra namahu, zvySenie dani za alkohol zakaznikom de facto zatvara
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moznosti sebarealizacie, nakolko z celkového, povedzme mesacného rozpoctu
zakaznika na zabavu, sa kupou alkoholu odkroji vyznamnejSi kus, ¢im mu znemozni
vyuzit' tieto peniaze inak. Je preto otazne, Ci je mozné udrzat dopady zdanenia na
paletu moznosti sebarealizacie slobodnych jednotlivcov v miernej rovine. NizSie
prijmové skupiny totizto pocituju 10% zvySenie dane za alkohol inak, nez tie vysSie.
Zatial Co pre lepSie zarabajucich jednotlivcov mdéze mat zdanenie demotivacny
charakter, pre horSie zarabajucich jednotlivcov sa méze tato moznost' sebarealizacie
de facto zatvorit, pretoze bude pridraha.

Postréenie navySe nikdy nemalo za ciel uplne nahradit’ prisnejSie formy regulacie
spravania, ani sa nehrdilo schopnostou navrhnut rieSenie akejkofvek vyzvy verejnej
politiky. Nema teda zmysel tvrdit, ze postrCenie nemdbze byt resp. nie je prekonané
v ucinnosti inymi formami intervencii. Na druhej strane, tvrdenia Marteau a kol. (2011),
Ze postrCenia nevedia priniest rieSenia zlozitych problémov alebo rieSenia s
dlhodobym uc€inkom nie su uplne na mieste. Predvolena moznost je postrkovat,
napriklad automatické ziskanie darcovstva organu pri ziskani vodi¢ského preukazu
(Wright, 2013), ekologické predvolené hodnoty (Sunstein - Reisch, 2014) alebo
predvolené mzdové plany déchodkového sporenia (Benartzi - Thaler, 2013) zda sa
prinasaju slubné vysledky v porovnani s nastavenim pred ich redizajpom. D6kazom
moézu byt aj pozoruhodné, hoci heterogénne vysledky najstarSej behavioralnej
jednotky The Behavioral Insights Unit a jej schopnost adresovat prostrednictvom
behavioralnych vied aj komplexnejSie problémy, napriklad uspesnost Studentov na
Standardizovanych testoch (BIT, 2017, str.9).

Obhajcovia postréenia mdézu podla mdjho nazoru bez vahania suhlasit’ s tym, Ze za
ucelom zabranenia nezelanym nasledkom politik by malo byt Standardom oddvodnit’
akékolvek politické rieSenie spolahlivou a tvrdou evidenciou. Tato vyzva je vSak
vyzvou adresovanou tvorcom a implementatorom verejnej politiky, nie priamo
koncepciu postréenia.

Mechanizmy postréeni skutoCne na spravanie fudi vplyvaju tak, akoby iSlo o
mimoriadne krehké porcelanoveé figurky. Postréenia to vSak robia zamerne, pretoze si
Standardne cenia autoritu jednotlivcov nad priebehom ich Zivota. Postréenie sa
neprofilovalo (a ani nemusi) ako rieSenie na problémy kazdého druhu, ¢i ako kone¢na
nahrada tradi¢nych, paternalistickych no tvrdSich rieSeni. Ako kazda ina koncepcia Ci
nastroj verejnej politiky, aj postréenie ma svoje limity. Je na jeho praktikantoch aby
dokazali, Ze jeho limity su dalej, ako by sa mohlo na prvy pohlad zdat.

1.2.2. Konceptualne kritiky postréenia

Prekvapivo, koncepcia postréenia Celi stale relevantnej otazke, na ktoru by obhajcovia
jeho pouzivania mali ¢o najpresvedcCivejSie reagovat: bola jeho konceptualna kostra
predstavena dostatoCne uspokojivo na to, aby sme postréenia vedeli jasne odlisit od
inych foriem interferencie s fudskym spravanim, najma od manipulacie?

Aj keby bola odpoved kladna, je postréenie naozaj novou koncepciou? Podla Bonell
a kol. (2011, str. 242) totiZto ,nie je jasné, akym spésobom su postréenia unikatne®.
Uginnost na zmenu spravania mnohych z mechanizmov postréenia, ako napr.
motivacné intervencie, poukazovanie na spravanie okolia alebo zmeny fyzickej
architektury vyberu; bola podfa nich dobre znama dlho pred tym, ako Thaler a Sunstein
vbbec zadefinovali koncepciu postréenia.
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Marteau a kol. (2011, str.263) zdielaju rovnaké pochybnosti, ale jednym dychom
dodavaju, ze nejde o tie najddlezitejSie konceptualne problémy, ktorym postrcenie Celi.
Podla nich spociva inovatorstvo postrcenia v (1) systematickom konfrontovani sa
s implikaciami racionalnych modelov ludského spravania a v (2) splynuti koncepcie
S libertarianskou etikou. Inak povedané, inovativnost postrenia nevyhnutne
nespociva v originalnosti vSetkych jeho ,ingrediencii’, ale v unikathom kombinovani uz
znamych poznatkov psycholdgie, ekondmie a etiky. Postréenie by sa v spoloensko-
vednom priemysle dalo prirovnat k novému kokteilovému receptu — ide o produkt
vytvoreny kreativnym pouzitim priemyselnej mudrosti originalnym spésobom.

V skutocnosti mdézeme ist bez obav o krok dalej a tvrdit, Ze postréenie je produktom
urcenym Specialne pre predstavitelov verejnej spravy, ktorym urcitym spésobom zalezi
na slobode jednotlivcov v ich jurisdikcii. PouZivanie postrCenia nie je ur¢ené vyhradne
pre verejnych aktérov, su to vSak prave verejné autority (spomedzi vSetkych uzivatelov
tohto nastroja), ktoré moézu Specificky ocenit’ eticki dimenziu postréenia, nakolko
nenarusa oCakavanu legitimitu su€asnych demokratickych rezimov. Spdsob, akym
postréenie funguje podla jeho autorov, komunikuje zavazok voci hodnote slobody,
a teda hodnote, ktora je v suasnosti cenena mozno ako nikdy predtym.

Jedinou nezodpovedanou otazkou preto ostava ta, ktora spochybnuje konceptualnu
unikatnost’ resp. rozpoznatefnost postréeni od inych nastrojov sluZiacich k zmene
spravania. Thaler a Sunstein (2008, str.6) pévodne venovali len minimalny priestor
koncepCnej prezentacii postréeni. Ich charakteristiku postréenia adekvatne zhrnul
nasledujuci odsek:

.Postréenie, ako budeme tento vyraz pouZivat, je akykolvek aspekt architektury
vyberu, ktory predvidatelnym spbésobom meni spravanie fudi bez toho, aby akékolvek
iné moznosti zakazoval alebo vyznamne menil ich ekonomické stimuly. Ak sa ma
intervencia povazZovat' za Cire postrcenie, musi sa jej dat' lahko a lacno vyhnut.
Postréenia nie su prikazy"”.

Prvou a celkom jasnou podmienkou pre identifikaciu postréeni je predvidatefnost
nasledkov jeho vplyvu. Inymi slovami, aby sme nieCo povazovali za postrCenie,
musime byt schopni predvidat doésledky jeho vplyvu s dostato€nou istotou. Tato
podmienka sa javi byt priamou reakciou na v predoslej sekcii menované, praktické
vyzvy postréenia (Bonell a kol., 2011), ktoré varuju pred jeho potencialne Skodlivymi
alebo inak nezelanymi uCinkami. Az ked su u€inky intervencie na ludské spravanie
dobre preStudované a pochopené, intervencia mdze byt vydavana za postrCenie.
Nahodny alebo nepredvidatelny vplyv na ludské spravanie alebo vplyv s
nepredvidatelnymi ucinkami nie je postréenim v Thalerovom a Sunsteinovom
ponimani tejto koncepcie.

Prave z tohto dévodu sa napr. zmena spravania vyvolavanim stresu nerata za
postréenie, pretoze napriek stale sa rozsirujucim poznatkom o tomto fenoméne a jeho
moznych ucinkoch nemdzeme s dostatoCnou istotou predpovedat, akym spésobom
by stres ovplyvnil spravanie subjektu. Navyse, v o to vacsej miere, ak by sa tento vplyv
uplatnil naraz na velku populaciu. Na otazku uspokoijivej urovne istoty o dosledkoch
vplyvu tiez neexistuje objektivna odpoved Ci pravidlo, na ktoré by bolo mozné okamzite
a bezpeéne poukazat. Toto je vS8ak metodologicky a empiricky problém, ktorému
neceli len tedria postrCenia, ale cela empiricka veda. Sme presvedCeni, ze kazdy
obhajca postréenia by verejnu politiku vystrihal pred pokusmi o postréenie za pomoci
experimentalnych a nedostato¢ne preskumanych mechanizmov.
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Druhou podmienkou pre identifikaciu postréeni je, Ze postréeniami su len tie
intervencie na spravanie, ktoré de facto nezatvaraju alebo vyznamne neznevyhodriuju
iné dostupné moznosti spravania sa. Zatial' €o prva z podmienok definicie postréeni je
viac menej jasna, najdenie presnej hranice, po ktorej sa moznosti stanu uzavreté, bude
vzdy predmetom polemik najma preto, Ze najst "nepriestrelnt” definiciu prahovej
hodnoty sa zda byt velmi tazké.

Logika tejto podmienky totiz naznacuje, Ze dostupnost moznosti sa da intuitivne
vyhodnotit na Skale medzi dvoma pdlmi: uplne dostupna a uplne nedostupna.
Thalerova a Sunsteinova definicia stanovuje, Ze jednotkou tejto mierky by mala byt
miera ekonomického alebo fyzického znevyhodnenia, pricom medzi ekonomickym
znevyhodnenim a mierou dostupnosti danej moznosti sa pravdepodobne oCakava
Pareto-efektivita.

Stale vSak zostava nejasné to, na zaklade akej metriky by sme mali posudzovat
vyznamnost znevyhodnenia pre dotknutu osobu, kedZe rézni jednotlivei mézu na
jednu uroven postihnutia reagovat' odliSne. Mal by to byt subjektivhe oCakavany
uzitok? Mali by sme vypocitat’ akysi ,index znasanlivosti’, ktory by bral do uvahy rézne
ekonomické a psychologické faktory s moznostou ovplyvnit vnimanie bremena
jednotlivych moznosti? Alebo by sme sa mali drzat’ subjektivnych interpretacii takéhoto
vhimania a pytat sa kazdého obcana, do akej miery ma pocit, Ze su mu jeholjej
alternativy dostupné? Alebo by sme mali hodnotit' zataz intervencii proti priemernej
hodnote danej moznosti v prisludnej populacii, ak to je vbbec mozné zistit?

Rovnakému problému chybajucej &i nejasnej mierky Celi aj dalSia z podmienok
v definicii postréeni. Okrem zatvarania €i vyznamného znevyhodnenia niektorej
moznosti musi byt postréenie jednoduché a lacné na obidenie. Povodné dielo Thalera
a Sunsteina (2008) vSak neponuka Ziadnu konkrétnu empiricki metriku, pomocou
ktorej mame jednoduchost’ a lacnost postréeni odmerat.

Je preto otazne, &i sa postréenia skutocne daju odlisit od inych, nezelanych vplyvov
na fudské spravanie, ktoré podkopavaju slobodu, za aké sa napriklad povaZuje
manipulacia, ak sa obhajcom postr€eni tieto koncepéné nedostatky nepodari vysvetlit’.
NavySe, neschopnost odpovedat na tieto vyCitky by naruSila déveryhodnost
pouzivania postr€eni v ramci verejnej politike. Na zodpovedanie tychto pochybnosti
vSak existuje niekolko stratégii.

Najprv mbze nadSenec postrkovania skusit' redefinovat tuto koncepciu spésobom,
ktory by ho v kone€nom dbsledku odlisil. Alternativne mdze byt koncepcia postréeni
ponechana taka, aka j, ale namiesto jej redefinicie mdze byt pozadovana presna
definicia manipulacie. Ak by sa najprv stanovila rozumna koncepcia manipulacie,
potom by postréeniami boli vSetky zostavajuce vplyvy na ludské spravanie, ktoré
nespadaju pod koncepénu kostru manipulacie. Koncepcia manipulacie je totiz bezne
spajana s mechanizmami rozvracajucimi slobodu a nemanipulativnost zabudovana do
samotnej koncepcie postréeni by zabezpecila ich moralnu nevinnost.

Mozno vsak v neposlednom rade nemusi byt nevyhnutné robit jedno ani druhé.
Uginnejsie pre obhajobu reputacie postréeni méze byt skor pokusit sa prist s etickym
argumentom, preco je niekedy pripustné zasahovat do slobody ¢loveka neziaducimi
mechanizmami, ktoré narusaju slobodu, akymi to udajne robi manipulacia. Ak by sa
na to nasli dostatocne padne dévody, bolo by postréenie pripustné bez ohladu na to,
Ci je alebo nie je manipulativne. Platilo by to vSak iba v tychto pripadoch.
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1.2.3. Redefinicia postréeni

Yashar Saghai (2013) sa pokusil ‘zachranit” postréenie pomocou prvej stratégie. Ako
dostatocné metriky na vymedzenie postréenia od inych druhov vplyvov navrhol mieru
kontroly vplyvu nad ich subjektami a usilie subjektov, ktoré musia jednotlivci vyvinut,
aby sa vplyvu vyhli. Jeho argument odraza logiku pévodnej definicie postréenia,
pretoze tvrdi, Ze kvalita vplyvu postréeni sa da sledovat' na intervale medzi uplne
nekontrolujucou a plne kontrolujucou.

,Vplyv subjektu A na konanie subjektu B sp6sobom X je v podstate nekontrolujuci, ak
by subjekt B mohol neurobit' X, ak by nechcel. [...] Vplyvu subjektu A je lahko odolat,
ak subjekt B dokaze bez namahy odolavat'tlaku, aby vykonala X, ak to vykonat' nechce
“ (tamtiez, s. 488-9).

Relativne beznamahova rezistencia je podfa neho skuto¢na, ak (1) je subjekt B
schopny/a uvedomit’ si vplyv postréenia na seba , ak (2) je schopny/a zrusit ucinok
vplyvu a (3) ak mechanizmus postr€enia alebo jeho okolnosti inak neznemoZznuju
vykonanie uvedenych spésobilosti. Aby sa prediSlo kontroverziam, musia byt
postrCenia podla Saghaia zasadne nekontrolujuce.

Saghaiova redefinacia postréenia vSak neodstranuje vSetky pochybnosti minimalne z
dvoch dovodov. Saghai sa totiZzto nezaoberal otazkou chybajuceho argumentu pre
konkrétnu hranicu, po ktorej sa miera kontroly vplyvu nad subjektom zda byt velmi
velka. Namiesto toho zaviedol dalSie dve nové metriky - mieru kontroly a mieru usilia
rezistencie. Stale sa vSak nezda byt jasné, po akej miere kontroly sa mechanizmus
postrCenia stava problematickym. Kedy presne je prili§ tazké namietat ramcovaniu
informacie? Kedy presahuje usilie odolat’ u¢inkom redizajnu interiéru kaviarne unosnu
mieru?

Odhliadnuc od praktickej zlozitosti pozorovania a merania tychto vlastnosti postréeni
by désledkom takejto redefinicie postréeni mohol vzniknut problém pri pripadnom
Skalovani postréeni na celu populaciu. Rézni ludia mézu totiz vykazovat' rozliénu
schopnost odolavat rovnakému druhu vplyvu. Spomente si na rézne schopnosti
odolavat prokrastinacii medzi vasimi znamymi. Pre niektorych je uplatiovanie svojvole
na splnenie svojich uloh a odolanie prokrastinacnym tendenciam pomerne lahké. Ini
sa vSak moZzu javit ako patologicki prokrastinatori prave preto, lebo rovnaké cvicenie
je pre nich ovela tazsie. Svojim spésobom su teda niektori z tychto ludi schopni
prirodzene odolavat tendencii prokrastinacie relativne bez namahy, ini naopak
potrebuju vela usilia, aby dosiahli to isté.

Co to teda znamena pre postréenia, ktoré zamerne vyuzivaju prokrastinaéné
tendencie, ako napr. predvolenie moznosti? Len velmi nepravdepodobne by sme boli
v praxi schopni zamerat' tuto formu postréenia na cielové skupiny, ktoré nezahffaju
zdanlivo patologickych prokrastinatorov. V kontexte Saghaiovej redefinicie by
mechanizmus tohto postréenia mohol byt vnimany ako neprivetivy k slobode.

Po druhé, Saghai hovori o vplyvoch, akoby vzdy iSlo o formu tlaku, spod ktorej sa
Clovek snazi dostat. Ako v3ak vystizne hovori Wilkinson (tamtiez, s. 486), mnoho
vplyvov nevyvija tlak, zuroCuje vSak naSe tendencie nepovSimnut si detaily, ,ako
napriklad ukotvenie, predvolené hodnoty a iné spbsoby ramcovania informacii“ prip.
zurocCuje obmedzenia nasej vole'® zapriciriujuce nekonanie. Inymi slovami, schopnost
uvedomit' si pritomnost vplyvu ako predpoklad pre rezistenciu nezaruCuje, ze

18 Téme obmedzenej vole sa venuje sekcia 3.2.2.
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rezistenciu budeme aj vediet’ pouZit. NepovsSimnutie si a nasledné nezrusenie vplyvu
postréenia (aj napriek jasnej preferencii za zruSenie) nemusi mat ni¢ spolo¢né so
schopnostou tak urobit’.

Pre Saghaiovu redefiniciu je navySe dbélezita aj preferencia jednotlivca. Vplyv
intervencie nekontroluje subjekt, ak by mohol konat inak, ako by chcel. Co v8ak v
pripade, ak je suCastou vplyvu pokus o zmenu preferencii subjektu, napr.
presvied€anim alebo indukciou? Alebo €o postréenia, ktoré sa snazia ludi nasmerovat
k tomu, ¢o skuto€ne chcu, ale zvy€ajne zlyhaju prostrednictvom kontrolujuceho vplyvu,
ako to obhajuje paternalizmus? Aku ulohu teda zohrava podmienka nekontrolovania
pri rozliSovani nemanipulativnych od manipulativnych vplyvov, ak je na konci aj tak
najdélezitejSie to, Ci je dosledok vplyvu v sulade s preferenciami subjektu vplyvu?

Zda sa, ze prva stratégia obhajoby doéveryhodnosti postréeni ako nekontroverzného
nastroja verejnej politiky vyvolava viac otazok a praktickych problémov, ako odpovedi,
prinajmensom v Saghaiovom spdsobe jej pouzitia. Pravdepodobne z tohto dévodu sa
samotni autor koncepcie postrcenia priklonili k druhej a tretej stratégii.

.l...] Predstavte si grafické varovanie pred zavislostou od opioidov alebo pred
pouzivanim mobilnych telefénov pri Soférovani, ktoré by vyvolalo okamzity strach z
odporu alebo by intenzivne zapojilo emocie fudi; mozno namietat, Ze postréenia tohto
druhu sa povaZzuju za formu manipulacie. Aby sme vedeli, ¢i to tak je, potrebujeme
definiciu manipulacie “(Sunstein, 2017, s.6) [zvyraznenie doplnené autorom].

Koncepcie manipulacie je vS8ak podobne spornou koncepciou ako koncepcia
postrCenia. Samotny Sunstein (tamtiez) pouZil len velmi malo slov na opisanie
manipulacie v jeho ponimani. Charakterizuje ho doslova ‘len” ako Cinnost, ktora sa
snazi naruSit ,kapacitu ludi pre racionalne uvazZovanie“. Sunstein v tomto pripade
referuje na normativne ponatie racionality ako akejsi prirodzenej schopnost’ a zaujmu
formovat, revidovat a nasledovat autenticky vlastné koncepcie dobrého Zivota (Rawils,
1995).

Zda sa, Ze tak ako Saghaiova (2013) obhajoba postrCeni ich redefiniciou, tak aj
obhajoba prostrednictvom zadefinovania manipulacie (stratégia 2) méze mat za ciel
pomenovat esencialne prvky slobodnej volby, do ktorych by nemalo byt zasahované
kvoli ich nenahraditelnej ulohe pri sebaurCovani cesty zivotom. Dévod je zjavny: ich
podkopanie by znamenalo moralny priestupok alebo nere$pektovanie hodnoty
slobodného a rovnocenného &loveka. Charakteristikou manipulacie by sa teda mohla
oznadit tendencia zbavovat ¢loveka agentury'® a robit' tym z neho predmet.

Sloboda je v tomto obzvlast délezitym aspektom, pretoZe upriamuje pozornost na
agenturu jednotlivcov. Postrenie a manipulacia su intuitivne vnimané ako vonkajsie
vplyvy usilujuce sa zmenit spravanie, teda cestu zivotom, na ktoru sa inak vydavame
na zaklade vlastnej agentury. Dévodom znepokojenia by mohol byt predpoklad, ze
nase spravanie by malo byt prima facie pohanané impulzmi ‘zvnutra” alebo
prinajmensom impulzmi, s ktorymi sa vnutorne stotozriujeme.

Manipulacia pésobi moralne skorumpovane, pretoze ako forma "vonkajSieho” vplyvu
sa usiluje podviest alebo nahradit’ ‘'vnutorné” procesy nastofovania agendy prizna¢né

19V ramci etiky sa vyraz “agentlra " pouZiva na vyjadrenie schopnosti a spdsobilosti rozhodovat sa.
Jednotlivci ale aj organizacie méZu byt agentami, pokial takymito schopnostami a spdsobilostami
disponuju.
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pre slobodnych agentov. Niektoré postréenia mézu preto vzbudzovat negativne
reakcie, lebo ich mechanizmy imituju fungovanie manipulacie. Su ucinné, pretoze
spbsob ich vplyvu méze byt tazko, ak vébec badatelny. Su takéto netransparentné
postréenia skutocne manipulativne alebo nie? Ako vlastne rozpozname manipulaciu?

