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Abstrakt 

Artykuł syntetyzuje najważniejsze wątki dyskusji panelowej poświęconej porażce w politykach publicznych, która odbyła 

się podczas IV Międzynarodowego Kongresu Ewaluacyjnego w 2025 r. Punktem wyjścia jest założenie, że porażka w 

politykach publicznych nie jest kategorią jednoznaczną, lecz zjawiskiem kontekstowym, procesowym i silnie zależnym od 

przyjętych kryteriów oceny. W artykule omówiono cztery zasadnicze problemy: sposoby definiowania porażki, przyczyny 

ograniczonego uczenia się z niepowodzeń, warunki konstruktywności porażki oraz możliwości tworzenia bezpiecznej 

przestrzeni dla „produktywnej porażki” w instytucjach publicznych. Szczególną uwagę poświęcono napięciu między logiką 

polityczną (politics) a merytoryczną (policy), słabej instytucjonalizacji uczenia się, ograniczeniom podejścia evidence-

based oraz brakowi ciągłej, adaptacyjnej ewaluacji. Artykuł pokazuje, że porażka może mieć charakter produktywny, jeśli 

prowadzi do refleksji, korekty działań, ujawnienia mechanizmów systemowych lub wypracowania realistycznych 

rozwiązań, tzw. drugiego najlepszego wyboru. Warunkiem jej konstruktywnego wykorzystania jest jednak zmiana kultury 

organizacyjnej: odejście od logiki rozliczania i „pseudo sukcesu” na rzecz modelu ewaluacji wspierającego uczenie się, 

eksperymentowanie i adaptację polityk publicznych. 

Słowa kluczowe 

ewaluacja, porażka w politykach publicznych, wykorzystanie ewaluacji, bariery instytucjonalne, kultura organizacyjna, 
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Understanding and Harnessing Failure: How Mistakes in 

Public Policies Can Foster Innovation and Institutional 

Development  

Abstract 

This article synthesises the key themes of a panel discussion on failure in public policy held during the 4th International 

Evaluation Congress in 2025. It argues that failure in public policy is not a clear-cut category, but a contextual and 

processual phenomenon shaped by evaluative criteria. The discussion focuses on four issues: defining failure, barriers 

to learning from failure, conditions under which failure can be constructive, and creating safe spaces for “productive 

failure” in public institutions. Particular attention is given to tensions between political and policy logics, weak institutional 

learning, and the limitations of evidence-based approaches without continuous adaptive evaluation. The article shows 

that failure can be productive when it encourages reflection, corrective action, and the development of realistic second-

best solutions. However, this requires a shift in organisational culture—from accountability and “pseudo-success” towards 

evaluation models that promote learning, experimentation, and policy adaptation. 
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evaluation, failure in public policy, evaluation use, institutional barriers, organisational culture, public policy, institutional 
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Wstęp 
Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie najważniejszych wątków dyskusji panelowej, która 

odbyła się podczas IV Międzynarodowego Kongresu Ewaluacyjnego „25 lat Polskiego Towarzystwa 

Ewaluacyjnego: Transformacyjny potencjał ewaluacji - wartości, cele, metody” (23-25 października 2025 

r.)1, poświęconej kwestii porażki w politykach publicznych. W trakcie dyskusji podjęto próbę 

sformułowania odpowiedzi na pytania: czym jest porażka w politykach? Dlaczego często nie uczymy się 

z porażek powielając te same błędy? Kiedy porażka jest konstruktywna? Jak stworzyć bezpieczną 

przestrzeń dla „produktywnej porażki” w instytucjach publicznych? Te cztery pytania stanowią ramy dla 

poniższego podsumowania syntetyzującego wypowiedzi panelistów. 

 

Czym jest porażka w politykach?  
Porażka w politykach publicznych jest postrzegana jako niejednoznaczne i trudne do zdefiniowania 

zjawisko. Nie zaskakuje zatem, że paneliści nie proponowali jednej ścisłej definicji porażki - przeciwnie, 

podkreślali jej wieloznaczność, kontekstowość i zależność oceny od przyjętej optyki. W toku dyskusji 

wyłoniły się różne, uzupełniające się wzajemnie perspektywy w spojrzeniu na ocenę skutków polityk 

publicznych.  

Najprostsze podejście wskazuje, że porażka występuje wtedy, gdy nie udaje się osiągnąć założonych 

celów interwencji. Taka definicja choć ma charakter intuicyjny szybko okazuje się niewystarczająca w 

praktyce. W politykach publicznych, z czym w zasadzie zgodzili się wszyscy dyskutanci, niepełne 

osiąganie celów i efekty uboczne to naturalne