1.2.4. Od manipulacie k postréeniam

V tejto podkapitole sa zameriavam na diskusiu o tom, €i je mozné obhajit' reputaciu
postrceni voci ich koncep&nym kritikdm pomocou zadefinovania manipulacie. Podarilo
by sa to, ak by nam definicia manipulacie poskytla dostatok indicii na to, aby sme
dostatoCne jasne odlisili ‘nevinné” postréenia od “previnilych” manipulacii.

O obhajobu postréeni touto stratégiou sa pokusil Wilkinson (2013), ktory vSak napriek
pOsobivej snahe dospel k zaveru, Zze hranicu medzi “previnilou” manipulaciu a
‘nevinnymi” postréeniami nie je mozné presvedcivo vytyCit. Pri€inou vSak moze byt
nespravne charakterizovanie manipulacie, ktora podfa Wilkinsona (tamtiez)
charakterizuju Styri Crty:

1. podvratna metoda vplyvu na rozhodovacie procesy jednotlivca;
2. umyselnost;

3. UuspeSna zmena spravania; a

4. zjavna moralna previnilost.

Zacnime s poslednou z nich. Nie v8etky pripady manipulacie su vo svojej podstate
moralne previnilé. Predstavte si nové usporiadanie vasho bytu. Obrazok vas na vasej
dovolenke vyzera lepSie na stene vasej chodby ako na poli¢ke, kde bol donedavna.
Premiestnenim z police na chodbu ste manipulovali s umiestnenim obrazka. Pomyslite
si na manipulaciu s vasimi peniazmi zo sporiaceho uctu na bezny ucet, ked' si chcete
nieco kupit. Alebo na manipulaciu s ohnutim kridel papierového lietadla po tom, ako
po jeho prvom testovacom lete nedoletelo daleko. Spomente si na pouzitie sily na
pohyb nitkami ovladajucich babku v divadle &i fukanie do plachiet hrackarskej jachty
s cielom ovplyvnit smerovanie jej plavby. Nejde o intuitivne scenare, v ktorych
mbdzeme hovorit o manipulacii? Nie su to tiez moralne bezproblémové scenare
manipulacie?

M6&Zu a nemusia byt moralne problematické. Pre posudenie sa zda byt dblezité to, aky
vplyv mézu mat nasledky tychto Cinov na zZivot jednotlivca. Pointou vSak v tomto
momente ostava to, Ze hoci nemdézeme momentalne posudit (z dévodu nedostatku
informacii), €i ide o nespravne alebo spravne konanie, mézeme povedat, Ze ide o
pripady manipulacie.

Manipulacia méze mat fyzicku aj psychologicku formu. Oba typy manipulacie mézu,
ale nemusia byt nutne moralne previnilé. Tak, ako je zrejmé z vy3Sie uvedenych
prikladov, niektoré pripady manipulacie su na prvy pohlad intuitivne bezproblémové.
Prave tuto moralnu intuiciu Casto stimuluju aj postrCenia. adekvatna definicia
manipulacie by to nemala popriet

Zaclenenie tejto podmienky 4 do definicie manipulacie je problémom, pretoze odvadza
nasu pozornost iba na istu podskupinu manipulacii namiesto toho, aby sme v prvom
rade hladali dévody, preco je manipulacia neziaducim ¢inom.

Wilkinsonova podmienka 4 ramcuje vychodiskovy bod diskusie o manipulativnosti
postrceni, tym spésobom, akoby sme boli povinni najskér najst dévody, pre ktoré nie
je nevhodné konat manipulativne. Ak by sme vS8ak vychadzali z nemoralizovanej
koncepcie manipulacie, diskusia by sa posunula z otazky ‘preCo by sme nemali
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manipulaciu povazovat za nespravnu’ na otazku ‘kedy by sme mali povazovat
manipulaciu za nespravnu’, o vzapati poskytuje urcity argumentacny priestor aj pre
obhajobu postréeni. Ak nie je kazda forma manipulacie automaticky a zjavne moralne
previnila, ani postréenie nemébze byt automaticky previnilé, ¢i uz ide o formu
manipulacie alebo nie.

Wilkinsonova neschopnost’ presvedcivo rozliSit postr€enia od manipulacie je aspon
Ciasto¢ne dbosledkom toho, Ze vyplyva zo zmoralizovanej definicie manipulacie. Ta
vSak vyznieva neintuitivne v konfrontacii s prikladmi malych, intuitivne nevinnymi
zmien?°, ktoré na nase spravanie modzu zaposobit a ktoré postréenia ¢astokrat v praxi
reprezentuju.

Inymi slovami, tento vychodiskovy bod nabada domnievat sa, Zze ak moralna
nevinnost, ktoru nam tieto malé, ale efektivne zmeny (postréenia) signalizuju, su
naozaj moralne nevinné a mali by sa charakterovo od manipulacii lisit..

.PretoZze klamstva a podprahové reklamy nie su vylu¢ené z definicie postréenia,
mobZeme povedat, Ze niektoré postréenia mézu byt manipulativne. Thaler a Sunstein
musia suhlasit; [ale] niektoré pripady zjavne nie su manipulativne “(tamtiez, s.347).

Podla méjho nazoru je vSak uplne v poriadku hovorit o postrkavani a behavioralnych
intervenciach ako o formach manipulacie. Ak sa argumentacia nezacina
zmoralizovanou koncepciou manipulacie?!, ateda je rozumné vylucit Wilkinsonovu
podmienku 4, postr€enia su bez dalSich argumentov nevinné, aj keby sme ich
povazovali za manipulaciu. D6kazné bremeno je totiz na strane tych, ktori chcu
manipulaciu odsudit’ ako inherentne problematicku.

Tato mala exkurzia k vysSie uvedenym prikladom neskodlivych pripadov manipulacie
ma podla méjho nazoru na prvy pohlad podobny ucel, ako pdvodné tvrdenie Thalera
- Sunsteina (2008) o nevyhnutnosti architektiry vyberu?2. Manipulacie je v skutoénosti
ovela prirodzenejSim javom, ako sa nam na prvy pohfad na zaklade naSej intuicie
moZze zdat.

Podla Thalera a Sunsteina v8ak spbsob, akym je naSe prostredie nadizajnované,
nevyhnutne ovplyviuje spésob, ako vnimame nase moznosti. Behavioralne vedy nam
v sucasnosti poskytuji mnozstvo vysvetleni, pre¢o tomu tak je?® . Prave kvoli vplyvu
fyzického sveta na naSe psychokognitivne ‘paky” by bolo skreslené povazovat
akykolvek vplyv na naSe usudzovanie a rozhodovanie procesy za moralne previnilu
manipulaciu. Nie v8etky formy vplyvu prostredia musia byt totiz previnilé.

Postacia teda ostatné Casti Wilkinsonovej (2013, str. 345) definicie manipulacie na
odliSenie ‘vinnej” manipulacie od ‘nevinnych” postréeni? Aky rozdiel robi napr.
podmienka zamernosti?

»l---] Manipulacia zahfria zamerného Cinitela. Tato podmienka zameru ma velky
vyznam pri vysvetlovani, preco je manipulacia nespravna“.

Jedinou ulohou podmienky zamernosti manipulacie je pripomenutie, Ze moralny delikt
moZze vykonat' len aktér schopny moralnych usudkov, tato podmienka vSak sama

2 priklady behavioralnych intervencii uvadzame v Casti 2.2.
2 Zmoralizovanou koncepciou manipulacie je ta, ktora automaticky povazuje manipulaciu za “zlo ~.
22 Predstaveniu tohto argumentu ako aj koncepcie architektiry vyberu sa venuje najmé Cast 3.1.
2 Prave tymto behaviordlnym poznatkom sa venuje kapitola 3.
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0 sebe nepomdze viac rozlisit postréenia od manipulacia. V oboch pripadoch ide
rovnako o zamerné cinnosti, ktoré sa snazia ludi nasmerovat urCitym smerom.

Vyplyva z toho to, Ze manipulacia je fenomén tykajuci sa vztahov medzi iniciatorom a
obet'ou alebo (neutralnejsie) subjektom manipulacie. Okrem iniciatora a prijemcu vSak
musi existovat’ aj zdroj a ciel manipulativneho vplyvu, ktoré su svojou povahou
nezavislé od os6b v tomto vztahu. Jednoducho, neméze dojst k manipulacii, ak
neexistuje nieco alebo niekto, kto bol zmanipulovany, rovnako ako niekto alebo nieco,
¢o manipulovalo.

Implikuje to aj prva €rta manipulacia podla Wilkinsona (2013): podvratnost metody
vplyvu na rozhodovacie procesy jednotlivca. Ked hovorime o manipulacii, hovorime
o vztahu jednotlivca, ktory je v skutoCnosti subjektom (teda obetou) manipulacie a na
ktorého rozhodovacie schopnosti (ciel manipulacie) manipulator (iniciator) vplyva.

Predstavte si politicku reklamu, ktora sa snazi stimulovat silné negativhe emocie
prostrednictvom ukazania désledkov hlasovania pre politicku opoziciu. Varuje pred
chorobami migrantov, pred bezprostrednym nasilim po vstupe uteencov na uzemie
krajiny, atd. Hlasovanie za opoziciu prirovnava k zrade a ohrozeniu blizkych, pricom
vSetky tieto tvrdenia podporuje videami s velmi sugestivhou grafikou. Iniciatorom
manipulacie je v tomto pripade inzerent, zdrojom je emocionalny obsah, priom voli€i
su jej prijemcami a potencialnymi obetami. Ciefom manipulacie prostrednictvom tejto
politickej reklamy su prave emdcie voliCov, ktoré z pohladu behavioralnych vied mézu
fungovat ako ‘paky’ ich usudzovacich a rozhodovacich procesov.

Pre odliSenie ‘nevinnych” od ‘vinnych® postréeni v3ak musime pomenovat
‘podvratnost” kvality tohto vztahového fenoménu, ato v deskriptivnom (ako sa
prejavuje) aj normativnom (prec€o je manipulacia moralne odsudeniahodna) zmysle.

Wilkinsonova moralizovana definicia manipulacie predpokladala isté normativne
pravidlo, avSak ako predchadzajuca diskusia naznacila, pouzivanie zmoralizovanej
koncepcie manipulacie méze byt prili§ unahlené a nerozumné. Poukazala na to aj
tedria postréenia a jej koncepcia architektury vyberu.

Spomente si, Ze postréenie je podla Thalera a Sunsteina (2008) akykolvek aspekt
architektury vyberu (t. j. kontextu alebo prostredia s ur€itym dizajnom, v ktorom sa
rozhodujeme), ktory UspeSne ovplyviiuje spravanie jednotlivca. V suvislosti
s vyskumom v tejto oblasti vySlo najavo, Ze postréenie funguje podobne ako
manipulacia. Architekt vyberu (iniciator vplyvu) zamerne ovplyvhuje aspekt
architektury vyberu (zdroj vplyvu) svojej cielovej skupiny (subjekt vplyvu) so zamerom
uspesSne zmenit spravanie (vysledok) ako vystupu rozhodovacieho procesu (ciel
vplyvu) v danom kontexte.

Ale kedZe postr€enia vo forme malych a na prvy pohlad nevinnych zmien (BIT, 2015,
2016, 2017, 2018; OECD, 2017) mbzu efektivne ovplyvnit' svoj ciel, otazka definovania
hranice bezproblémovosti vplyvu sa stava opat aktualnou. Hoci tato publikacia
neponukne plnohodnotnu (ale len c¢iastocnu) diskusiu 0 moznom normativhom
pravidle, manipulativny vztah mozno z deskriptivneho hladiska povazovat' za
mocensky, teda za vztah, pri ktorom subjekt A (iniciator) uplatriuje svoju silu resp.
moc na, proti alebo nad subjekt B (subjekt alebo obet).

Tento deskriptivny pohfad na kvalitu manipulativneho vztahu je kompatibilny nie len
v sulade s prikladmi fyzickej manipulacie zo zacCiatku tejto Casti kapitoly (pouzitie sily
na pohyb nitkami ovladajucimi babku v divadle, alebo na plachty hrackarskej jachty s
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cielom zmenit jej smerovanie), ale aj s prikladmi psychologickej manipulacie
z literatury. Robert Noggle (1996) napriklad opisuje psychologicku, vztahovu formu
manipulacie metaforicky ako ,prenastavovanie psychologickych pak” jednotlivcov z ich
idealneho nastavenia. Na to, aby nase paky (¢im myslel predovSetkym tri veci: tuzby,
presvedCenia a emocie) niekto prenastavil, musi na ne preniest’ urcitu formu sily.
Breikerova (2004) metafora o manipulacii ako o &ine ,tahania za nitky* je taktiez v
sulade so zaramcovanim manipulacie ako mocenského vztahu .

Manipulacia ako pouzitie sily na (nad alebo proti) niekoho signalizuje prevzatie
docCasnej kontroly nad subjektom manipulacie, resp. aspon nad niektorymi z jeholjej
kfuCovych “suciastok” (t.j. paky alebo nitky).

Z normativneho hladiska, ak sa na subjekty manipulacie pozrieme z perspektivy
Kantovho kategorického imperativu, v ktorom ma pre slobodnu volbu ustrednu ulohu
vyluéna kontrola nad ‘pakami” alebo "nitkami’, manipulacia bezpochyby poskodzuje
jej obet.

V tomto mal Wilkinson (2013) pravdu, ked tvrdil, Ze kontrolu prostrednictvom moci (t.].
manipulaciu podvratnou metédou — podmienka 3) je mozné dokazat iba vtedy, ak je
zmena spravania manipulaciou uspesna, teda ked manipulator skuto¢ne ustanovi
smer pre svoj ciel. Inak by bol ovladaci prvok — moc — len tazko viditefny. Len si
predstavte babkového hraca, ktory sa snazi, ale nedokaze pohnut ¢astami tela svojej
babky napriek tomu, Ze ma pristup k svojim nitkam.

Pri manipulacii zaobchadza manipulator so svojim ciefom ako s oby€ajnym nastrojom
na presadzovanie vlastnych zaujmov. Aj keby vSak manipulator uprimne manipuloval
so zaujmom polepsit’ subjektu svojej manipulacie, nezmenilo by to ni¢ na tom, ze
subjekt by bol babkou pod kontrolou manipulatora, a teda to, ze v tom nie je nieco v
poriadku, najma ked by obe strany mali uzivat rovnake prava a privilégia. Nespravnost
pocitovana v tychto pripadoch méze mat pévod v tom, Zze €iny manipulovaného aktéra
prestavaju prejavovat jeho slobodnu vélu. Zda sa preto, Ze sme dospeli k jednému z
moznych vychodisk nespravnosti manipulacie.

Dalsi dévod, preco je mozné odsudit manipulaciu (ako mocensky vztah), sa prejavi v
ustanoveni, Ze manipulator zaobchadza so svojim ciefom ako s obyajnym nastrojom
napriek absencii osobithého mandatu na takéto zaobchadzanie. Toto konanie mdze
byt oznacené za neuctivé a nereSpektujuce moralny status jednotlivca, pretoze k
nemu pristupuje tak, akoby nebol schopny vytvarat si, prehodnocovat alebo
nasledovat’ vlastnu koncepciu dobra, teda zru€nost, na zaklade ktorej sme si podla
tradicie liberalnej politickej filozofie vSetci rovni (Rawls, 1995; Quong, 2013).

Len si predstavte, Ze medzi dvoma seberovnymi dospelymi fudmi zaobchadza jeden
s druhym ako s dietatom.

Tak ako v pripade stratégie ¢€.1, ani deskriptivha manipulacia vnimana ako mocensky
vztah bez dalSieho dovysvetlenia neposkytuje jasné vymedzenie hranice, po ktorej sa
nevinné postr€enie alebo manipulacia stane vinnou, a teda kedy sa ich vplyv stava
prilis hrubym.

Co v8ak predstavené, deskriptivne vnimanie manipulacie robi je to, Ze nas varuje, aké
kontury mézu zakladné formy manipulacie mat. Z pohladu Bachracha a Baratza
(1962) sa mocensky vztah v kontexte verejného spravovania prejavuje v
rozhodovacich procesoch nielen vtedy, ked aktér A pozorovatelne prinuti aktéra B
rozhodnut sa spésobom, ktory by aktér B inak neurobil, ako pdvodne naznacoval
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Robert Dahl, ale aj ked aktér A viditelne dovedie aktéra B k nerozhodnutiu. Podla
Lukesa (2005) sa moc mdOze navyse prejavit aj v latentnych a nepozorovatelnych
konfliktoch, teda dokonca aj ako schopnost’ aktéra A zabranit tomu, aby aktér B vbbec
uvazoval o konkrétnom rozhodovani, teda vo forme moci nastolovat’ (ale odstranovat)
agendu.

Interpretacia manipulacie ako mocenského vztahu v kontexte verejného spravovania
(teda napr. vztahu vlady a obcianskej spolo¢nosti) v tomto pripade explicitne
a priamociaro naznacuje, preCo ide o odsudeniahodnu formu vztahu: pretoze
manifestuje nie€iu moc nad, proti alebo nad nami, ¢o v kontexte demokracie méze
urazat nasu slobodu alebo signalizovat nereSpektovanie nasho nazoru. Problém, ako
tuto moc zmerat a kde urcit’ hranicu jej neviny, vSak stale zostava nezodpovedany.

VsSetky Uvahy diskutované v tejto ¢asti ma vedu k zaveru, Ze moralne relevantna?*
forma manipulacie je konceptne najlepSie vykreslena ako zamerny mocensky vztah,
ktory sa prejavuje medzi moralnymi aktérmi do takej miery, Zze obet manipulacie sa
bud rozhodne manipulatorom preddefinovanym spbésobom, alebo bude obeti
manipulacie uspesne zabranené sa rozhodnut samej za seba, alebo sa manipulatorovi
podari odstranit konkrétnu agendu z rozhodovacieho procesu obete.

Povedané inak, k manipulacii dochadza do tej miery, do akej sa konkrétny vyber
dokazatelne pretavi, resp. nepretavi, do rozhodnutia subjektu manipulacie alebo sa
dana moznost vdbec ani nezohladni pri rozhodovani. K manipulacii dochadza v
dosledku zamerného uplatnenia moci v ramci vztahu moralnych aktérov. Pre
odhalenie manipulacie vSak potrebujeme ex ante predpoved o spésoboch, ako by sa
rozhodnutie mohlo uberat, keby neexistoval umyselny mocensky vztah.

Pokus obhajit reputaciu koncepcie postrCenia ako legitimneho nastroja verejnej
politiky nas zda sa mbze priviest k poznaniu, Ze mechanizmy postréenia
a mechanizmy manipulacie mézu patrit do rovnakej koncepénej rodiny. Obe mézeme
legitimne charakterizovat ako formy manipulacie, ale kedze je rozumné definovat
manipulaciu moralne neutralne, nemame dévod automaticky odsudzovat’ postr¢enie
‘manipulujuce” s nasim prostredim bez argumentu, preCo by mal byt tento druh
manipulacie povazovany za moralne previnili.

Diskusia 0 moralnej odsudeniahodnosti manipulacie musi za¢at strana argumentujuca
proti jej kredibilite.

Postréenie sa mbéze stat moralne neZiaducim, ked sa stane neuctivym vocCi svojim
cielovym skupinam, alebo ked de facto narusi slobodu jednotlivcov. Ak sa tak stane,
tak v obidvoch pripadoch je to pre prili§ velku silu, ktord ma manipulator na, nad alebo
proti obeti, pretoZze manipulacia je Skalovatefny jav. Rovnako ako v pripade obhajoby
postrCenia pokusom o jeho redefiniciu (sekcia 1.2.3.), ani snaha zadefinovat najprv
moralne previnild manipulaciu a az nasledne 'nevinné” postr€enia (sekcia 1.2.4.) v
kone¢nom dosledku nepomaha odlisit tieto dve formy vplyvu na spravanie
jednotlivcov, a teda raz a navzdy obhajit reputaciu postréeni ako legitimnej verejne;j
politiky.

ZHRNUTIE KAPITOLY 1

24 T.j. intancia manipuldcie, ktord ma zmysel posudzovat pre jej “dobro” resp. “zlo”.
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Z pohladu klasifikacie nastrojov verejnej politiky Hooda a Margettsa (2007) tedria
postréenia (Thaler — Sunstein, 2008) predstavila dva typy nastrojov verejnej politiky,
ktoré vyuzivaju behavioralne poznatky na to, aby verejna sprava lepSie porozumela
(behav. detektory) resp. u€innejsie ovplyviiovala (behav. efektory alebo intervencie)
svoje prostredie.

Behavioralne poznatky sa vSak ako zdroj pre intervenovanie daju aplikovat rozli€nymi
spésobmi, vdaka comu je mozné rozlisit:

o postrCenia, ktoré ich zneuzivaju v nas prospech;
o povzbudenia, ktoré ich vyuzivaju, aby nam pomohli urobit
informovanejSie
rozhodnutie;
o natoCenia, ktoré na ich zaklade cielene pridavaju / odstranuju prekazky
k dosiahnutiu daného spravania;
o ustupenia, ktoré ich vyuZivaju na regulaciu trhu;

Intervenovanie  prostrednictvom  behavioralnych  efektorov  sprostredkuvaju
behavioralne detektory. Ugelom tychto analytickych nastrojov je desifrovat relevantné
faktory spravania a vytvorit tak poznatky pre posudenie vhodnosti vyberu resp. dizajnu
nastroja verejnej politiky. Experimentalne testovanie umoznuje predvidat smer vplyvu
behavioralnych intervencii na spravanie a overovat ucinnost tychto intervencii,
experimentalny dizajn vS8ak musi dosahovat dostatonu mieru internej a externej
validity.
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TABULKA 5: Priklady nastrojov verejnych politik podfa klasifikacia Hooda a Margettsa
(2007)

Zakladné zdroje
- . . - L ko- .
Informaéné | Verejna Finanéné ud.s ©" | Behavioraln
: . organizacne
zdroje moc zdroje . e poznatky
zdroje
regulacie —
obrazkoveé pAr avne a_k v dane —
. réznej miery .
varovania na i .7 | napr.danz | . . .
. . zavaznosti . uradnici Postréenia
cigaretovych (napr nehnutelno
krabickach \apr. i
zakony,
VZN)
upozornenia
Efektory / napr. formou Kontraho-
Intervenci | gms/e-mailu vanie, t.j.
e 0 potrebe licencie granty nepriame Povzbudenia
obnovit poskytovanie
platnost sluzieb
dokladov
Skolenia,
napr. o
zavedeni definovanie oolatk trh, rodina, Natoenia
nejakého Standardov | POPYY komunita
typu
regulacie
odmeny za
informacie ziskané ako ﬁ]?zxtg;f
vedlajsi produkt (napr. (napr Statistické Behavioralny
S, mytne systémy, : pr. urady audit
o " e hladanie
= elektronicke cestovne listky o
podozrivych
2 Detektory .
‘@ os0b)
c
'.g kupa
,,5. clektronické obghodny informacii, Narodné
register napr. v centrum .
> ankety alebo L, . , Experimenty
> , (povinna bezpe€nost | zdravotnickych
—_— dotazniky o o . i
7] registracia) | nej politike | informacii
S Statu

ZDROJ: Polakova a kol. (2018)
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Teoria postrCenia sa prirodzene nevyhla kritikam, ktoré sa snazia spochybnit’ legitimitu
vyuzivania behavioralnych intervencii v praxi verejnej spravy. Jedna vyznamna cast
z nich spochybnuje, Ci existuje dostatok dbékazov, ktoré by potvrdzovali ich u€innost
(Lowenstein a kol., 2010; Marteau a kol., 2011; Bonell a kol., 2011; Lang a kol., 2011,
Lowenstein a kol., 2012), resp. ktoré by dokazovali ich inovativnost (Bonell a kol.,
2011). DalSia vyznamna skupina kritik spochybnila rozoznatelnost behavioralnych
intervencii od manipulacie (Marteau a kol., 2011; Bonell a kol., 2011).

Prva skupina kritik formuluje legitimnu obavu z toho, Ze je rizikové aplikovat vo
verejnych politikach koncepcie, ktoré nie su dostatoCne robustne predtestované. Tato
krittka vSak nespochybnuje tedriu postrCenia a behavioralne nastroje per se,
spochybnuje skér rozhodnutie predstavitelov verejnej spravy, ktori relativne kratko po
zrode tejto tedrie umoznili jej aplikaciu vo verejno-politickej praxi aj napriek udajne
chybajucim dékazom o ucinnosti tychto koncepcii.

V neposlednom rade, polemika o manipulativnosti postréeni je vysoko relevantnou
témou, ktora méze prebiehat v deskriptivnej, ale aj normativnej rovine. Na zaklade
predstavenej analyzy?® sa zda, Ze behavioralne intervencie a manipulacia
reprezentuju rovnaky, avSak rozlicne intenzivny typ vplyvu na fudské spravanie.
Koncepcia architektury vyberu vSak v kontexte tejto diskusie ponuka implicitny
argument, podla ktorého vyskumy dokazujuce podmienenost kvality naSich
rozhodnuti. Kvalitou a dostupnostou situacnych informacii robia z behavioralnych
intervencii prima facie moralne nezavadné formy manipulacie, pokial im nie je
dokazané porusenie jednej z ich konceptualnych kritérii na ochranu slobodnej vole
(lacnost a jednoduchost obidenia, transparentnost’ a verejnost’ pouzitia).

Zatial €o tato kapitola predstavila a prepajala zakladné Crty a klasifikaciu (vratane ich
kritik) behavioralnych nastrojov s vybranou tedriou nastrojov verejnej politiky,
nasledujuca kapitola vysvetluje kedy a ako mézu byt behavioralne nastroje vo verejnej
politike pouzité.

25 Pozri sekciu 1.2.2.
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KAPITOLA 2: TEORIA POSTRCENIA V KONTEXTE
ZIVOTNEHO CYKLU VEREJNYCH POLITIK

Ciefom tejto kapitoly je zasadit tedriu postréenia a jej behavioralne nastroje do
zivotného cyklu verejnych politik. Jej prva €ast' sa snazi zodpovedat' otazku, v ktorych
fazach zivotného cyklu verejnych politik a za akym ucelom sa behavioralne nastroje
vyuzivaju.

Kapitola zacina stru¢nym vysvetlenim koncepcie zivotného cyklu verejnych politik so

zdbéraznenim napojenia behavioralnych nastrojov na jednotlivé fazy zivotného cyklu.
Tato Cast vysvetli, Ze:

e tedria postrCenia sa v ramci nastofovania agendy snazi zdéraznovat prepojenie
nastrojov na konkrétne formy spravania,

e zohladnenie akceptovatelnej miery donutenia by podfa tedrie postréenia malo
byt
jednym z kritérii pre posudzovanie vhodnosti alternativnych nastrojov verejne;j
politiky,

e postrkavanie (nudging) moéze byt jednym z alternativnych typov rieSeni, a

e aplikacia behavioralnych nastrojov je niekedy skér o zmene dizajnu, nie
0 zmene typu nastrojov.

Jej druha Cast' predstavuje praktické priklady pouzitia behavioralnych nastrojov vo
verejnej politike. Zavere€na Cast' priblizuje niekolko praktickych prikladov pilotného
vyuzitia behavioralnych nastrojov v kontexte samospravy ako v zahranici, tak aj na
Slovensku.

2.1. Behavioralne nastroje v zivothom cykle verejnych
politik

Analyza tvorby verejnych politik patri k hlavnym predmetom zaujmu v ramci politicko-
administrativnych vied (Howlett a kol., 2009). Skumanie verejnych politik na Slovensku
sprevadza niekolko kulturnych zaujimavosti. Jedna z nich je lingvisticko-sémanticka.
Anglicky jazyk totiZz pod pojmom verejna politika rozliSuje tri samostatné pojmy politics,
policy, a polity.

Pojem ’politika” alebo ‘verejna politika” mdze v najSirSom ponimani oznacovat
.Cokolvek, ¢o sa viada rozhodne urobit resp. neurobit* (Dye, 1972). Jenkins (1978)
dodava, Zze pod pojmom verejna politika je mozné zahrnut dve samostatné, a tak
oddelitefné veci. Jednou z nich su dynamické procesy (politics), druhou su vystupy
(policy) tychto procesov, ako napr. zakony a predpisy, ale aj vizie Ci socialne programy
alebo sluzby. Pojem ‘verejna politika® mozZe v neposlednom rade oznacCovat aj
politick komunitu resp. ustavny ramec, ktory definuje jej existenciu a zakladné
pravidla zivota v nej (polity). Pojem politika je v medziach tejto monografie pouzivany
v zmysle vyznamu policy.

36



Analyzovat a porozumiet zrodu a implementacii verejnych politik napomaha
koncepcia zivotného cyklu. Jeho zakladnou myslienkou je, Ze vyvoj verejnych politik
Vv ramci verejného spravovania prechadza viacerymi etapami resp. fazami. Ich jasné
rozliSenie preto moéze ulahdit dalSie skumanie verejnych politik. Koncepcia zivotného
cyklu verejnych politik taktiez vyvstava z pozorovania, ze mnohé verejné politiky
(policies) sa cyklicky opakuju s mensimi i vacsSimi obmenami (Brewer - Deleon,
1983).

Podla Howletta a kol. (2009) je Zivotny cyklus verejnych politik podobny procesu
rieSenia problémov: kazda etapa procesu pini kriticku, Ciastkovu ulohu pre zrod
rieSenia na dany problém (tabufka 6).

TABULKA 6: Etapy Zivotného cyklu verejnych politik a ich vztah na Standardny proces
rieSenia problému

Etapy zivotného Podrobnejsi model
Etapy rieSenia cyklu VP podrla zivotného cyklu verejnej
problémov Howletta a kol. politiky podla Beblavy a kol.
(2009) (2002)
Rozhodovanie o prijati
rozhodnutia
1 Rozpoznanie problému | Nastolenie agendy Deflngvanle a porozumenie

problému
Tvorba kritérii na posudzovanie
alternativ

Stanovenie alternativ

Vyhodnotenie alternativ

2 i Ly Naformulovanie Overenie uskutoénitelnosti
Navrh rieSenia " .. , ,
politiky rieSenia a priprava podmienok
Prezentacia informacii a tvorba
materialov
3 , e . . .
Vyber rieSenia Rozhodovanie Prijimanie rozhodnutia
4 L Implementacia Priprava akéného planu
Nasadenie rieSenia " — ,
: politiky Realizacia planu
5 | Monitorovanie . . Monitorovanie

Hodnotenie politiky

vysledkov Vyhodnotenie

ZDROJ autor podfa Howlett a kol. (2009, str. 13) a Beblavy a kol. (2002)

Zatial ¢o cielom predoslej kapitoly bolo behavioralne nastroje predstavit a zasadit’ do
suCasného poznania nastrojov verejnej politiky, cielom tejto kapitoly je vysvetlit,
v akych fazach zivotného cyklu verejnych politik sa jednotlivé typy
behavioralnych nastrojov daju vyuzit a akym spésobom bola ich u€innost’
pilotne testovana na Slovensku.

Behavioralne nastroje mézu byt pouzité najma v uvodnych fazach zivotného cyklu
verejnych politik. Predpokladom ich pouzitia je vSak schopnost (napriklad uz v ramci
nastolovania agendy) zasadit problém resp. agendu do konkrétneho spravania,
ktoré s nim priamo suvisi. Ako totiz naznadila predosla kapitola, behavioralne
intervencie sa prostrednictvom vyuzitia (v na$ prospech) resp. odburania limitujucich
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faktorov nasho rozhodovania a usudzovania snazia dosiahnut predvidatelny,
kauzalny vplyv na spravanie jednotlivcov (Oliver, 2013; 2017; Reggeri a kol.; 2019).
Neschopnost napojit agendu na konkrétne spravanie ich pouzitie znemoznuje.

OBRAZOK 3: Ukazka suvislosti spravania s potencionalnou agendou verejnej politiky

Zdravie v praci

Sedavé . . Y .
edavé . Stravovanie Spanok Maskrtenie
zamestnanie
. " , . , ri pracovhom
Sedenie vs. statie Zdravy vs. PreruSovany vs. prip
— . — / — Y A stole vs.
na stretnutiach nezdravy obed neprerusovany Y .
nemaskrtenie
Sedenie vs. stétie Ranajky v praci vs. Alkohol a .
. . R na stretnutiach
— pripracovhom |—  vynechanie — konzumdcia kdvy — « .
. -y vs. nemaskrtenie
stole ranajok vs. ni¢
Sedenie v MHD Kéva/caj vs. kakao iy
, na konferenciach
—vs. aktivny presun ~— z automatu na — Y -
. ; - vs. nemaskrtenie
do prace horuce napoje

ZDROJ: OECD (2019), str. 57

Uzito¢nost behavioralnych nastrojov v principe neohraniCuje tematickost’ politickej
agendy. Od vzniku prvého profesionalneho behavioralneho timu vo Velkej Britanii
(Halpern, 2015) pribudaju zborniky terénnych experimentov (BIT, 2015, 2016, 2017,
2018; OECD, 2017), ktoré preukazuju ich relativne univerzalnu pouZzitelnost.

Faza formulovania politiky podla Howletta a kol. (2009) mbéze v najSirSom ponimani
zahfnhat navrhovanie a posudzovanie alternativnych cielov (ends) a nastrojov (means)
na dosahovanie cielov danej verejnej politiky.

Tedrie postrCenia (tamtiez) v tejto faze navrhuje posudzovat’ alternativne nastroje
podla toho, do akej miery obmedzuju slobodnu volbu jednotlivcov. Na zaklade
tohto kritéria méZzeme teda rozliSit tvrdsSie (sotenia alebo ustupenia) a maksie
(ekonomické stimuly /postréenia) nastroje verejnych politik. RozliSovacim kritériom
je to, aké drahé resp. komplikované je pre subjekty verejnej politiky urobit’ nieo iné,
nez to, ¢o od nich dana verejna politika otakava?®.

% yysvetleniu jednotlivych typov nastrojov verejnych politik z perspektivy tedrie postréenia a behavioralnych
vied sa venuje sekcia 1.1.1.
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TABULKA 7: Agendy, do ktorych uz behavioralna verejna politika zasiahla

Tematické okruhy vyziev verejnych politik, na ktoré boli
v teréne testované behavioralne intervencie, a to podla verejne
pristupnych sprav z terénnych experimentov
od 2013 po sucasnost)
Ekonomicky rast a trh vV o Evnerg,etllka .
prace zdelavanie a udrzatelny rozvoj
prostredia
Zc_lraV|e a blaho Podvody, omyly Medzinarodny rozvoj
jednotlivcov a dlhy
Posilfiovanie Darovanie Kriminalita,
postavenia a prospolocenské spravodlivost
spotrebitelov cinnosti a bezpecnost
ZlepSovanie
zrucnosti Poskytovanie
a potencialu verejnych sluzieb
mladistvych

ZDROJ: autor na zaklade BIT (2015, 2016, 2017, 2018), OECD (2017)

Zakaz fajCenia v blizkosti autobusovej zastavky prostrednictvom vyhlasky je prikladom
tvrdého rieSenia, ktoré obanom nedava na vyber. Zvacsa prebieha pod hrozbou
sankcii. Ponuknutie mozZnosti dobrovolného depozitu hotovosti, ktorého vratenie je
podmienené ukoncenim fajCenia (overené klinickym testom na pritomnost’ ucinnych
latok) je prikladom mékkého riesenia?’” toho istého problému (Giné a kol., 2009).
VyuZitie tejto moznosti je dobrovolné, jej nevyuZitie zas lacné a jednoduché.

Teodrie postréenia (tamtiez) totizto proaktivne otvorila eticku diskusiu o vhodnosti a
hraniciach paternalizmu konfrontujuceho slobodnu volbu jednotlivcov. Ak sa totizto
niekomu snazime paternalisticky poméct, mdzeme tym signalizovat, ze
spochybriujeme jeho schopnost slobodne si poméct sam. Cim vy$§iu mieru donutenia
bude realizaciu, hoc i paternalistickej politiky, sprevadzat, tym akoby mensiu vieru
v schopnosti slobodnej volby jednotlivca vlada signalizuje. Zastancovia akejkolvek
politiky by z pohladu tedrie postr€enia mali zvazit, ¢i im viac zalezi na dosahovani
predsavzatych ciefov, nez na slobodnej volbe jednotlivcov.

Akokolvek v8ak budu jednotlivé nastroje privetivé slobode, pokial nebudi uéinne
adresovat’ vyzvu, ktora vyvolala potrebu rieSenia, nenaplnia svoj uéel (Howletta
a Rameha, 2003).

Napriklad, v Case celosvetovej pandémie virusu COVID-19 je kfuCové ucinne zastavit
Sirenie nakazy. Za tymto ucelom potrebovali vlady po celom svete obmedzit’ alebo
motivovat' fudi k vykonavaniu konkrétnych foriem spravania, ako napr. obmedzenie
mobility Ci stretavanie sa, nosenie rusok, ¢asté umyvanie si ruk alebo dodrziavanie
bezpeénych rozostupov v spolo¢nosti inych oséb. Ako bude navy$e argumentovat

2" Nasledujlca Cast predstavi niekolko dalich prikladov mékkych opatreni
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kapitola 3, rieSenie mnohych vyziev, ktoré verejnej sprave aj mimo pandémie nastoluju
agendu, si vyZzaduje ucinné ovplyviiovanie spravania®,

V predoslej kapitole boli predstavené tri typy nastrojov, ktoré podla teérie postréenia
mo6zu napoméct ucéinnejSiemu ovplyviiovaniu spravania®.

Prostrednictvom behavioralnych detektorov (COM-B, ABCD, MINDSPACE, B=MATT)
moZu tvorcovia verejnych politik jednoduchs$ie deSifrovat’ a porozumiet’ relevantnym
faktorom spravania.

K samotnému ovplyviiovaniu spravania vSak sluzia az behavioralne intervencie
(postréenia, povzbudenia, natoCenia). Ako ukazu ich priklady v nasledujucej Casti,
behavioralne intervencie maju najCastejSie podobu malych, relativhe nenakladnych
zasahov do dizajnu jednotlivych nastrojov. Napriklad do spésobu, akym nam nastroje
verejnej politiky podavaju informacie. NaSe spravanie je totiz v zjednoduSenom
ponimani vyustenim rozhodnutia konat tak alebo onak. Pri rozhodovani, ako sa
v danej situacii zachovat, sme vSak zavisli od kvality a dostupnosti informacii, ktoré
nam situacia poskytuje (Bazerman, 2005; 2012). Malé zmeny spdsobu prezentacie
jednotlivych moznosti preto mézu zavazit pri rozhodovani ako sa zachovat’ (Norman,
1990; Thaler - Sunstein, 2008).

Podfla britskej, analyticko-konzultaénej behavioralnej jednotky The Behavioral Insights
Team (2014) mozZe ucinnost jednotlivych nastrojov ovplyvnit napriklad aj to, ako
jednoducho nastroj interaguje so svojou cielovou skupinou a ako ucinne vie pracovat
sjej pozornostou. Ako tiez ukazuje empiricka evidencia, ucinnost jednotlivych
nastrojov neovplyvniuje len ich dizajn, ale aj vhodné nacCasovanie ich nasadenia
(Thompson a kol., 2011).

Zatial Co tato Cast kapitoly sa snaZila tedriu postréenia a nou definované nastroje
verejnej politiky zasadit do Zivotného cyklu verejnych politik, nasledujuca cCast
predstavi niekolko praktickych prikladov aplikacie tedrie postr€enia a jej nastrojov v
praxi.

2.2. Aplikacia behavioralnych nastrojov vo verejnej sprave

Na Slovensku donedavna (vedome &i nevedome) vyuzivalo behavioralne principy len
par verejnych politik. Napriklad, slovensky systém darovania organov vyuZiva
predpokladany suhlas (presumed consent), teda nastavenie, kedy sa darcom organov
stavate automaticky bez toho, aby ste Cokolvek urobili. Prednastavenie moznosti je
jednym z klasickych prikladov behavioralnych intervencii (Sunstein, 2014). Funguje
kvéli nasSej psychologickej tendencii nekonat’ (inertia) resp. zotrvat pri pévodnej
moznosti (status quo bias, pozri Gal, 2006; Samuelsen - Zeckhauser, 1988).

Prednastavenie moznosti bolo pouzité nielen za ucCelom zvySenia miery darovania
organov (Howard, 2007; Johnson - Goldstein, 2003), ale aj na podporu spravania,

28 pre komplexnejsiu diskusiu a priklady tejto tézy pozri ¢ast 3.1.
2 Pozri najma Cast 1.1.
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ktoré ochrariuje prirodu (Pichert - Katsikopoulos, 2008) ¢i na podporu sporenia (Thaler
- Bernatzi, 2004).

Rovnako zriedkavym ukazom v slovenskej verejnej sprave je pouzivanie terénnych
experimentov na testovanie ucinnosti nastrojov verejnej politiky. Jednou z prvych
lastoviCiek bol experiment Oddelenia Behavioralnych Inovacii (BRISK) a Finanéného
riaditelstva SR (FR SR), ktorého ciefom bolo otestovat ucinnost priatelskej formy
zjednodu$eného upozornenia zivnostnikom (SZCO) na bliZiaci sa termin podavania
danovych priznani (BRISK, 2019). Ich intervencia vS8ak nepriniesla S$tatisticky
vyznamnu zmenu spravania, €o pripisuju najma neoptimalnemu nacasovaniu
a neucinnému komunikacnému kanalu.

Raritné terénne experimentovanie v kontexte slovenskej verejnej spravy nemusi byt
len znakom nezaujmu alebo neschopnosti. Hoci v celosvetovom meradle je pouzivanie
terénnych experimentov za ucelom testovania ucinnosti nastrojov verejnej politiky na
vzostupe (schéma 1), ani tam experimenty nepribudaju v hojnej miere. M6ze to byt
désledok relativnej obtaznosti a nakladovosti ich realizacie.

Nakladovost zavadzania experimentalneho testovania ucinnosti nastrojov verejnych
politik pomaha v suc€asnosti znizit niekofko metodik vyvinutych za tymto ucelom.
Rovnako ako metodika BASIC od OECD (2019), aj metodika TEST od britského BIT
(Pearse, 2019) odporuca experimentalne testovanie zavadzat’ piatimi fazami:

- Zadefinovanie a odmeranie vyzvy verejnej politiky (Target),

- Porozumenie systému, v ktorom sa vyskytuje a zaroven relevantnej literature
(Explore)

- Vyber a dizajn vhodného nastroja (Solution)

- Porozumenie vhodného spésobu otestovania ucinnosti nastroja (Trial), a
Vv pripade uspechu

- Skalovanie rieSenia

Ciefom nasledujucej sekcie je predstavenie prikladov ucinnych behavioralnych
intervencii zo zahranicnych $tadii, ako aj predstavenie prvych skusenosti
z experimentalneho testovania behavioralnych intervencii v kontexte slovenskej
samospravy.
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SCHEMA 1: Prehlad vybranych prikladov G&innosti resp. uZitoénosti behavioralnych
nastrojov

Australsky vladny tim behavioralnych ekonémov BETA (2018) od svojho
zalozenia v roku 2016 pomohol prostrednictvom experimentalneho testovania
odhalit’ u€innost’ behavioralnych intervencii pri:

- zniZovani predpisovania antibiotik vSeobecnymi lekarmi prostrednictvom listu
s faktickymi a zrozumitefnymi informaciami, grafmi a Statistickym porovnanim
s kolegami;

- zvySovani miery o¢kovania formou SMS pripomienky rodicom o dohodnutom
termine oCkovania ich deti,

- zvySovani miery u€asti na sudnych procesoch formou SMS pripomienky,

- podpore aktivneho vyuzivania flexibilného pracovného ¢asu zamestnancov
prostrednictvom zmeny predvoleného zobrazenia kalendara uich
manazérov;, alebo

- podpore vyberu prospesnejSieho energetického dodavatela pre prirodu
prostrednictvom zjednoduSeného a zrozumitelného informaéného listu.

OECD (2017) uvadza, ze behavioralne intervencie mézu ucinne poméct aj prirode,
a to napr. postréenim k:

- Uspore energie a sukromnym investiciam do energetickej efektivnosti,

- SetrenejSej spotrebe vody,

- kupe uspornejsich aut, alebo

- predchadzaniu tvorby elektroodpadu.

Kanadsky tim behavioralnych ekonémov BIU (2018) zase prostrednictvom:

- zdbraznenia a preramcovania klu€ovych informacii uradného letdku uspesne
zvySil mieru online obnovovania platnosti SPZ na ukor analégového
obnovovania;

- sprehladnenia infografiky zvySil mieru spravne vyseparovaného odpadu;
resp.

- zjednodusSenia listu a pridania jasnych inStrukcii zvySil mieru v€asného
vyplnenia tladiva potrebného na zaplatenie zdravotného odvodu.

Britsky BIT (2020) v neposlednom rade poukazal na to, ako behavioralne vedy mézu
pomdct pri podpore udrzatefnych diét. Napriklad:

- Ak by sa vUSA podporila zmena predvolenej moznosti pri podavani
hamburgerov zo 100% obsahu masa na pomer 70% masa a 30% hub
(receptura sufasne dostupnych produktov na trhu), v priemere pri 10
milibnoch skonzumovanych hamburgerov by to mohlo podla odhadov usetrit
objem vyprodukovanych emisii priblizne 2.3 milibnom autam.

- Proaktivna komunikacia o stupajucej ‘'normalnosti” vegetarianskych nahrad
masa méze prispiet’ k zvySeniu spotreby takychto jedal v jedalhach;

- Prezentovanie vegetarianskych moznosti mdze zvysit ich vyber v kaviarfiach,
reStauraciach aj supermarketoch.

ZDROJ: OECD (2017), BETA (2018), BIU (2018), BIT (2020)
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2.2.1. Zahrani¢né skusenosti

Mesto Oregon sa s pomocou britského BIT (Bloomberg, 2018) snazilo u svojich
zamestnancov zvysit mieru preventivneho planovania pre pripady katastrofickych
udalosti. Pilotne otestovalo u€innost e- mailovej spravy s réznymi posolstvami. 4,5-
krat ucinnejSie sa prejavila sprava, ktora zdérazriovala, Ze obcCania sa pri
katastrofickych udalostiach na mestskych uradnikov spoliehaju.

Mesto New Orleans chcelo podporit vyuZivanie bezplatnych lekarskych prehliadok. Za
svoj nastroj si vybralo SMS spravu avo svojom experimente testovalo, ktory
z navrhnutych foriem spravy sa prejavi ako najucinnejSi. Sprava s obsahom, ze
obyvatel/ka bol/a na lekarsku prehliadku zdarma vybrany/a, prekonala druhu
najucinnejSiu spravu o 40 %. T4 obsahovala len informaciu o bezplatnosti prehliadky
(Bloomberg, 2017).

Mesto San José zazivalo problém s velkorozmernym odpadom na uliciach. Pokusilo
sa to preto rieSit prostrednictvom pohladnice doruenej do kazdej domacnosti.
Pohladnica bola v troch najCastejSie pouzivanych jazykoch regionu. Zatial co
pohladnica zdoéraznujuca naklady mesta spojené s odstranenim takéhoto odpadu
viedla k75 % vy3Siemu objednaniu odvozu odpadu, ta, ktora zdéraziovala, Ze
domacnost bola na bezplatny odvoz takéhoto odpadu vybrana, zvySila vyuZitie tejto
sluzby az o 150 % (tamtiez).

San José sa taktiez pokusilo podporit vyuZivanie prispevku na mestsku hromadnu
dopravu svojimi zamestnancami (BIT, 2016). Proaktivny e-mail zdérazrfujuci benefity
tejto dotacie viedol k 11-nasobne vysSiemu zaujmu nez Standardné odovzdanie
informacie. Po dvoch mesiacoch sa v8ak ukazalo, Ze vo frekvencii vyuzivania verejnej
dopravy medzi fudmi z intervencnej a kontrolnej skupiny nie je vyrazny rozdiel.

Dalsie mesto, Denver, &elilo stagnujicemu zaujmu podnikatelov podavat dariové
priznania elektronickym spdsobom. Rozhodlo sa preto otestovat’ alternativne verzie
svojej Standardnej listovej vyzvy. Alternativa 1 zdbérazriovala mozné straty spojené
neelektronickym podavanim danového priznania, zatial ¢o alternativa 2 komunikovala
spravanie okolia so zdéraznenim, Ze mens$ina podnikatelov stale priznava dane
neelektronicky (tamtiez). List zddrazfiujuci mozné straty postr€il k podaniu online
dariového priznania o 76 %, a list zdéraziujuci spravanie okolia az o 100 % viac
podnikatefov k zelanému spravaniu, nez Standardna komunikacia.

Mozno aj vdaka pozitivnym vysledkom tohto experimentu sa Denver (BIT, 2016)
opatovne odhodlal otestovat ucCinnost postrCenia k vysSej miere obnovovania
kongiacej SPZ licencie digitalnym spdsobom neZ nedigitdlnym. Pohladnica nielen
umozniovala napisat si na fiu presny datum obnovenia SPZ licencie a vytvorit si tak
plan. Motivovala tiez k tomu aj uvedenim presného mesiaca, v ktorom jej platnost
koncCi a zdbraznila, ze im to prislusny mestsky podnik pripomina so zaujmom pomact.
Tato pozmenena pohladnica priniesla priblizne o 7 az 8 % viac online obnoveni ako
Standardna pohladnica.

K vyuzivaniu experimentov v ramci implementacie politik a poskytovania verejnych
sluzieb su sposobilé aj miestne samospravy. Vynimkou nie su ani tie slovenskeé.

43



2.2.2. Slovenské skusenosti

V priebehu rokov 2018 a 2019 sme v ramci behavioralneho timu Ustavu verejnej
politiky FSEV UK v spolupraci s mestom Prievidza pre o.z. Civita Center uskutocCnili
niekolko terénnych kvazi-experimentov, prostrednictvom ktorych sme chceli testovat
ucinnost’ behavioralnych néastrojov pre slovensku verejnu spravus°,

ZastreSujucim ciefom projektu bolo podporit vznik prvych skusenosti s aplikaciou
behavioralnych poznatkov v ramci slovenskej samospravy. Z hfadiska zivotného cyklu
verejnych politik zasahoval projekt najma do implementacénej fazy vytipovanych politik.
KedZe bol naviazany na testovanie konkrétnych nastrojov verejnej politiky, nasou
hlavnou ulohou bol pozriet sa na sucasné spdsoby a nastroje, ktorymi danu politiku
Prievidza vykonavala. Nasledne bolo potrebné navrhnut vyuzitie nového nastroja
alebo redizajnovat sucasny. Diskusie o vhodnom type nastroja preto prevysili diskusie
o vhodnom (re)dizajne zauzZivanych nastrojov.

Pri rieSeni vyziev verejnej politiky s pouzitim behavioralnych nastrojov sme sa
inSpirovali metodolégiami TEST a BASIC3!. Prechadzali sme preto piatimi fazami:

identifikacia relevantného behavioralneho problému a pomenovanie ciela,
pochopenie faktorov problémového spravania (behavioralny audit),

vyber vhodnej intervencie a jej konkrétneho dizajnu,

experimentalny dizajn a testovanie,

Skalovanie formou odporucani pre verejnu politiku.

Pri snahe identifikovat’ relevantny behavioralny problém sme vychadzali
z dostupnych, kvalitativnych a kvantitativnych dat mesta Prievidza®?. Zamerali sme sa
na to, akym spdsobom je v sucasnosti verejna politika vykonavana a Specificky sme
sledovali nastroje verejnej politiky, ktoré sme vyuZzivali vramci jej realizacie na
interakciu so svojimi ciefovymi skupinami.

Nasimi respondentami boli vnutorni aktéri s najSirSim prehladom o stave a problémoch
vykonavania jednotlivych politik. Patrili k nim predstavitelia exekutivy (prednosta uradu
a pravnici) a administrativy (veduce/i oddeleni), ktorych sme sa pytali na viaceré
problémy, napr. pri riadeni mestského uradu a vydavani administrativnych rozhodnuti
mestského uradu, poskytovani verejnych sluzieb obyvatefom mesta, poskytovani
digitalnych sluzieb &i pri komunikacii smerom k ob&ano a ich zapajani do tvorby a
implementacie miestnych politik.

Vo vysledku sme spolu s predstavitelmi mesta identifikovali Sest’ prileZitosti pre
experimentalne testovanie, z ktorych tri dizajnoval behavioralny tim Ustavu verejnej
politiky FSEV, ktorého som bol st¢astou®3. Vo findle sme pomahali ucinnejsie vyberat

% Tieto experiment sme realizovali v ramci Ustavu verejnej politiky FSEV UK pre o.z. Civita Center vdaka
podpore projektu Behaviordlna politika pre mesto starajiice sa o svojich obéanov financovaného z
Operacného programu Efektivna verejna sprava.

31 Metodolégie TEST a BASIC patria medzi behavioralne detektory, ktoré rozobera sekcia 1.1.2.

32 Pozri Analyza oblasti a moznosti behaviordlnych intervencii, vratane nastrojov na zvysenie kvality sluzieb
poskytovanych vybranou samospravou (2018), dostupné na https://www.civitacenter.sk/wp-
content/uploads/2019/01/01_Komplexna_Analyza_1.pdf

33 Pozri www.behavioralnaverejnapolitika.sk
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nedoplatky na miestnom poplatku za komunalny odpad, respektive ucinnejsie
motivovat’ predajcov k online registracii predaja na miestnych trhoch.

Prilezitostou pre nas projekt bolo napr. to, Ze Prievidza kazdoroCne ziska z vyberu
poplatku za komunalny odpad z o€akavanych prijmov len 88 %. Priblizne 20% z
priemerného rocného prijmu z tohto poplatku je vyzbieranych az pred koncom
kalendarneho roka po pisomnej vyzve. Hlavny problém vyplyvajuci z oneskoreného
prijmu je ohrozenie likvidity mesta. Mesto musi financne kryt odvoz a likvidaciu odpadu
kazdy mesiac, a preto bolo nasim ciefom zvysit’ u€¢innost’ ich dodatoéného vyberu
o minimalne 10 %.

V oboch pripadoch sme sa v ramci behavioralneho auditu snaZzili porozumiet
relevantnym faktorom usudzovania a rozhodovania dafovnikov s nedoplatkom
v Prievidzi. Po zohladneni tedrie postréenia (Thaler - Sunstein, 2008) nas zaujimalo
najma:

e akej architekture vyberu ciefova skupina v procese prezZivania danej zivotnej
situacie cCeli;

e akymi nastrojmi a akym spdsobom zasahuje miestna samosprava do
predmetnej architektury vyberu a aky velky méze byt potencial nastrojov, ktoré
nevyuziva.

TABULKA 8: Zakladné aspekty architektury vyberu pri splacani nedoplatku na
miestnom poplatku za komunalny odpad

Ma3j Oznamenie vysky poplatku za komunalny odpad formou listu
(jeho vymer).

Jeho sucCastou bol aj termin pre zaplatenie poplatku a
nevyhnutné instrukcie k platbe.

August Hrani¢ny termin na zaplatenie poplatku.

September Rozposielanie tzv. Standardnych vyziev na zaplatenie
/Oktéber nedoplatku - list, v ktorom oznamuju diznikom dalSi hrani¢ny
termin a platobné instrukcie na zaplatenie nedoplatku na
komunalnom odpade.

Priebezne Mesto Prievidza celoro€ne aktualizuje uZzito€né informacie
tykajuce sa plnenia si miestnych, danovych povinnosti aj
prostrednictvom svojho portalu3*.

Priebezne Obyvatelia sa mdézu o stave zaplatenia svojich poplatkov
prist na miestny urad informovat’ aj osobne.

ZDROJ: Sloboda a kol. (2020)

Tabulka 8 sumarizuje spdsoby interakcie v agende predmetného poplatku medzi
mestom Prievidza a jej ob¢anmi. PocCet kontaktov zavisi aj od toho, ¢i si obfan spinil
zakonnu povinnost.

3 http://www.prievidza.sk/obyvatel/dane-a-poplatky/
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TABULKA 9: Prehlad teoretickych modelov dodrzZiavania (spravanie) danovych
povinnosti

Typ modelu Autori Popis
Racionalne Becker (1968), Pri rozhodovani ¢&i zaplatit’ alebo nie,
modely Allingham — zohladnujeme najma riziko kontroly

Sandmo (1972), | a vySku potencionalnej pokuty.
Yitzhaki (1974),

Behavioralno- Levvita a Lista Pri rozhodovani Ci zaplatit alebo nie,
racionalne (2007) zohladriujeme nielen financ¢né, ale aj
modely moralne naklady, ktoré mézu byt
Akerlof a navodené vnimanim danej moznosti
Kranton, (2000, | spravania ako nemoralnej,
2005) protispolo&enskej?® alebo v nesulade
) s vlastnou identitou
Gazzaninga
(2005)

Herd a Moynihan | Pri rozhodovani ¢i zaplatit alebo nie,
(2018) zohladriujeme administrativnu zataz
pri pristupe k sluzbam potrebnych na
splnenie si povinnosti (napr. v
podobe asu straveného vypifianim
formularov, pripadne ucenim sa
zlozitych  dafilovych zakonov a
postupov.

Walsh (2012) Pri rozhodovani Ci zaplatit alebo nie,
zohladriujeme pocity férovosti a
dovery v danovy systém.

Dhami and al- Pri rozhodovani Ci zaplatit, alebo nie,
Nowaihi (2007) | zohladriujeme skreslené usudky,
napriklad averziu k strate

ZDROJ: Sloboda a kol. (2020)

PoCas behavioralneho auditu sme analyzovali nielen suCasny spdOsob interakcie
miestnej samospravy s jej obanmi v predmetnych agendach, ale aj rézne teoretické
modely, ktorymi sme sa snazili vysvetlit motivaciu k danému spravaniu (neplatenie

% Socialnou resp. spoloenskou normou je preto v kontexte tychto (a ostatnych) modelov akakolvek
informacia o Zelanom spravani zalozena na tom, ako sa ostatni ludia spravaju (Cialdini a kol., 1990).
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dani, registracia postou), a tym umoznit' toto spravanie predvidat. Tabulka 9 uvadza
teoretické modely vysvetlujuce neplatenie dani a poplatkov.

Vyber vhodného dizajnu zvolenej intervencie ovplyvinovala aj dohladatel'nost’
dékazov o potencialnej ucinnosti danej upravy behavioralnej intervencie. Zaujimalo
nas, akym typom postr€enia (postréenie, povzbudenie, natoCenie) sa tieto problémy
snazili rieSit aci sa im to osvedCilo. Tabulka 10 suhrnne prezentuje vysledky
identifikovanych pilotnych Studii zo zahranicia.

V kontexte zvySovania ucinnosti vyberu dani a poplatkov prostrednictvom redizajnu
vyzvy na doplatenie nedoplatku bolo v zahrani€i zrealizovanych uz niekolko
experimentalnych studii (tabulka 10), ktoré zahfnali napriklad zakomponovanie:

e apelu na socialnu normu, a teda prosocialne spravanie (Cialdini a kol., 1990;
Wenzel, 2004; Coleman, 2007; BIT, 2012; Kettle a kol., 2016; Del Carpi, 2014),

e apelu na verejné blaho (Hallsworth a kol., 2014; Hernandez a kol., 2017 ), alebo

e odstrasSenia zdéraznenim rizika danovej kontroly alebo pokuty (Hallsworth a
kol., 2014; Hernandez a kol., 2017; IGEES, 2017; Castr - Scartascini, 2015).

TABULKA 10: Prehfad ucinnosti ramcovania socialnou normou a/alebo verejnym
blahom v komunikacii v oblasti vyberu dani/poplatkov3®

Problém verejnej | Krajina Intervencia (I) Ugin | Autorl/i

politiky nost’ | studie

Danova medzera | Guatemala socialna norma + Kettle a

na dani z prijmu + kol.

nepodavanie (2016)

danového

priznania

Danova medzera | Peru socialna norma + Del

na dani Carpiov

z nehnutelnosti a (2014)

Danova medzera | Velka Britani | socialna norma

na dani z prijmu a + Hallswo
verejné blaho rth a kol.

+ (2014)

Nizka miera | irsko

zaujmu o darové socialna norma 0 IGEES

licencie (2017)

36

+=intervencia bola Statisticky vyznamna a ucinnejsia ako kontrolna skupina,
0 =intervencia nebola $tatisticky vyznamna a ucinnejsia ako kontrolna skupina
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Danova medzera | Polsko socialna norma Hernan
na dani z prijmu dez a
verejné blaho (pozitivne) kol.
(2017)
verejné blaho
(negativne)
Danova medzera | Minnesota socialna norma Colema
na dani z prijmu USA n (2007)
Dannova medzera | Argentina socialna norma Castro a
na dani Scartas
Z nehnutelnosti cini
(2015)
Danova medzera | Velka Britania | socialna norma
na dani z prijmu BIT
(2012)
Darfiova medzera | Australia socialna norma
véeobecne Wenzel
(2004)

ZDROJ: Sloboda a kol. (2020)

Prievidzi sme ako rieSenie dafovej medzery aj na zaklade zahraniénych skusenosti
navrhli otestovat’ redizajn spésobu vyzyvania k doplateniu nedoplatku. Medzi
hlavné dovody patrilo, Ze ide o:

° mnohonasobne testovanu a viackrat u€innu formu intervencie (na zaklade
zahrani¢nych skusenosti);

° relativne nenakladnu, dobre meratelnu a realizovatefnu formu intervencie,

° intervenciu s minimom neziaducich vedlajSich uc€inkov.

VSimli sme si totiz, Ze suCasné prevedenie tohto informaéného nastroja verejnej
politiky protireCi niekolkym implikaciam behavioralnym poznatkov. Napriklad, ich
Standardna vyzva na zaplatenie nedoplatku sa priliSne nesnazila minimalizovat
vnimané usilie (Song — Schwarz, 2008). Standardna pripomienka mala formu
uradného listu, ktory obsahoval praktické informacie ako sumu dlhu na poplatku za
komunalny odpad a pokyny, kam ma dIznik poslat uhradu za dlh a lehotu na jeho
uhradenie. Tieto informacie vSak boli formulované ovefa formalnejSie a obsahovali
odkazy na prislusnu legislativu.

Cim zlozitejsie sa nam na vykonanie urgité spravanie javi (napriklad na zaklade listove;
vyzvy Kk jeho vykonaniu), tym nepravdepodobnejSie ho vykoname. Jeho zlozitost m6zu
evokovat aj drobnosti akymi su tazko priCitatelné ¢i pochopitelné instrukcie (Swartz et
al., 2008). Naopak, mame tendenciu povazovat jednoducho a zrozumitelne podané
informacie (napr. inStrukcie) za doveryhodnejSie, znamejSie a jednoduché na
dodrzanie (Kahneman, 2011).
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Ich vyzva sa zaroven nenazila zdéraznit aj potencionalne moralne naklady
z nezaplatenia predmetného poplatku. Moralne naklady mézu byt navodené vnimanim
danej moznosti spravania ako neetickej, protispoloCenskej alebo v nesulade s
vlastnou identitou (Lewvit a List, 2007; Akerlof a Kranton, 2000, 2005; Gazzaninga,
2005), pripadne mbézu absentovat, ak je hoc i nelegalne spravanie vnimané ako bezné.

V prvom z experimentov nam mesto neumoznilo upravit vzhlad Standardnej vyzvy
na zaplatenie nedoplatku. Odmietavé stanovisko bolo nielen motivované strachom
z poruSenia zakona, ale taktiez aj neddverou v ucinnost zjednodusSenia komunikacie
Ci asociovanim implementacii akychkolvek zmien so zvySenim objemu prace. Umoznili
nam vSak do obalky so Standardnou vyzvou priloZit extra letak.

Vytvorili sme preto dve verzie letdkov, ktoré sa snazili zdéraznit moralne naklady
asociované s neplatenim. Bud iSlo o apel na spoloCensku normu (devét z desiatich
obyvatelov Prievidze je presvedéenych, Ze platit dane a poplatky a podporit tak mesto,
v ktorom Zijeme, je spravna vec), alebo na verejné blaho (minuly rok sa podarilo
mnohé: revitalizovali sme park pred Uradom préce, podporili sme $port, kultiru aj
CistejSie Zivotné prostredie. PomdZte aj tento rok). V oboch pripadoch bola sucastou
letaku vyzva na akciu (zaplatte ¢o najskér) v podobe QR kodu, ktory po nacitani
presmeroval obanov na platobnu branu, kde im predvyplnil univerzalne platobné
udaje.

V druhom z experimentov sme vSak uz boli schopni ovplyvnit aj vzhlad samotnej
Standardnej vyzvy. Pociato¢nu averziu voCi zmene z mestskej administrativy nam
pomohla prekonat podpora mestskej exekutivy, ale aj vybudovanie si profesionalneho
vztahu s predstavitemi mestskej administrativy. NaSe intervenovanie do dizajnu
$tandardnej vyzvy kombinovalo niekolko zmien. Standardnu vyzvu sme tak v druhom
experimente zjednodusili a obsahovo obohatili o:

e platobné informacie (Cislo uctu, kéd banky, variabilny a Specificky symbol);

e informaciu o uradnych hodinach mestskej pokladne, kde je mozné vyzvu
zaplatit fyzicky; a

e QR kod s moznostou naskenovania nemennych udajov bankovou mobilnou
aplikaciou,

e QR kéd, ktory po naskenovani smartfénom ponukol vytvorenie kalendarovej
pripomienky.

Zatial Co v prvom zexperimentov sme sa dlznikov snazili povzbudit
k informovanejSiemu rozhodnutiu sprostredkovanim extra informacii o nefinanénych
nakladoch/benefitoch, ktoré predtym mohli prehliadat, v druhom experimente sme sa
ich snazili k Zelanému spravaniu postrcit’ komunikovanim Standardnej informacie
zjednodusenou formou.

V oboch pripadoch sme vSak potrebovali zaistit' dostatoéni mieru internej
a externej validity naSich experimentov. K externej validite prispievalo, Ze sme
intervenovali na realnych darnovych poplatnikoch priamo vteréne. Skumanou
populaciou boli v oboch pripadoch vSetci diznici (fyzické osoby) na poplatku za
komunalny odpad. Pri realizacii experimentov sme sa taktiez do maximalnej moznej
miery snazili prisposobit Standardnému ¢asovému harmonogramu Prievidze, ako aj
ich organizacii prace. Vo vysledku sme im preto neodovzdali len vysledky testu
ucinnosti danej intervencie, ale aj skusenosti, ktoré mézu Prievidzi vyrazne ulahdit
potencionalnu implementaciu tychto a inych inovacii do praxe.
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Spbésob, akym Prievidza administrovala udaje o neplateni miestneho poplatku za
komunalny odpad v8ak nedovolovali plnd randomizaciu. Informacny systém,
prostrednictvom ktorého uradnici a uradnicky automaticky generovali samotné vyzvy,
totizto nedisponoval funkcionalitou nahodného zoradenia adresatov vyzvy.
Informaénému systému sa v tomto pripade nedalo vyhnut. Manualne sprocesovanie
vyziev by bolo prili§ nakladné a prinasalo by aj riziko fudského omylu, ktoré si miesta
samosprava nemohla dovolit. Vzorku ciefovej skupiny sme preto zoradili abecedne
podrla ich priezviska. Tento abecedny zoznam 2017 oséb sme nakoniec rovhomerne3’
(z hfadiska poctu) rozdelili do troch skupin, ktoré nasledne dostali jednu z troch verzii
predmetnej vyzvy (Standardnu, s apelom na spol.normu, resp. s apelom na verejné
blahou). Vyzvu si prebralo 712 fudi (35,3 % z celej vzorky). Osoby, ktoré si list
neprevzali, a teda nemohli vidiet intervenciu, neboli zaradené do finalnej analyzy32.

NajcennejSie na tomto projekte vSak neboli vysledky, ale skusenosti spojené
s implementaciou behavioralnych nastrojov. Ziskali sme poznanie o tom, aké rizika,
uskalia a obmedzenia mézu realizaciu experimentov v teréne a vo verejnej institucii
sprevadzat. Tak ako je zavadzanie inovacii prirodzene sprevadzané aj zlyhaniami a
neuspechmi, tak aj v pripade terénnych experimentov vo verejnej sprave mbéze dojst
k chybam. Aj o nich a pouceniach z nich plynucich bude pojednavat obsah
nasledujucich stran.

Do analyzy prilezitosti pre pouzitie behavioralneho nastroje vstupuju viaceré
premenné - existencia behavioralneho problému, nakladovost intervencie, miera
replikovatelnosti v inom prostredi, ¢i miera meratefnosti uCinkov testovanej
intervencie. DéleZitou premennou je vSak aj miera realizovatelnosti predovsetkym v
kontexte transakCénych nakladov spojenych s pripravou a realizaciou intervencii.
Intervencie, ktoré vyZaduju vysoku mieru koordinacie viacerych zlozZiek uradu miestnej
samospravy a presvedcenie vedenia obce o potrebe intervenovat, maju nizsiu mieru
realizovatelnosti v praxi. Dovodom je riziko spojené s vysokymi nakladmi na
koordinaciu jednotlivych zloZiek, ziskanim dbévery u veducich oddeleni a kluCovej
podpory od vedenia mesta. Tieto transakéné naklady mozno znizit zapojenim vedenia
mesta a vedenia prislusnych oddeleni na miestnom urade s dostatoCnym Casovym
predstihom (Sest mesiacov pred realizovanim intervencie). Zaroven je vhodné zapoijit
do dizajnu intervencie aj jednotlivé oddelenia na miestnom urade. Pocit ‘vlastnictva’
intervencie znizuje naklady na neskorsiu koordinaciu.

Je pravdepodobné, Ze uradnici a uradni¢ky pracujuci na miesthom urade budu vo i
navrhom na zmeny v spésobe realizacie ich agendy rezistentni. Tento sklon, odmietat
inovacie z externého prostredia (status quo bias), je mozné CiastoCne eliminovat
zapojenim Uradnikov a Uradni¢iek do procesu identifikacie prilezitosti na intervencie®®
a nasledne aj do dizajnovania intervencie. Priam nevyhnutnym predpokladom sa vSak
preukazala podpora od politického vedenia obce (prednosta/prednostka, primator/ka
resp. starosta/starostka) a nositefa agendy behavioralnej intervencie priamo na urade.

37yzhladom na uvedené sme stanovili dve kontrolné kritéria (pohlavie a vy$ka dlhu), aby sme zabezpedili
podobnost skupin.

3% podrobnejsi opis experimentalneho dizajnu, ako aj sprievodnej analyzy, mdZete najst v spravach

z experimentov na portaly projektu https://www.civitacenter.sk/projekt-op-evs/

¥ T.j. behavioralneho auditu
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Obce vyuzivaju informacné systémy na spravu jednotlivych agend a sluzia aj ako
databazy udajov. Prax v8ak naznacuje, Ze obce pouzivaju len ¢ast funkcionalit, ktoré
jednotlivé softvérové rieSenia obsahuju. Zarovert méze byt dalSim problémom uroven
zaSkolenia zamestnancov na miestnych uradoch, ktora byva na nizkej urovni. Najma
z hladiska pripravy merania v ramci experimentov méze byt preto délezité aktivne
komunikovat nielen s obcou, ale aj s poskytovatelom informacného systému a vopred
overit funkcionality a bali¢ek sluzieb, ktory ma dana obec predplatené.

Nariadenie Eurépskeho parlamentu GDPR vstupilo do platnosti kratko pred realizaciou
nasho projektu a spdsobilo tak chaos medzi uradnikmi a uradni¢kami na lokalnej,
regionalnej aj narodnej urovni. Citlivé udaje, ktoré podfa GDPR vyzZaduju vy$Siu mieru
ochrany, su data, na zaklade ktorych je mozné identifikovat konkrétneho
jednotlivca/spotrebitela. |de teda o data ako etnicka prislusnost, politické preferencie
jednotlivca Ci vierovyznanie. Teda tie, ktoré mnohokrat vyuZivaju vyskumnici
minimalne vo forme kontrolnych premennych. GDPR zarovefi zavadza pravo byt
zabudnuty (napr. vymazat natrvalo online obsah). Smernica o ochrane osobnych
Udajov je pre beznych dradnikov a uradnicky prilis komplikovana a tazko
interpretovatelna. V skutoCnosti je teda potrebné uznat, Ze uradnici a uradniCky
pracuju vo vysokej miere neistoty z dévodu nejasného vykladu pravidiel ochrany
osobnych udajov a strachu, pretoze v pripade porusenia pravidiel GDPR hrozia vysoké
financné pokuty. V praxi sa tak bezne stava, Ze Uradnici a uradni¢ky zamietaju ziadost
o zverejnenie dat, ktorymi disponuje verejna sprava a to aj v pripade, ak ide o
formalizovanu spolupracu zaruc€ujucu anonymizaciu udajov a ich pouzitie vyhradne na
vedecké ucely. Riziko zamietnutia pristupu k datam potrebnych pre vyhodnotenie
ucinnosti intervencie je mozné znizit poziadanim o vyklad prace s predmetnymi udajmi
prislusny urad na narodnej urovni (napr. Finanéna sprava alebo Ministerstvo financii),
pripadne si zabezpecit vyklad experta na zakon o pristupe k informaciam a GDPR. Je
vhodné na toto riziko mysliet’ uz pri tvorbe rozpoctu a zahrnut konzultacie do rozpoctu
projektu/intervencie.

V neposlednom rade, vyskumnici mézu €asto najst chybu v dizajne experimentu az po
jeho spusteni. Terénne experimentovanie mézu navySe ohrozit neoCakavané,
negativne externality ako napr. ustanovenie zakazu vychadzania. Takéto udalosti
efektivne znemoznia &i ohrozia presnost merani. Nastat mbze aj nedorozumenie v
komunikacii medzi vyskumnikmi a vedenim verejnej institucie, ktoré zapricini
odchylenie sa od dohodnutého protokolu. Externym faktorom méze byt aj volebny
cyklus. Vedenie obci aj mnohych verejnych institucii sa mdéze po volbach rychlo
zmenit, €o vyvola potrebu opatovného ziskania gestorstva projektu u nového vedenia.

ZHRNUTIE KAPITOLY 2

Sirenie ochorenia COVID-19 ukazuje, Ze verejna politika méze &elit agende, ktore;
rieSenie si vyzaduje u€inné a masové ovplyvnenie spravania populacie.
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Podfa tedrie postréenia na to méze verejna sprava pouzit' tvrdSie alebo maksie nastroje
na zaklade toho, aké drahé resp. komplikované je pre subjekty verejnej politiky urobit
nieco iné, nez €o od nich dana verejna politika oCakava. Vyhodou maksich nastrojov
je to, ze vo vysSej miere reSpektuju slobodnu volbu jednotlivcov, pretoze im vyrazne
nestazuju moznost zachovat sa inak resp. ju nezdrazuju.

Ako ukazuiju skusenosti s aplikaciou behavioralnych intervencii na regionalnej,*° ale aj
narodnej (schéma 1) urovni verejnej spravy, aj makké nastroje, napriklad vo forme
zasahov do spésobu komunikacie na obcanov, mézu byt ucinné.

Tie isté skusenosti naznacuju, Ze ucinnost’ jednotlivych nastrojov sa méze menit na
zaklade spbsobu, akym jednotlivci interaguju s danym nastrojom. Tvorcovia verejnych
politik by sa preto mali v snahe maximalizovat ucinnost pri vybere a posudzovani
vhodného rieSenia, podla tedria postrCenia vramci formulacie politiky, dékladne
zaoberat’ aj ich konkrétnym dizajnom.

Zmeny spésobu prezentacie jednotlivych moznosti mézu zavazit, pretoze pri
rozhodovani, ako sa v niektorej situacii zachovat, sme zavisli od kvality a dostupnosti
situaCnych informacii.

40 Pozri sekciu 2.2.1.
52



KAPITOLA 3: SPRAVANIE V KONTEXTE VEREJNEJ
SPRAVY: AKO A PRECO MU POROZUMIET

Nasledovna kapitola ma dve hlavné Casti. Prva z nich predstavi vybrané teodrie
organizovania a riadenia verejnej spravy a s pouZzitim tedrie postr€enia navrhne
odpoved na otazku, preco mdze byt dolezité pri vybere vhodného nastroja v ramci
organizacie a riadenia verejnej spravy zohladnit aj jeho mikrodopady na architekturu
vyberu. Empiricky vyskum totiz naznacuje, Ze vytvorenie moznosti vyberu pre
spotrebitela cez sutaZenie alebo kvazi-trhy verejnej sprave nemusi pre dosahovanie
kvalitnych vysledkov stacit. Vyber spotrebitelov na trhu totiz nemusi nasledovat kvalitu
ponuky, kedZe jednotlivci nerobia vzdy informované resp. racionalne rozhodnutia®*.

Ako vysvetluje druha Cast tejto kapitoly, spotrebitelsky vyber podla tedrie postréenia
nasleduje architekturu vyberu (choice architecture), pretoze rozhodovacie a
usudzovacie procesy, prostrednictvom ktorych si vyberame ako sa zachovat, su
zavislé od kvality a dostupnosti informacii, ktoré v danej rozhodovacej situacii mame.

Verejna sprava by sa preto mala za ucelom implementovania kvalitnych verejnych
sluzieb, resp. ucinnych verejnych politik, naucit démyselne dizajnovat architekturu
vyberu spbésobom, ktory by robil ofakavané rozhodnutie najpravdepodobnejSim.
Empiricky vyskum totiZz naznacuje nielen to, Ze si vyberame na zaklade skreslenych
usudkov a heuristik, ale napriklad aj to, Ze niekedy nesta¢i ani schopnost vediet' si
vybrat, pretoze ju z rozlicnych dévodov mbézeme mat problém zrealizovat.

3.1. Len moznost’ vyberu nestaci: Strukturovanie
architektury vyberu ako dolezity aspekt uspechu
implementacie

Viaceré organizano-spravne tedrie sa zaoberaju tym, ako organizovat a spravovat
verejnu spravu spdsobom, ktory by priniesol kvalitné vysledky ako pri poskytovani
verejnych sluzieb, tak aj pri implementacii verejnych politik.

Tradi€ny pristup k organizovaniu aspravovaniu reprezentuje napriklad Max
Weber (1978), ktory pri organizovani a riadeni verejnej spravy argumentuje (Sloboda
a kol., 2018; Wren a Bedeyan 2009) napriklad v prospech:

e hierarchického riadenia zhora-nadol,

e jasne stanovenych kompetencii a Specializacie,

e vytvarania rutin, anonymity a neutrality na pracovisku, ako aj

e dblezitosti dodrziavania (a pouzivania) pravidiel, a mnohych dalSich.

Kulturna tedria verejného spravovania (Hood, 1998) zas napriklad tvrdi, Ze
organizacia a riadenie verejnej spravy sa mdzu menit v zavislosti od priebezne
meniaceho sa kontextu. Podla Christophera Hooda (1998) sa spravovanie v snahe

4“1 Téme rozhodovania sa bude venovat ¢ast 3.2.
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predchadzat’ zlyhaniam meni na zaklade miery, do akej organizovanie a fungovanie
spravovania (viac ¢i menej) odzrkadfuje kulturno-spoloenské predstavy o:

e dblezitosti spoloCenskych noriem, pravidiel a zvyklosti pri regulovani
kazdodenneho Zivota;
e ddlezitosti vyberu jednotlivca na ukor skupiny jednotlivcov a naopak.

Nevhodné zvazenie predmetnych, kulturno-spoloCenskych faktorov méze podla
Hooda zapriCinit zlyhanie napriklad v podobe nekvalitnych verejnych sluzieb Ci
neucinnych politik.

Alternativny  pristup k organizovaniu a spravovaniu reprezentuje napriklad
manazerizmus (New Public Management), podfa ktorého kvalitné riadenie
podmieriuje aj kvalitné vysledky verejnej sprav. Verejni manazéri by sa mali inSpirovat
manazérskymi nastrojmi ako napr. hodnotenie vykonnosti, benchmarking, prieskumy
spokojnosti a iné, ktoré su dlhodobo vyuZivané v riadeni sukromnych institucii.
Z hladiska organizacie verejnej spravy obhajuje manazerizmus vhodné aplikovanie
decentralizacie vladnutia a administrativy (agenturizacia), privatizaciu ¢i zvadzanie
trhovych mechanizmov sutaze (Sloboda a kol., 2018; Kjaer, 2004).

Zatial Co kulturny pristup a vySSie spominané organizacno-spravne tedrie nazeraju na
determinanty kvality verejného spravovania akoby zhora nadol, Pressman -
Wildavskeho (1973), Bardach (1977) a mnohi dalSi (Meter - Horn, 1975; Bridgman -
Davis, 2004; Rossi a kol.. 2004; Lipsky, 2010) pristupovali k identifikacii determinantov
kvality zdola-nahor. Boli totiz presvedc€eni, Zze odpovede na otazku, ako organizovat
a riadit poskytovanie kvalitnych verejnych sluzieb, stoji a pada na organizacii, riadeni
a rozhodnutiach administrativnej ¢asti verejnej spravy, ktorej pracou je implementovat
zamery prijaté politikmi*? do praxe.

Pressman - Wildavsky (1973) napriklad tvrdili, Ze za implementaénym zlyhanim mézu
byt nejasne nastavené ciele, nedostatok koordinovaného planovania ¢i Standardizacie
alebo prilisna komplexnost nevyhnutnych aktivit. Bardach (1977) zas za opakujucu sa
priCinu implementacnych zlyhani oznacil odklon nevyhnutnych zdrojov, odklon od
predsavzatych cielov, administrativne dilemy Ci priliSné rozptylenie energie.

Pri¢inou implementacnych zlyhani mézu bude aj nedostato¢né zdroje (Meter - Horn,
1975; Lipsky, 2010), nedostatona motivacia (Meter - Horn, 1975; Bridgman - Davis,
2004) ¢i nedostato¢na kompetentnost (Meter - Horn, 1975).

Howlett a kol. (2009) za taktiez délezity determinant kvality implementacie (ako
procesu) povazovali Strukturovanie vztahov medzi legislativnou resp. politickou (napr.
poslanci) a administrativnou (napr. Uradnici) arovriou verejnej politiky (Lipsky, 1980).

William Niskanen (1968; 1994) napriklad v tomto kontexte tvrdil, Ze racionalny byrokrat
sa v snahe posilnit svoj vplyv bude za kazdych okolnosti snaZzit pri vyjednavani s

2 Implementdciu je mozZné vnimat ako proces, vystup alebo vysledok a zahifia mnoZstvo aktérov, organizdcii a
technik kontroly. Je to proces interakcii medzi stanovenim cielov a ¢innostami zameranymi na ich dosiahnutie“
(Khan, 2016, str.5-6).

54



vykonnou mocou zvysSit svoj rozpocet kvoli vytvaraniu produktov alebo sluzieb aj na
ukor pridanej, spoloCenskej hodnoty tychto produktov a sluzieb.

Za dalSie délezité determinanty implementacie zas ini povazuju napr. povahu
problému (Churchman, 1967; Rittel and Webber, 1973), povahu cielovych skupin
politiky (Schneider - Ingram, 1993) alebo socialno-ekonomicky, technologicky a
politicky kontext (Hutter - Manning, 1998).

Z pohladu behavioralnych vied je zaujimavy argument Juliena le Granda (2003; 2007),
ktory tvrdi, Ze kfuCovym determinantom kvality implementacie je implementacna
stratégia a suCasne aj vhodnost  spdsobu, akym dana organizacia pracuje
s motivaciami a rozhodovanim jednotlivych aktérov implementacie ako na strane
verejnej spravy (praca s uradnikmi), tak aj na strane uzivatela jej vystupov
(sukromnych institacii a obcianskej spoloCnosti). Organizovanie a spravovanie
implementovania kvalitnych politik a sluzieb méze podfa le Granda zlyhavat aj kvoli
skreslenym predstavam o motivaciach tychto aktérov.

Motivaciu vykonavatelov verejnych politik i sluZieb vyobrazuje Le Grand (2003; 2007)
metaforickym prirovnanim k rytierom a Zoldnierom. Od predstavitelov verejnej spravy
sa podla neho ¢asto nemiestne oCakavaju rytierske cnosti ako napr. altruisticka snaha
dosahovat’ vysoko kvalitné vysledky bez ohladu na velkost finanénych benefitov.
Vykonavatelia verejnych politik i sluZieb su vSak fudia ako ini, a preto je im tiez
priznacné Zoldnierstvo, ateda chut dodavat oCakavané vysledky za adekvatnu,
nealtruisticku finanénu odmenu.

Chybu mdbze verejna sprava podfa Le Granda (tamtiez) urobit aj v pripade, ak
implementatori pri vybere vhodného nastroja verejnej politiky podcenia resp. precenia
schopnost a zaujem jej zakaznikov vybrat’ si najvhodnejSiu z moznosti tak, ako su toho
schopni v priestore vofného trhu. Zastava nazor, Ze poskytnutie moznosti vyberu,
a teda jednanie so zakaznikmi Statu ako s ‘kralovnami” (a nie ako s ‘peSiakmi’) mbze
vygenerovanim tlaku “zdola’ prispiet k zlepSovaniu vysledkov vo verejnej sprave.
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SCHEMA 2: manazérsko-organizaéné stratégie podla Le Granda (2003; 2007)

RYTIERI
VYBER A SUTAZ
DOVERA
PESIACI KRALOVNE
HLAS PRIKAZY A KONTROLA
ZOLDNIERI

ZDROJ: autor na zaklade Le Granda (2003;
2007)

V kontraste so svojim metaforickym uchopenim motivacie vykonavatelov
a zakaznikov verejného spravovania rozlisil Le Grand Styri typy manazérskych
stratégii spravovania (tabulka 10).

Spravne pouZitie tejto implementacnej stratégii je podfa Le Granda (2007) zakladom
kvalitného verejného spravovania.

TABULKA 11: Manazérske stratégie spravovania podla Le Granda

Stratégia Popis Priklad
zalozend na dbévere vcnost, odbornost | sudnictvo,
a schopnostiach  konkrétnych  vykonavatelov | yysokeé
verejnych politik a sluzieb, ktorym je ponechana | gkolstvo
relativna volnost v rozhodovani. Profesionali si
mobzu vytvarat odborové institucie, ktorym viada
prenecha aspofi  Ciastoénu  samostatnost
v sebaregulacii.

Podla Le Granda (2003) v8ak tato stratégia
Dévera prinasa kvalitu len vtedy, ak je mozné sa bezpecne
spolahnat na to, Ze dostatoCna vacsina
vykonavatelovn ma schopnosti a motivaciu
‘cnostnych rytierov’. V nasom neidealnom svete
vS8ak neexistuju odvetvia, ktoré by vykonavali len
rytieri, preto implementacna stratégia zaloZzena len
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na dbévere nemdze podla Le Granda zarudit
kvalitu.

Viaceré vySetrovania slovenskych sudcov v r.2020
po zverejneni ich osobnej komunikacie
s podnikatefom, ktory je obvineny z niekolkych
trestnych €inov, len potvrdzuje Le Grandove slova
(PruSova, 2020).

Priznacné nastavovanim ciefov pre vykonavateflov
politik a sluzieb zhora nadol.

Velenie a riadenie zhora nadol ma vSak podla Le
Granda tendenciu poskytovatelov demotivovat,
trestat’ aj za zlyhania mimo kontroly jednotlivcov a
odcudzovat od inovativnych tendencii, nehovoriac
o rozdieloch v nazoroch na priority, ktoré by sa
medzi kontrolovanymi a kontrolérmi  mohli
vyskytnut.

Prikazy
a kontrola

Spociva v moznosti vyjadrovat zakaznikmi spatnu
vazbu .

Samotna moznost zanechat spatnu vazbu vsak
v sebe nenesie ziadnu motivaciu pre vykonavatela
zohladnovat ju. Poskytnutie mozZnosti vyjadrit’ svoj
‘hlas” navySe nemusi fungovat, pokial je mozné
namiesto zanechania spatnej vazby jednoducho
odist ku konkurencii.

Hlas

ZaloZené na poskytnuti ob&anom moznost vyberu
a na pozitivnych dosledkoch hospodarskej sutaze.
Dobre vykonavana verejna politika €i sluzba sa
neboji obdarovat pouzivatelov moznostou vyberu
namiesto toho, aby im ur€ovala, koho sluzby, kedy,
kde a ako maju vyuzivat.

Okrem  pozitivneho vplyvu na  moralku
Vyber a sut’az pouzivatelov moéze moznost vyberu podporit
inovacie na trhu, ako aj (ak je to spojené s
konkurenciou) efektivnost’ celého trhu.

Umoznenie vyberu navySe reSpektuje autonomiu
pouzivatelov, €o je pristup, ktory mdéze mat pre
moderné liberalne demokracie obzvlast vysoku
hodnotu.

ZDROJ: Le Granda (2003; 2007)

Michael Barber (2017) rozvinul argument o vyvazovani réznych stratégii za u¢elom
kvalitného spravovania do vacsich detailov. Zakladnym predpokladom dobrého
spravovania je podla neho to, ¢o by Le Grand nazval stratégiou prikazov a kontrol. Ta
zahriuje dobre navrhnuté procesy s rozumnymi cielmi a hlavne pod drobnohfadom
zhora nadol pocas celej doby ich trvania. Samotné prikazy a kontrola vSak nestacia —
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rozhodnutia by mali byt tvorené na zaklade tvrdej evidencie zahriujucej aj spatnu
vazbu, teda hlas zakaznikov.

Je zaroven potrebné podporit déveru v osoby zodpovedajuce za implementaciu
prikazmi a kontrolou. Je to podmienené kvalitou vyberovych procesov, pretoze tito
aktéri by mali byt podla Barbera (tamtiez) aspon CiastoCne vnimani ako rytieri.
V neposlednom rade, prvky trhového mechanizmu, akymi su zmysluplna moznost
vyberu azdrava sutaz, su aj podla Barbera priatefom, nie nepriatefom dobre
spravovanych verejnych politik a sluzieb.

Aj ked Barber a Le Grand vyjadruju preferenciu vo i stratégii vyberu a sutaze, su€asne
poznamenavaju, ze v praxi musia byt Casto pouzité vSetky su€asne, a preto rozdiel v
dodanej kvalite spoCiva v ich spravhom vyvazovani vyuzivanych implementacnych
stratéqii.

Obaja autori argumentuju v prospech spravovania prostrednictvom volného resp.
kvazi trhu aj preto, lebo su presvedceni, Ze slobodna volba doruci peniaze kvalitnym
poskytovatefom sluzieb v prostredi trhovej sutaze. Dbvera v spotrebitelské
rozhodnutia, ako hlavny indikator kvality, vS8ak moze byt privelka.

Peniaze sice nasleduju spotrebitelské rozhodnutia, vyber spotrebitefov na trhu vSak
nemusi nasledovat’ kvalitu, pretoZe jednotlivci nerobia vzdy idealne informované di
racionalne rozhodnutia®3.

Ako naznacuju priklady aplikacie behavioralnych poznatkov#4, spotrebitel'ské
rozhodnutia mdze ovplyvnit' aj taka maliCkost, akou je ramcovanie (framing) e-mailu,
listu alebo SMS (Bloomberg, 2017, 2018), zddéraznenie (salience) kluCovych
informacii v komunikacii (BIT 2016; BIU, 2018), jednoduchost’ a plynulost’ textu
(IGEES, 2017; BIU, 2018), prednastavenie volby (Johnson - Goldstein, 2004; Thaler
- Bernaurtzi, 2004), rozdelovanie alebo zoskupovanie moznosti (Ariely, 2008b;
2016) i pritiahnutie pozornosti k uritému rozhodnutiu jeho pripomenutim (BETA,
2018).

Tedria postréenia (Thaler - Sunstein, 2008) to vysvetluje tym, Zze spotrebitelska volba
mdze nasledovat architekturu vyberu (choice architecture), pretoZze nase rozhodovacie
a usudzovacie procesy su zavislé od kvality a dostupnosti informacii (Bazerman, 2005;
2012), ktoré v danej rozhodovacej situacii mame.

Pre kazdu rozhodovaciu situaciu je z hfadiska behavioralnych poznatkov priznacné,
Ze jednotlivé mozZnosti vyberu su nam prezentované Specifickym spdsobom. Aj
jednoducha zmena spbsobu prezentacie jednotlivych moznosti preto ¢asto zavazi pri
rozhodovani, ako sa zachovat (Norman, 1990; Thaler - Sunstein, 2008).

Ak ma byt u€elom nastrojov verejnej politiky (vratane implementacnych stratégii Le
Granda ¢i Barbera) ovplyviiovanie prostredia s ciefom dosahovania cielov verejnych
politik (efektory) ako to vysvetfuje napr. Hood a Margett (2007), posudzovanie
vhodnosti alternativhych nastrojov by z pohfadu tedrie postrCenia malo zahifat aj

# Téme rozhodovania sa venuje Cast 3.2.
4 Priklady aplikacie behavioralnych poznatkov v ramci verejnej politiky st uvedené v Casti 2.2., resp.
vschéme 1.
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analyzu toho, akym sp6sobom dany nastroj ovplyvriuje architekturu vyberu v prospech
Zelaného spravania, od ktorého uspesnost politiky zavisi.

Poskytovanie moznosti zmysluplného vyberu a trhovej sutaze preto nemusi z pohladu
tedrie postrCenia stacCit na dosahovanie kvalitnych vysledkov verejného spravovania,
pretoZe sa vo svojej podstate nijak nerieSi vplyv architektury vyberu na spotrebitelské
spravanie.

Ak peniaze teda maju nasledovat spravovanie kvality prostrednictvom
spotrebitel'skych rozhodnuti, verejna sprava by sa mala naucit démyselne dizajnovat
architekturu  vyberu spdsobom, ktory by robil ocfakavané rozhodnutie
najpravdepodobnejSim. Peniaze tak nasleduju architekturu vyberu, pretoze tu
nasleduju rozhodnutia spotrebitefov.

Délezitost’ schopnosti smerovat' k informovanejSim rozhodnutiam podciarkuje aj fakt,
Ze spravanie resp. nespravanie, je priCinou mnohych problémov, ktoré musi verejna
politika riesit..

Zdravotnictvo potrebuje dostatok dobrovolnych darcov (spravanie), populaciu so
zdravymi navykmi (spravanie) Ci uzivanie spravnych liekov len v nevyhnutnych
pripadoch (spravanie). Na urady by sme mali chodit' v spravny ¢as a do spravnych
dveri (spravanie), na vyzvy Ci pripomienky Statu by sme mali reagovat v stanovenych
lehotach (spravanie) a ak so Ziadostou nebodaj neodosleme vsetky povinné prilohy
(spravanie), dodato€nou komunikaciou s danym uradom zbyto¢ne stupnu naklady
obom stranam na vykonanie jednej transakcie.

Délezitost’ schopnosti ovplyviiovat spravanie zdoéraznila aj pandémia koronavirusu.
Klu€ové bolo obmedzit az zastavit' Sirenie nakazy. Za tymto ucelom potrebovali viady
po celom svete motivovat ludi k vykonavaniu konkrétnych foriem spravania, ako napr.
obmedzenie mobility &i stretavanie sa, nosenie ruSok mimo domacnosti, Casté
umyvanie si ruk €i dodrziavanie bezpeénych rozostupov v spolo¢nosti inych oséb.
Schopnost masovo usmerfiovat spravanie jednotlivcov sa stala jednym
z predpokladov ochrany ludskych Zivotov.

Nasledujuca sekcia preto predstavuje zakladné poznanie behavioralnych vied,
prostrednictvom ktorého mézu tvorcovia Ci implementatori verejnych politik alebo
sluzieb, porozumiet' spotrebitefskej volbe a jej vztahu na architekturu prostredia,
v ktorom nastava.

3.2. Hlavné myslienkové prudy, tedrie akoncepcie
behavioralneho pristupu k verejnému spravovaniu

Zatial Co prva kapitola hladala odpoved na otazku, ¢o su behavioralne nastroje
verejnej politiky, ktoré zadefinovala tedria postréenia, druha kapitola sa snazila
predstavit kedy a ako tedria postrCenia a jej nastroje ovplyviuju zivotny cyklus
verejnych politik. Uvodna &ast tejto tretej, a zaroven poslednej kapitoly, otvorila otazku,
pre¢o mbze byt dblezité v ramci organizacie a riadenia verejnej spravy zohladnit pri
vybere vhodného nastroja aj jeho mikrodopady na architekturu vyberu.
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Zvysna Cast tejto kapitoly sa zameriava na dovysvetlenie toho, pre€o vyber jednotlivca
nemusi nasledovat’ kvalitu v podmienkach sutaze a moznosti zmyslupiného vyberu,
resp. preco jednotlivci ani v pripadoch, ked na vyber nemaju, nemusia konat tak, ako
sa od nich vyzaduje resp. oCakava.

Behavioralne nastroje*® sa v ramci verejného spravovania vyznacuju snahou pozitivne
ovplyviiovat spravanie cielovej skupiny predvidatelnym smerom. Tento typ nastrojov
predstavila a spopularizovala teéria postréenia (Thaler - Sunstein, 2008), ktora je
vyustenim psychologickych a ekonomickych vyskumov rozhodovania a usudzovania
(udgment and decision-making). Korene tejto konkrétnej vetvy psychologie resp.
ekondmie siahaju az do 50. rokov 20 storo€ia (Doherty, 2003; Bacova, 2010), kedy
behavioralnym vedam dominovalo skumanie dvoch klu¢ovych tém (Chater, 2009):

e rozhodovanie, teda vyber spomedzi moznosti; a
e formovanie usudkov.

Témy rozhodovania a usudzovania sa postupom ¢asu preukazali ako komplementarne
(tabulka 12). Obe oznacuju procesy, ktoré predchadzaju nadmu spravaniu.

Zatial ¢o pod procesom rozhodovania mézeme rozumiet’ napriklad spdsob vyberu
toho, komu na zaklade naSich preferencii odovzdame nas hlas v parlamentnych
volbach, usudzovanie méze byt chapané ako oznaCenie spdsobov spracovania
informacii o jednotlivych kandidatoch a stranach, aby sme sa rozhodli (Goldstein -
Hogarth, 1997; Bacova a kol., 2010).

4 Behavioralnym nastrojom sa venuje ¢ast 1.1.
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TABULKA 12: Posudzovanie arozhodovanie vo vybranych pracach zahraniénych

autorov

Autor/-i

Posudzovanie
(Judgment)

Rozhodovanie
(Decision-making)

Chater, 2009,
5. XX11

Tyka sa stupiov
domnienok, presvedéeni
ibelief).

Tyka sa voheb (choices)
z alternativ.

Sternberg,
2002, 5. 426

... v sivislost

s rozhodovanim je to ...

posudzovanie alternativ,
zhodnotenie prileaitosti.

Ciel'om rozhodovania je
vybrat’ s1 z moZnosti.

Baron, 2008, | Je to hodnotenie jedne) Je to volba (choice)

5.6, 8 alebo viacerych moznosti | konania — o robit” alebo
vzhladom na Specificky nerobit’. Rozhodnubia sa
subor evidencie a ciel'ov. | robia, aby sa dosiahol ciel’,

a s0 zaloZené na presved-
Centach o tom, aké konane
dosiahne ciel”

Hastie, Posudzovanie je Odpoved’ na situdeiu, ktord

Dawes, 2001, | schopnost” Fudi obsahuje: 1.viacero

5. 25 48 inferovat’, odhadnat’ altermativ konama,

a predikovat’ charakter 2. modnost’ formulovat’

neznamych javov. ofakdvania vysledku
konani, 3_konzekvencie,
spojend s moZnymi
vysledkami, ktoré moimo
zhodnotit’.

Newell, Odhad fassessment) Faviizok ku konaniu

Lagnado, alebo presvedéeme uréitym smerom, o ktorom

Shanks, 2007, | fbeligf) o situdcn, sa predpoklada, ze jeho

5. 19-20 zalozené na dostupnych vysledkom bude
mformécidch, uspokojivy stav veei (v

zhode s Yates et al., 2003,
5 15)

Connoly, Mentdlny alebo Akt vyricsemia alebo

Arkes, intelektudlny proces ukonéenia

Hammnond, formovania stanoviska problému/procesu

eds., 2000, 5.
1

alebo hodnotene
rozliSenim a porovnanim.

prostrednictvom dsudku.

Koechler and

Sabor hodnotiacich

Rizikova a bezrzikova

Harvey, 2007,

a mferenénych procesov,

volba, skimanie roly

8 XV ktorymi I'udia disponuji socidlnych, emoénych
a z ktorych mzu a kultirnyeh vplyvowv.
vychadzat’ v procese
rozhodovania.
Hardman, Wisledkom posudzo- Rozhodovame predstavuje
2009 5.3 vania je hodnotenie alebo | zamer sledovat’ konkrétny

odhad.

smer konania.

ZDROJ: Bacova (2010), str. 25-26

Ekondmia a psycholdogia zhodne vykresfuju rozhodovanie ako reakciu na vyzvy
kazdodenného zivota. Pre ekonomicky pohlad je vSak priznacnejSie vnimat
rozhodovanie priam matematicky (Balaz, 2010) ako proces ‘vypo itania” (t.j. vyberu)
optimalneho rieSenia spomedzi réznych, viac ¢i menej pravdepodobnych moznosti
(ergo vyber pod rizikom). Pre kognitivnu a socialnu psychologiu je zasa
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charakteristickejSie vysvetlovat rozhodovanie ako proces hladania kompromisu medzi
robenim presnych a nenaroCnych rozhodnut a alternativami, o ktorych mame
obmedzené mnozstvo informacii (Soman, 2015). Darfiou za schopnost dosahovat
relativne presné a nenaroCné rozhodnutia méze z pohfadu psychologie byt obCasna
chybovost, ktora je rizikom sprevadzajucim rozhodovanie za pomoci heuristik ¢i na
zaklade skreslenych usudkov.

Nasledujuca sekcia detailnejSie predstavi rdézne interpretacie toho, ako sa
rozhodujeme, ale aj toho, €¢o vSetko méze vplyvat na kvalitu vysledkov nasho
rozhodovania prip. na implementaciu nasich rozhodnuti do praxe.

3.2.1. Ako sa rozhodujeme, ¢o si vyberieme a prec¢o si ob¢as vyberame, ¢o by
sme nemali

Tato sekcia zaCina predstavenim vybranych modelov rozhodovania a usudzovania,
ktoré predurCuju nase spravanie. Spravanie by sa totiz v zjednodusenom ponimani
dalo chapat  ako vyustenie rozhodnutia konat' tak alebo onak. Nasledne sa tato sekcia
venuje roznym interpretaciam toho, ¢i a preco pri rozhodovani (ne)robime chyby.

Postup rozhodovania ako spbésobu vyberu medzi alternativami na zaklade naSich
preferencii Herbert Simon (1979) charakterizoval ako proces so Styrmi fazami:

e Dostaneme sa do situacie, ktora si vyzaduje rozhodnutie resp. konanie.
Pripravujeme sa nan identifikaciou problémov, snahou pochopit ich pri€iny na
zaklade dostupnych informacii;

e Tvorime si zoznam moznych rieSeni resp. konani;

e Hodnotime jednotlivé alternativne rieSenia a nasledne jedno z nich vyberame;

e NaSu vyber realizujeme a nasledne retrospektivne hodnotime, &i nam
predmetné konanie prinieslo oCakavané vysledky, o mdze opatovne spustit
rozhodovaci proces.

Bazerman - Moore (2012) obohateni o novSie poznatky kognitivnych procesov, si
priblizne o pol storoCie neskér dovolili tvrdit, Ze proces rozhodovania je komplexnejsi,
ako sa dovtedy myslelo. Rozhodovanie popisali ovela konkrétnejSie ako proces
minimalne Siestich krokov:

definovanie problému;

identifikovanie relevantnych kvalitativnych kritérii na jeho zhodnotenie;
vyber kritéria resp. stratégie pre vazenie jednotlivych kvalitativnych kritérii;
vytvorenie zoznamu moznych konani, teda rieSeni problému;

hodnotenie alternativnych rieSeni s pouzitim zvolenych kritérii
vypocitanie/vyber optimalneho rozhodnutia.

Téme hodnotenia jednotlivych alternativ (krok 5) uz desatroCia dominuje ekonomicka
tedria racionalnej volby, ktora dodnes vyvstava z predpokladov, Zze (Wheeler, 2020):

e kazdy jednotlivec vie sam za seba povedat, ¢o preferuje a ¢o nepreferuje
(predpoklad kompletnosti);

e kazdy jednotlivec je schopny podfa hodnoty jednotlivych preferencii porovnat
a zoradit moznosti, ktoré ma na vyber, resp. Ze vSetky moznosti su
porovnatelné (predpoklad tranzitivity);

3
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e v pripade dostupnosti viacerych alternativ s rovnakou subjektivnou (t.j. vis-a-vis
nase preferencie) pridanou hodnotou je nam koniec-koncov jedno, ktoru z nich
si vyberieme (princip substitucie).

Spociatku sa ekonomické modely rozhodovania pokusali vysvetlit vyber spomedzi
moznosti za pomoci koncepcie tzv. ocCakavanej hodnoty (tamtiez). Kazda
z alternativnych moznosti spravania sa signalizuje jednotlivcovi désledky v urcitej
hodnote (na zaklade jeho preferencii) a kazdy z vysledkov ma urcitu pravdepodobnost
vyskytu. Oc€akavanu hodnotu jednotlivych moZznosti preto bolo mozné vyjadrit
jednoduchou rovnicou hodnota mozZnosti Q x pravdepodobnost’ zrealizovania Q.

Povedzme napriklad, Ze na dve pracovné pozicie, o ktoré ste mali zaujem, sa
organizuje pohovor v rovnaky termin. Pozicia 1 ponuka vysSie platové ohodnotenie,
povedzme 3000 €/mesacne, zatial ¢o na pozicii 2 by ste ziskali polovicu. Na poziciu 1
sa vSak aj vdaka lukrativnemu ohodnoteniu hlasi ovela viac kandidatov, o pre vas
znizuje pravdepodobnost’ uspechu. Povedzme, Ze ste 1 z 10 porovnatelne kvalitnych
uchadzacov — pravdepodobnost vasho uspechu je tak 10 %. O poziciu 2 vSak superite
len sjednym dalSim, rovnako kvalithnym uchadzaom — pravdepodobnost vasho
uspechu je tak 50 %. Racionalnou volbou by mal byt pre vas, podfa koncepcie
oCakavanej hodnoty, pokus o ziskanie pozicie 2, pretoze jej mesac¢na hodnota
zohladrujuc pravdepodobnost’ jej realizacie (1500 x 0,5 = 750) prevySuje hodnotu
pozicie 2 (3000 x 0,1 = 300).

Koncepcia oCakavanej hodnoty vSak nedokazal zohfadhovat meniace sa preferencie
jednotlivca v €ase. Tento problém mal vyrieSit koncepcia oCakavaného uzitku (von
Neumann - Morgenstern, 1947; Goldstein - Hogarth, 1997), ktora udajne lepSie
zohladnoval subjektivnost a relativnost’ hodnoty jednotlivych alternativ.

Predstavte si, Ze ste vyhrali kupon na 99% zlavu do vychytenej haluSkarne vo vasom
meste. Tanier plny haluSiek ma pre nas subjektivne vacsiu hodnotu, ked sme hladni,
ako ked sme syti. Zlavovy kupén by nam umozrnioval v predmetnej reStauracii objednat’
bud jeden tanier alebo cely kotol halusiek naraz. Co v8ak z toho, Ze si méZzeme vybrat
kotol halusiek (za predpokladu, Zze ho nevieme odniest, namieste predat a ani odlozit
®) ), ked nasytenie a hedonistické poteSenie prinesu len prvé dva, mozno tri susta
nad ramec jednej, Standardnej porcie? Kazdé dalSie susto halusiek akoby nasledne
stracalo na hodnote, priCom ich absolutna cena zostava nemenna. Racionalnu volbu
si tak podla koncepcie o€akavaného uzitku vyberame podla uzitku, ktory nam vysledok
tej-ktorej volby prinesie, a nie podla jej absolutnej hodnoty.

Koncepcia subjektivne ofakavaného uzitku (Savage, 1954) nam totizto sam o sebe
nevysvetluje, na zaklade akého pravidla si spomedzi jednotlivych moznosti nakoniec
jednotlivci vyberu (posledny krok pri rozhodovani, podla modelu Bazermana a Moora,
2012).

Ako pripomina Balaz (BaCova a kol., 2010), zauzivanym predpokladom klasicke;j
a neoklasickej ekonomickej Skoly je, Zze racionalni jednotlivci sa snazia maximalizovat’
uzitok. Vo vyssie spomenutom priklade haluskarne je pre nas (odhliadnuc od moznych
financnych nakladov) racionalnejSie vybrat si kotol na ukor jednej porcie haluSiek,
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pretoze hoci ho nezjeme cely, extra porcie, ktoré dokazeme skonzumovat, nam
prinesu viac uzitku nez by nam priniesla len jedna porcia.

Princip maximalizacie uspokojenia je vSak len jednym z alternativnych, rozhodovacich
pravidiel/stratégii, ktoré jednotlivci méZu v procese rozhodovania uplatnit. Dilip Soman
(2015) pripomina, ze podla vyskumov si spomedzi alternativnych moznosti pri
rozhodovani vyberame aj podla:

e Pravidla dostato¢ného uspokojenia  (satisficing) — najprv si stanovime
orienta¢nu, minimalnu uroven spokojnosti, ktoru nam nase rozhodnutie v danej
veci ma priniest a nasledne vyradime vetky moznosti, ktoré ju nespinaju, aby
sme si mohli vybrat zo zostavajucich moznosti, ktoré nasSe preferencie
v dostato¢nej miere uspokoja. Napriklad, pri kipe auta mézeme v ramci nasho
rozpocCtu vyZadovat, aby buduce auto nemalo spotrebu vysSiu ako 5L na 100
km.

e Pravidla rovnakych vah (equal weight decision rule) - kazdému relevantnému
atributu (napr. pri kupe auta to méze byt pohodlnost, bezpecnost a spotreba)
jednotlivych moznosti pridelime skore (napr. od 0 po 10) avo findle si
vypocitame celkové skére pre danu moznost, o nam umozni vybrat’ si moznost
S najvyssim skore.

e Pravidla vazeného scitavania (weighted additive decision rule) - kazdému
relevantnému atribuatu (napr. pri kipe auta to méze byt pohodinost, bezpecnost
a spotreba) jednotlivych moznosti pripiSeme vahu ( napr. od 1 do 3). Nasledne
pridelime jednotlivym atributom skére (napr. od 0 po 10). Po zohladneni vahy
jednotlivych kategorii atributov mdézeme nakoniec vypocitat celkové skore pre
danu moznost a vo finale si vybrat moznost' s najvyssim skore.

Podfa Herberta Simona (1947; 1954) vSak v poslednej faze procesu rozhodovania
mame tendenciu vyberat moznost, ktora napifia nase preferencie dostatoéne, nie
maximalne. Podla Simona (tamtiez) totiz predpoklady klasickej tedrie racionalnej volby
presahuju kognitivne moznosti jednotlivcov. Pre bezného Cloveka nie je podla
Simona pri rozhodovani bezné ani jednoduché poznat a zvazit uzitoCnost Ci
pravdepodobnost vysledkov vSetkych dostupnych moznosti. Vacsinu rozhodnuti
v skutoCnosti robime v podmienkach neistoty, nie rizika, pretoZze na odhadnutie rizika
nemame vzdy dostatok relevantnych informacii.

Vinu skepticizmu vodCi klasickej tedrii oakavaného uZzitku vyznamne posilnila aj
prospektova tedria vytvorena Danielom Kahnemanom a Amosom Tverskym (1979;
1992).

Podobne ako Herbert Simon, aj prospektova tedria CiastoCne vychadza z tedrie
oCakavaného uzitku (vratane koncepcie oCakavanej hodnoty), napriklad v tom, Ze:

e uvazuje o uzitku ako o nasobku hodnoty mozného rozhodnutia a jeho
pravdepodobnosti;

e za prirodzenu povazuje implicitnu snahu maximalizovat’ uZzitok u jednotlivcov
rozhodnutiami;

e zastava nazor, Zze oCakavany uzitok veci nemusi mat’ linearny charakter.
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Ako vSak zdéraznuje Balaz (BaCova a kol., 2010), prospektova tedria modifikuje
ekonomicku interpretaciu rozhodovacieho procesu tym, ze hodnotenie jednotlivych
moznosti (krok 5 podla modelu Bazermana a Moora, 2012) neovplyviiuje len
oCakavany uzitok ich désledkov a ich objektivna pravdepodobnost, ale aj subjektivne
vhnimany prospekt tychto doésledkov. Kahneman a Tversky (1979) oznadili
prospektom subjektivne vnimanie pravdepodobnosti na zaklade dostupného
referenéného bodu, a teda v ¢ase rozhodovania na zaklade dostupnych, viac ¢i menej
kvalitnych alebo relevantnych informacii.

Ak by totizto tedria oCakavaného uzitku naozaj reprezentovala tuto skutocnost, fudia
by sa rozhodovali racionalne bez ohfadu na ramcovanie dostupnych informacii, na
zaklade ktorych maju zvazit svoje alternativy a rozhodnut’ sa. Svoju pointu vysvetlili
suCasne s demonstraciou tzv. efektu istoty (Kahneman - Tversky, 1986), na ktorom
poukazali naSu tendenciu vyraznejSie preferovat istotu oproti riziku aj na ukor
oCakavaného uzitku, ale aj nelinearne precitovanie rizika.

Participantov svojho experimentu vystavili (mimo inych) dvom modelovym situaciam,
pricom v jednej im dali na vyber z (A1) istého zisku 30 € alebo (B1) 80% Sance vyhry
45€ a 20% zisku nuly, v druhej zas z (A2) 25% Sance vyhry 30€ pri 75% Sanci zisku
nuly a (B2) 20% Sance vyhry 45€ a 80% Sance zisku nuly.

V prvom scenari participanti v drvivej vacsine (78%) preferovali istotu (A1) na ukor
potencionalne vyssieho uZitku (B1) s maly rizikom (hoci podfa TEU je B1 > A1, pretoze
B1l = 45x0.8 = 36), a vdruhom sa vyznamna (42%) hoci mensia polovica tej istej
skupiny participantov rozhodla pre moznost A2 (hoci podla TEU je B2 > A2, pretoze
B2 = 45x0.2 = 9, zatial ¢o A2 = 30x0.25 = 7,5).

K naformulovaniu prospektovej tedrie ich motivovalo aj odpozorovanie asymetrického
postoja jednotlivcov vocCi strate resp. zisku (Kahneman - Tversky, 1979). Sériou
jednoduchych experimentov zistili, Ze vyznamna vacsina jednotlivcov pocituje stratu
priblizne dvakrat silnejSie, nez zisk rovnakej velkosti (Kahneman - Tversky, 1992).

Pre podobné usudzovacie tendencie, ktoré sa vymykaju predikciam klasickych
ekonomickych modelov rozhodovania sa, je uz dnes zauzivané oznacenie odchylky Ci
skreslenia (biases). V suCasnosti je zmapovanych uz niekolko desiatok
systematickych skresleni*® nasich usudkov (tabulka 13).

“6 Pozri napr. Creative bias codex od DesignHacks.com
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TABULKA 13: Typologia skresleni

Kategoria ¢lenenia

Sklon k chybe (bias) slovensky/
anglicky

Ihizia platnosti/The illusion of
validity

Omyl konjukcie/Conjuction fallacy

Omyl zikladného vyskytu/Base-rate
fallacy

Ihizia predpovedatelnosti/The
illusion of predictability

Regresia k priemeru/Misconception
of regression

Ihizia koreldcie / IHlusory correlation

Nedostatoéné upravovanie/
Insufficient adjustment (anchoring)

Sklon k nesprdvnemu spéjaniu
javov, resp. sklon k nespravnemu
rozdelovaniu javov/

Biases in evaluation of conjunctive
and disjunctive events

Ihizia vedomosti/lllusion of
knowledge

Nadmerny optimizmus/Excessive
optimism

Averzia voéi neistote/ Ambiguity
aversion

Klam utopenych nakladov/Sunk cost
fallacy

Averzia vodi strate/Loss averssion

Ukotvenie/Anchoring
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Sklon k chybe (bias) slovensky/
anglicky

Sklony k chybe v procese vyberu Necitlivost na velkost vzorky/
(selekcie) informacie: Insensivity to sample size

Kategoria clenenia

Mylna predstava o ndhode/
Misconceptions of chance

Omyl dostupnosti/Availability bias

Chyby v predstavivosti/Biases in
imaginability

Obmedzené stratégie vyhladdvania/
Biases due to the effectiveness of
a search net

Domica predpojatost/ Home bias

Efekt kontextu/Context effect

Stadovitost/Herding effect

Sklony k chybe v procese Necitlivost na apriérne
spracovania informacii: pravdepodobnosti vystupov/
Insensivity to prior probability of
outcomes

Konzervativizmus /Conservativism

Sklony k chybe pri formulovani Efekt ramcovania/Framing effect
rozhodnutia:

Mentilne uétovnictvo/Mental
accounting

Sklony k chybe prameniace z osoby Omyl prilisnej sebaistoty/
subjektu rozhodovania: Overconfidence bias

Sebapotvrdzujica predpojatost/
Confirmation bias

Skon k seba prisudzovaniu/Self
- Attribution bias

1hizia kontroly/Illusion of control

Retrospektivna predpojatost/
Hindsight effect

Halo efekt/Hallo effect

Efekt vlastnictva/Endowment effect

ZDROJ: Beblava (2015) na zaklade Sinského (2010)

Koncepcia skresleni ma Cisto deskriptivny charakter: popisuje predvidatelné
usudzovacie deviacie od normativnych modelov, aky ponuka napr. tedria racionalnej
volby. Ta na jednej strane prezentuje deskriptivny model rozhodovania tym, Ze sa
nase rozhodovanie snazi vysvetlit, na strane druhej vS8ak mdze byt pouzita aj na
normativne predvidanie, akoby sme sa mali spravat.

67



Koncepciou kognitivnych skresleni sa teda myslia pripady, kedy sa jednotlivci
opakovanie az priam systematicky nespravaju tak, ako by to dany normativny model
predvidal. Podla Sinskeho (2010) sa tieto pripady v literatire interpretuju aj ako
pripady, kedy pri rozhodovani robime (z pohfadu normativnych modelov) chyby. Sklon
k chybam mdzeme mat v procese vyberu, spracovania dostupnych informacii alebo
pri formulacii rozhodnuti (tabulka 12).

Ako implikuje Herbert Simon (1957) alebo prospektova tedria (1979), sklon ku chybam
vznika preto, lebo pri naSom rozhodovani vychadzame nie len z objektivne, ale aj zo
subjektivne vnimanej reality. Ako uz bolo niekofkokrat zdoéraznené, naSe
rozhodovacie procesy su zavislé od kvality a dostupnosti situacnych informacii
(Bazerman, 2005; 2012). Aj napriek technologickym inovaciam (internet, inteligentné
telefony...) azvySenej Zivotnej urovne sa v situaciach bez dostatku kvalitnych
informacii ocitame a rozhodujeme casto. Subjektivna realita nam jednoducho musi
staCit, pretoze dohladanie relevantnych informacii, napr. kvoli ¢asovym, finanénym
alebo psychologickym nakladom, nemusi byt mozné.

Kognitivne skreslenia su evolu¢nou danou za schopnost’ robit' relativne presné a
nenaroc¢né rozhodnutia (Haselton a kol., 2005) v takychto situaciach, rozhodovanie sa
na zaklade subjektivne vnimanej, atak zjednoduSenej forme reality, je totizto
nakladovo efektivne (Kahneman, 2011; Ariely, 2008b).

Max. H. Bazerman (2004; 2012) naSu systematicku tendenciu rozhodovat sa na
zaklade subjektivne vnimanej reality oznacil ako obmedzené povedomie (bounded
awareness).

Obmedzené povedomie podfa Bazermana oznacuje nasSu systematicku tendenciu
ignorovat, prehliadat alebo inak nevidiet povSimnutelné, potencionalne doblezité
informacie. Obmedzenie povedomia mdéZeme podla neho pozorovat v Styroch réznych
podobach:

e Ked suCasne rieSime viacero uloh resp. problémov, ktoré superia o nasu
pozornost. Ikonickou demonstraciou tzv. slepoty z nepozornosti resp. selektivnej
pozornosti (Mack and Rock, 1998; Simons, 2000; Simons - Chabris, 1999;
Simons - Levin, 2003) je experiment Daniela Simonsa (2010) a jeho kolegov, ktori
skupine participantov zadali ulohu spocitat nahravky basketbalovej lopty v ramci
driblujucej skupiny ludi na videu. Participanti vSak netusili, Ze primarna otazka,
ktora Simonsa zaujima, sa nebude tykat poc¢tu nahravok, ale toho, &i vo videu
vzhliadli gorilu. Statisticky vyznamna skupina participantov gorilu nevidela kvoli
tomu, Ze svoju pozornost' sustredila na pocitanie prihravok, nie na sledovanie
pohybu na videu.

e Ked sa v procese usudzovania priliSne zameriame na jednu konkrétnu Cast
informacie na ukor inych, dolezitych informacii, hovorime o tzv. fokalizme (Gilbert
- Wilson, 2000; Wilson akol.,, 2000), iluzii zo zamerania (Schkade and
Kahneman, 1998) i efekte kotvenia (Kahneman - Tversky, 1979)

¢ Ked do nasho usudzovania vstupia afektivnhe podnety ako napr. hlad ¢i emocie,
a to na ukor reflektivnych podnetov. Prikladom mézu byt podla Lowensteina
(1996) situacie, v ktorych pocitujeme konflikt medzi nasimi kratkodobymi a
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dlhodobymi zaujmami. Su to napriklad situacie, ked sa snazime drzat' diétu a
miestami pocitujeme chutky na nezdravé maskrty.

e Ked pri etickom rozhodovani, ako sa spravne zachovat, ¢elime konfliktu medzi
vlastnymi zaujmami a alternativami, ktoré sa javia byt spravne, mame
systematicku tendenciu samouéelne prehliadat’ druhé menované.

Obmedzené povedomie v kontexte koncepcie obmedzenej racionality suvisi s
vyuzivanim heuristik. Heuristiky vyvstavaju z naSich opakovanych skusenosti s
hfadanim rieSeni na vyzvy kazdodenného zivota. V zjednoduSenom ponimani,
reprezentuju mentalne skratky uz spominanych rozhodovacich procedur. Ugelom ich
vyuzivania je podla Herbeta Simona (1957) ulahovanie najdenia uspokojivého
rieSenia, zatial ¢o podfa Shah a Oppenheimera (2008) heuristiky vyuzivame na
zniZzenie kognitivnej namahy rozhodovacich procesov.

Ako ich pracu rekapituluje Bacova (2011, str.), "namahu ludia [heuristikami] zmierriuju
tak, Ze:

zohladruju menej informacii,

usiluju sa vyhladat kfu€ové informacie z pamati,

zjednodusuju rozdielnu dolezitost' informacii,

spajaju menej informacii, ako maju k dispozicii,

preskumavaju menej alternativ, Ci

nahradzaju jednu informaciu inou, resp. inymi informaciami z pamati, a doplfiuju
informacie pomocou inych, externe dostupnych zdrojov.

Prikladom mo6Zzu byt situacie, kedy si priSiel jednotlivec do obchodu s elektronikou kupit
rychlovarnu kanvicu, priCom najdélezitejSim kritériom jej vyberu bola prenho cena.
Obchod mu v8ak ponuka az tucet variacii kanvice za rovnaku cenu, a tak sa v tom
momente rozhodne vziat do uvahy aj farbu. Vybera si zelenu a spokojne odchadza.
VSimnite si v8ak, Ze nakupujuci nevzal do uvahy vsSetky relevantné informacie o
kanviciach, ale rozhodol sa podla prvych dvoch kvalitativnych kritérii, na ktoré si v
danom momente spomenul. Ide o priklad pouZitia tzv. lexikografickej heuristiky
(Fishburn, 1967, 1974), teda heuristického rozhodovania sa podla dostupnosti, nie
relevantnosti kritérii. Variaciami tejto heuristiky je napr. heuristika priority (Brandstatter,
Gigerenzer, - Hertwig, 2006), Take-the-Best heuristika (Gigerenzer a kol., 1999), i
heuristika jedinej premennej (Hogarth - Karelaia, 2005a, 2007).

VysSie spominany efekt kotvenia €i uprednostnenie afektivnych podnetov su taktiez
klasickymi prikladmi désledkov vyuZzivania heuristik.

Dovadza nas pouzivanie heuristik k zlym rozhodnutiam? Zatial ¢o Kahneman
a Tversky (1974; Wheeler, 2020) povazuju heuristiky za spolupachatelov
iracionalnych rozhodnuti, Gerd Gigerenzer a jeho kolegovia (Gigerenzer - Gaissmaier,
2011; Gigerenzer, Goldstein, 1996; Goldstein, Gigerenzer, 2002; Gigerenzer, Todd,
the ABC Research Group, 1999; Gigerenzer - Selten, 2001) heuristické rozhodovanie
obhajuju.
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Podfa nich vyuzivame heuristiky pri rozhodovani preto, lebo nase usudzovacie
a rozhodovacie procesy su ekologické (Gigerenzer, 1991, 2000, 2008) — prispbsobuju
sa typu situacie a situaénému problému, ktory sa rozhodnutim snazime rozlusknut.

Podla Gigerenzera (2011) nemoézeme vsetky rozhodovacie situacie povazovat’ za
identické. V niektorych su vSetky alternativne moznosti zname, resp. dohladatelné.
Dohfadatefné su aj ich pravdepodobnosti €i doésledky, buducnost jednotlivych
rozhodnuti je teda predvidatefna. Prikladom takejto situacie z tzv. malého sveta
(tamtiez; Savage, 1948; BaCova, 2011; Wheeler, 2020) mbze byt snaha rozhodnut sa,
ktorou cestou sa dostat’ do zelanej destinacie. Vedie k nej oomedzené mnozstvo tras
aako nam rbézne navigaCné softvery ukazuju, vdaka rozsiahlej dostupnosti
a vyuzivaniu internetu, GPS a chytrych telefénov uz nie je nemozné za par sekund na
zaklade dostupnych dat v realnom Case vypocitat, ktora z tras je najvyhodnejsia.

Dal$ou, beznou skupinou rozhodovacich situacii, si v8ak situacie z tzv. velkych
svetov, a teda tie, v ktorych buducnost’ jednotlivych rozhodnuti uz predvidatelna nie
je. Dévodom su nedostupné informacie potrebné k posudeniu jednotlivych désledkov
Ci ich pravdepodobnosti. Prikladom méze byt opat snaha rozhodnut sa, ktorou trasou
sa chceme do Zelanej destinacie dostat, nam je vzdialena a ktoru nepozname.
Tentokrat vSak v dobe bez internetu alebo technoldgie GPS.

V kontexte obmedzenej racionality je kfuCové tvrdenie, ze =zatial €o v prvych
menovanych situaciach malych svetov dava zmysel predpokladat, Ze jednotlivci v nich
mozu hladat’ ‘najlepSie rieSenie” — pretoze dostupnost’ informacii im tuto Sancu dava;
v kontexte velkych svetov sa pre nedostupnost informacii zmysel tohto predpokladu
vytraca arozumnejSie sa javi predpoklad, ze jednotlivci hladaju ‘lepSie’, teda
optimalne, nie idealne rieSenie, ako to predpokladaju tedrie racionalnej volby.

Na rozdiel od implikacii Kahnemana a Tverského (1984), Gigerenzer nepovazoval
heuristické rozhodovanie a kognitivne skreslenia za omylné rozhodovacie stratégie
resp. za zlyhania naSich schopnosti, ale naopak - heuristiky povaZoval za prirodzené
a adaptabilné nastroje na dosahovanie optimalnych rozhodnuti na vyzvy malych
i velkych svetov (Gigerenzer, Todd, the ABC Research Group, 1999).

Adaptabilitou heuristického rozhodovania Gigerenzer odkazoval prave na vysledky
jeho vlastného vyskumu (tamtiez), na ktorom poukazal na neschopnost’ jednotlivcov
prispOsobit svoje rozhodnutie podnetom (napr. extra informaciam), ktoré mu méze
k takému ukonu dana situacia davat, ergo rozhodovat' sa ekologicky racionalne.

Gigerenzer, inymi slovami, protireCi Kahnemanovi a uprednostfiuje vnimat racionalitu
ako ekologicku, t.j. prispdsobujucu sa situacii, nie oomedzenu.

~Prikladom ekologicky ‘priatelského” prostredia mbze byt taky spésob prezentovania
problému, ktory obsahuje odhad pravdepodobnosti vyskytu javu vo formate frekvencii,
t. j. napovedou kolko z kolkych. Vtedy su odpovede ludi ,spravnejSie” v porovnani so
situaciou, ked' problémy s odhadom pravdepodobnosti javu su prezentované vo
formate pravdepodobnosti, t. j. otazkou, aka je pravdepodobnost, Ze sa nieCo
vyskytuje” (Bacova, 2011, str. 119).
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Vztah prostredia a spravania sa snazi stelesnit koncepcia architektury vyberu
(Norman, 1990; Thaler - Sunstein, 2008). Hlavnou implikaciou koncepcie architektury
vyberu je uvedomenie si, Ze prostrednictvom pretvarovania sveta okolo nas
a konkrétne spésobu, akym nam svet okolo nas prezentuje naSe moznosti, mézeme
nepriamo ovplyviiovat nase rozhodnutia. Koncepcia architektury vyberu argumentuje,
Zze malé zmeny spdsobu prezentacie jednotlivych moznosti Casto zavazia pri
rozhodovani, ako sa zachovat.

Ak nepriamo ovplyvriujete volby, ktoré robia ini, ste architektom volby. A kedZe volby,
ktoré ovplyvriujete, budu robené iba fudmi [podobnymi Homerovi Simpsonovi, pozn.
autora], budete chciet, aby vaSa architektura odrazala dobré pochopenie toho, ako sa
ludia spravaju.“ (Thaler - Sunstein, 2008, str. 83).

Podla Munschera akol. (2015) ma kazda architektura vyberu tri, resp. podla
Johnosona a kol. (2012) Sest délezitych aspektov, ktorych zmena méze ovplyvnit
spravanie.

TABULKA 14: Délezité aspekty architektury vyberu podla vybranych autorov

Aspekty architektira vyberu podla
MUnschera a kol. (2015)

Architektura vyberu podla Johnosona
a kol. (2012)

Informacie (a ich zrozumitelnost,
viditelnost’ a spolo¢ensky rozmer)

Podet moznosti

Nacasovanie pocitenia désledkov

Aktivnost/pasivnost vyberu

Struktara (miera aktivnosti vyberu,
Zlozitost' jej vykonania a poradie Ci Sirka
palety moZnosti)

Strukturovanie moznosti

Opis a mnozstvo atributov moznosti

Rozhodovacie pomdcky (pripomienky Ci

Zlozitost vykonania moznosti

implementacné zavazky)
ZDROJ: autor podla MUnschera a kol. (2015), Johnosona a kol. (2012)

Podla Krijnen a kol. (2018) kazda umyselne zostrojena architektiura vyberu taktiez
ukryva urcity ucel, na ktorom jednotlivcom, ktori si v nej vyberaju, mdze pri vybere
moznosti zalezat. Jednotlivci tiez kladu dbéraz na to, o mbze vyber jednotlivych
moznosti v kontexte danej architektury o nich odhalit' resp. komunikovat v ocCiach
ostatnych (tamtiez).

Z pohladu organizovania a riadenia verejnych, ale aj sukromnych institucii
reprezentuje architektura vyberu podla Somana (2015) tzv. poslednu milu vytvarania
hodnoty réznych projektov, programov, i produktov. Stelesfiuju ju momenty interakcie
cielovej skupiny s nimi. Pokial interakcia nie je uspésobena tomu, aby generovala
hodnotu — teda pokial jednotlivci nekupuju nase produkty, neobjednavaju si nase
sluzby (v kontexte sukromnej sféry) alebo nedodrziavaju terminy, nenosia na urady
potrebné prilohy ¢i neplatia nacas dane (v kontexte verejnej sféry), nezalezi na miere,
v ktorej bola pdvodna myslienka, ktora namotivovala k vytvoreniu daného projektu i
produktu fascinujuca, inovativna ¢i cnostna. Hodnota prichadza, len ak cielové skupiny
nasSich produktov &i programov pri interakcii s nimi robia to, €o sme za u¢elom ziskania
hodnoty z tejto interakcie od nich Cakali, Ze s nimi budu robit (platia, objednavaju,
prichadzaju pripraveny a nacas...).
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Ako uZ bolo spominané, pandémia koronavirusu ukazala, Zze schopnost masovo
usmernovat spravanie jednotlivcov méze byt Zivotne délezitym predpokladom
vytvarania hodnoty, ak je pre vladu délezité zachrarnovat [udské Zivoty. Kfu€ovym bolo
obmedzit' resp. zastavit Sirenie nakazy. Za tymto uCelom potrebovali vilady po celom
svete obmedzit' resp. motivovat' k vykonavaniu konkrétnych foriem spravania, ako
napr. oomedzenie mobility i stretavanie sa, nosenie ruSok mimo domacnosti, Casté
umyvanie si ruk ¢i dodrziavanie bezpecnych rozostupov v spolo¢nosti inych osdb.

Hodnota vyplyvajuca zo schopnosti usmerfovat spravanie je pre verejnu spravu vsak
badatelna aj mimo pandémie. Napriklad, v ramci poskytovania verejnych
administrativnych sluZieb potrebuju Staty, aby sa jednotlivci pri ich vyuzivani spravali
urcitym spdsobom: aby chodili pripraveni, so vSetkymi potrebnymi prilohami, nacas a
do spravnych dveri.

Schopnost porozumiet’ a ovplyvnit architekturu vyberu by podla tedrie postréenia mala
patrit k zakladnym spdsobilostiam verejnej spravy, ktora sa snazi implementovat
kvalitné verejné sluzby alebo politiky.

Zatial Co tato sekcia uviedla rozlicné interpretacie skresleného rozhodovania za
pritomnosti heuristik, nasledujuca sekcia predstavi rozlicné situacie a dévody, kedy
a preco aj napriek rozhodnutiu neurobime, ¢o sme si vybrali.

3.2.2. Pre€o ob€as nerobime, ¢o sme si vybrali.

Jednym z obmedzeni, ktoré podfa Thalera a Mullainathana (2000) modely spravania
vyvstavajuce z tedrie racionalnej volby dlhodobo podcenovali, je nasa limitovana
schopnost dosahovat' vlastné ciele. To, Ze nie€o chceme urobit, este jednoducho
neznamena, Ze to naozaj spravime.

Ci uz chceme robit racionalne alebo optimalne racionalne rozhodnutia, v zamere
vykonat dané spravanie Castokrat zlyhavame. Priznajme si, kto z nas za svoj Zivot este
privela nejedol alebo nepil, hoci sa chcel stravovat zdravo, neodkladal povinnosti na
neskor alebo neponocoval pred tazkym dnom, ¢ minul o par eur viac na zabavu
namiesto toho, aby si ich odloZzil na horSie Casy.

Kazdy zamer stelesnuje isty ciel. Spravanie je preto spravidla prostriedkom, ako dany
ciel dosiahnut. Pochopit, pre€o tzv. medzera medzi nasimi zamermi a spravanim (the
intention-behavior gap) vébec vznika je podla Sheerana - Webba (2016) mozné vdaka
porozumeniu:

a) Kvalitdm zameru, ktoré su pre dané spravanie ustredné;

b) Podmienkam, ktoré podporuju realizaciu daného spravania; a

c) Sebaregulatnym nastrojom, ktoré mdézu realizacii daného spravania

napomoct.

Velmi délezitym kvalitativnym aspektom zameru sa javi byt spravne zaramcovany ciel.
NaSe zamery realizujeme pravdepodobnejSie, ak je nasim cielom:
e podporovat urcité vysledky a nie im zabranovat(Higgins, 1997);
e ciel, ktory vnimame ako nas vlastny, autondmne zvoleny a nie ciel niekoho
iného (Ryan — Deci 2000);
e ucenie Ci zdokonalovanie sa, nie vykonnost (Dweck and Leggett, 1988; Elliot —
Church, 1997);
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Okrem spravneho zaramcovania ciela zvySuje pravdepodobnost jeho dosiahnutia:

e jeho konkrétnost Ci Specifickost’ (Locke - Latham, 2013),

e ak nie je priliS optimisticky (Buehler, Griffin, - Ross, 1994), hoci Zhang and
Fishbach (2010) naznacuju, Ze optimizmus mdze byt aj napomocny,

e ak jeho stanovenie sprevadza vnutorné rozhorcenie (Nordgren, van der Pligt, -
van Harreveld, 2008), alebo

e ak je spravanie potrebné na jeho dosiahnutie jednoduchSie zrealizovatefné
(Sheeran, Trafimow, - Armitage, 2003).

Délezitym kvalitativnym aspektom zameru sa javi byt aj to, z €oho dany ciel vyvstava.
Evidencia v sulade tedrie sebaurcenia (self-determination theory, Deci - Ryan, 2000)
naznacuje, ze pravdepodobnejSie realizujeme ciele:

e ktoré su vsulade s nasSimi osobnymi postojmi nez tie, ktoré vyplyvaju zo
spolo€enskych noriem (Sheeran - Orbell, 1999);

e 0 dosahovani ktorych mame dobry pocit nez tie ciele, o ktorych si jednoducho
myslime, Zze by mali byt dosiahnuté (Conner a kol., 2016;Keer, Conner, Putte -
Neijens, 2014);

e pri ktorych vyraznejSie pocitujeme moralnu povinnost a oCakavanu futost
z nekonania (Abraham - Sheeran, 2004; Conner a kol., 2006; Godin, Conner, -
Sheeran, 2005; Godin a kol., 2014; Sheeran - Abraham, 2003; Sheeran - Orbell,
1999).

Nase nekonanie méze v neposlednom rade vysvetlovat aj to, Zze niekedy sa rézne
druhy naSich ciefov mézu ocitnut’ v protiklade (Bazerman a kol., 2008). Typickym
prikladom mézu byt situacie, kedy vnimame, Ze by sme nie€o mali robit’ (napriklad
drzat diétu), ale su€asne citime, Ze chceme robit nieCo uplne iné (zjest’ Cokoladu).

V podobnych pripadoch konfliktov medzi tym, ¢o by sme mali a ¢o chceme, mame
tendenciu k tzv. sebalicencovaniu (self-licensing), teda k holdovaniu a pézitkarstvu
spojenému s ospravedinenim nasich €inov a prehliadanim ¢&i podcefiovanim ich
dosledkov (De Witt Huberts a kol., 2012; 2014a, 2014b).

Ako vSak Sheeran - Webb (2016) zdbérazriuju, hoci formovanie zamerov je iniciaCnou
fazou spravania, ani ich uspesné vytvorenie nemusi byt dostatocné na to, aby sme
dané spravanie uskutoCnili. Mnohé z naSich cielov totiZzto vyzaduju opakované Ci
dlhodobé spravanie a k ich dosiahnutiu mézeme napoméct priaznivymi podmienkami.

Realizacii daného spravania moézu prispiet’ aj tzv. sebaregulacné nastroje. Takymi
mdze byt formovanie implementacnych zamerov (Gollwitzer, 1999, 2014; Gollwitzer -
Sheeran, 2006, 2009) alebo tzv. implementaénych planov.

Formovanie implementaéného planu zvy€ajne zahffia vedomu identifikaciu prileZitosti
pre vykonanie Zelaného spravania, prip. prekazok, ktoré tomu zvyCajne brania, a
nasledné pomenovanie a napojenie mozného rieSenia na prilezitost resp. prekazku
formou “ak ..... tak .....". Prekazky Ci prilezitosti sa tak stavaju mentalne dostupnejsie
a jednoduchsSie na zareagovanie (Aarts a kol., 1999; Webb - Sheeran, 2004, 2007,
2008).
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Vedomé rozmyslanie o prilezitostiach Ci prekazkach navySe napomaha nasmu
spravaniu k vytvaraniu silnych asociacii medzi podnetom a reakciou, ktoré rovnako
zvysuju pravdepodobnost’ exekucie zelaného spravania (Parks-Stamm a kol., 2007;
Webb - Sheeran, 2007, 2008).

Implementacné plany sa ukazali byt uzitocné pacientom pri snahe nezabudat na
pozivanie predpisanych liekov (Brown a kol., 2009; O’Carroll a kol., 2013) &i vo
vSeobecnosti prekonat’ prokrastinaciu (Wieber - Gollwitzer, 2010).

Napomdct mézu aj pri prekonavani nezelanych vplyvov, ako napr.:

vyruSovanie (Wieber a kol., 2015),

pokuSenie (Armitage - Arden, 2012),

nezelany spolo€ensky vplyv (Rivis - Sheeran, 2013; Wieber a kol., 2014),
zlozvyky (Adriaanse a kol., 2011; Armitage, 2008; Webb a kol., 2010),

Ci nezelané emacie (Sheeran a kol., 2007; Varley a kol., 2011; Webb a kol.,
2010).

ZHRNUTIE KAPITOLY 3

Jednym z hlavnych ciefov tejto kapitoly bolo vysvetlenie, pre¢o mdze byt v ramci
organizacie a riadenia verejnej spravy délezité pri vybere vhodného nastroja zohladnit
aj jeho mikrodopady na architekturu vyberu.

Uspesnost verejnych politik &i kvalita verejnych sluZieb v mnohych pripadoch spoé&iva
v schopnosti ucinne usmernit’ spotrebitefov resp. obCanov k dobrym rozhodnutiam.
Napriklad, politika ochrany Zivotného prostredia nebude uspesna, pokial jednotlivci
neprestanu znecistovat prirodu, resp. pokial ich k tomu nastroje verejnej politiky
ucinne nenasmeruju. Politika verejného zdravia nebude uspesna, pokial sa nenajde
dostatok dobrovolnych darcov, resp. pokial ich k dobrovofnému darcovstvu ucinne
nenamotivuju nastroje verejnej politiky. Ani verejna, administrativna sluzba nebude
nakladovo-efektivna, pokial nebudeme na uradoch vstupovat do spravnych dveri, v
stanovenych lehotach a spolu so v8etkymi, povinnymi prilohami.

Interakcia s ciefovou skupinou by mala byt vnimana ako posledna mila vytvarania
hodnoty produktov verejnej (politiky, sluzby), ale aj sukromnej sféry (tovar, sluzby).
Pokial totiz verejna sprava neprinuti obCanov a organizacie dodrziavat pravidla
nastolené verejnou politikou, jej ciele sa nenaplnia tak, ako sa nenaplnia ciele
akcionarov sukromnej firmy, ktorej produkty €i sluzby nie su konzumované.

Interakcia s cielovou skupinou by mala byt u¢inna a mala by subjekty verejnej politiky
a zakaznikov verejnych sluzieb u€inne smerovat’ k dobrym rozhodnutiam.

Méze tak urobit démyselnym zasahovanim do architektury vyberu. Nasa schopnost
rozhodnut’ sa racionalne je totiz limitovana kvalitou a dostupnostou informacii, ktoré v
danej rozhodovacej situacii mame. Aj mala zmena spdsobu prezentacie jednotlivych
moznosti (t.j. zmena v dostupnosti i kvalite informacii) moZze totiz pri rozhodovani, ako
sa zachovat, zavazit. NaSe rozhodovanie vSak méze byt skreslené a v realizacii
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nasich rozhodnuti mézeme navySe zrozlicnych dévodov zlyhavat. Zasahy do
architektury vyberu nam tento problém vSak mézu poméct prekonavat.
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ZAVER

Tuto monografiu tvorili tri samostatné kapitoly, ktorych cielom bolo prepojit’ aktualne
poznania behavioralnych vied prostrednictvom prepojenia teérie postréenia s
vybranymi, organiza¢no-spravnymi tedriami poskytovania kvalitnych sluzieb, ako aj s
vybranymi pristupmi k analyze (ne)ucinnosti verejnych politik.

Ciefom tejto monografie nebolo ponuknut vy€erpavajucu odpoved na vSetky délezité
otazky, ktoré sa pri analyze prekryvani sa tychto intelektualnych prudov mozu
vyskytnut. Hlavny cielom bolo naértnat ich kompatibilitu, ulah&it porozumenie ich
prepojeniu vo vybranych oblastiach a podnietit tak odbornu diskusiu 0 moznych
podobach behavioralnej verejnej politiky.

Kapitola 1 ponukla prepojenie teorie postréenia s vybranymi tedriami
nastrojov verejnej politiky. Napriklad zadefinovala behavioralne intervencie
(postréenia, povzbudenia, natoCenia) ako vSetky intervencie, ktoré su jednoduché
alacné na obidenie, tzn. ktoré Ziadnu z moznosti explicitne nezakazuju alebo
neprikazuju a ani priliSne ekonomicky neznevyhodriuju. K overovaniu mechanizmov
ako aj uc€innosti behavioralnych intervencii sluzia experimenty.

Upriamila vSak pozornost' aj na rézne analytické modely, ktoré mézu verejnej politike
posluzit k deSifrovaniu faktorov spravania v pripade, ze je jej cielom ucinne
usmernovat spravanie cielovych skupin.

Kapitola 1 uviedla aj polemiku o manipulativnosti postréeni. Ciefom tejto Casti bola
obhajoba legitimnosti postrCeni ako nastroja verejnej politiky. Na zaklade predstavenej
analyzy*’ sa zda, Zze behavioralne intervencie a manipulacia reprezentuju rovnaky,
avSak rozlicne intenzivny typ vplyvu na ludské spravanie. Koncepcia architektury
vyberu v8ak v kontexte tejto diskusie ponuka implicitny argument, podfa ktorého
vyskumy dokazujuce podmienenost kvality naSich rozhodnuti kvalitou a dostupnostou
situaCnych informacii, robia z behavioralnych intervencii prima facie moralne
nezavadné formy manipulacie, pokial im nie je dokazané poruSenie jednej z ich
konceptualnych kritérii na ochranu slobodnej vole (lacnost’ a jednoduchost obidenia,
transparentnost’ a verejnost’ pouzitia).

Kapitola 2 sa snazila zasadit tedriu postréenia a jej behavioralne nastroje do Zivotného
cyklu verejnych politik. Teoria postréenia sa v ramci nastolovania agendy snazi
zdéraznovat prepojenie vacsiny agend s konkrétnymi formami spravania. Na zaklade
klasifikacie behavioralnych nastrojov predstavila druha kapitola atribaty (miera
donutenia; typ zvolenej tedrie rozhodovania; spdsob reakcie na limity nasho
rozhodovania), ktorymi tedria postréenia navrhuje posudzovat vhodnost
alternativnych nastrojov verejnej politiky.

Podla tedrie postrenia mdze verejna sprava pouzit na dosahovanie svojich cielov
tvrdSie alebo maksie nastroje (podla miery donutenia). Vyhodou maksich nastrojov je,
Ze vo vySSej miere reSpektuju slobodnu volbu jednotlivcov, pretoZze im moznost
zachovat sa inak vyrazne nestazuju resp. nezdrazuju.

4T Pozri Cast 1.2.
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Ako ukazali naSe skusenosti z Prievidze a skusenosti s aplikaciou behavioralnych
intervencii zo zahranicia, aj makké nastroje, napriklad vo forme zasahov do spésobu
komunikacie na obCanov, mézu byt u€inné. Tie isté skusenosti naznacuju, Ze ucinnost
jednotlivych nastrojov sa mdze menit' na zaklade spésobu, akym jednotlivci interaguju
s danym nastrojom. Tvorcovia verejnych politik by sa podfa tedria postréenia mali pri
vybere a posudzovani vhodného rieSenia vramci formulacie politiky dékladne
zaoberat’ aj ich konkrétnym dizajnom.

Kapitola 3 sa snaZzila zdbévodnit dblezitost zohfadhovania mikrodopadov na
architekturu vyberu vramci organizacie ariadenia verejnej spravy. Interakcia s
cielovou skupinou by mala byt vnimana ako posledna mila vytvarania hodnoty
produktov verejnej (politiky, sluzby), ale aj sukromnej (tovar, sluzby) sféry. Pokial totiz
verejna sprava neprinuti obanov a organizacie dodrziavat pravidla nastolené
verejnou politikou, jej ciele sa nenaplnia rovnako, ako sa nenaplnia ciele akcionarov
sukromnej firmy, ktorej produkty &i sluzby nie st konzumované. Uspe$nost verejnych
politik €i kvalita verejnych sluzieb spoCiva vo vyznamnej miere zavisi od schopnosti
nastrojov verejnej politiky u€inne usmernit spotrebitefov resp. obfanov k prospesSnym
rozhodnutiam.

Interakcia s ciefovou skupinou by mala byt tiez uc€inna, mala by teda subjekty verejnej
politiky a zakaznikov verejnych sluzieb uc¢inne smerovat k dobrym rozhodnutiam.

Méze tak urobit démyselnym zasahovanim do architektury vyberu. Nasa schopnost
rozhodnut’ sa racionalne je totiz limitovana kvalitou a dostupnostou informacii, ktoré v
danej rozhodovacej situacii mame. Nase rozhodovanie a usudzovanie méze byt kvoli
tomu skreslené. Ani neskreslené rozhodnutia v8ak nezarucia racionalne spravanie.
MbZeme ich totizto nakoniec z rozlicnych iracionalnych dévodov nezrealizovat.

Tvorcovia verejnych politik by si toho mali byt vedomi. Ak potrebujeme usmerfiovat
spravanie jednotlivcov nastrojmi verejnej politiky, zasahy do architektury vyberu nam
moézu pomdct skreslenym rozhodovaniam ¢i nekonaniu predchadzat. Teoria
postréenia na to dava dovod a sucasne aj navod.

Niekedy vSak nemusi stacit ani uprimne dobromyselna snaha pomoct. Realizacia
experimentalneho testovania behavioralnych intervencii v Prievidzi nas totiZz naudila,
Ze pilotnej implementacii tohto typu nastroja mozu prekvapivo efektivne branit:

e transakéné naklady spojené s (ne)ochotou a (ne)déverou uradnickej Casti
samospravy na takomto projekte spolupracovat, pripadne

e (ne)ochota zavadzat inovacie,
informacné systémy pouZzivané na vykonavanie danej agendy, alebo

e (ne)ochota zdielat data a iracionalny strach z poruSenia ochrany osobnych
udajov.

Pevne verim, Ze aj tdto monografia prispeje k vzostupu aplikacii behavioralnych
poznatkov do organizovania a riadenia verejnej spravy aj na Slovensku.
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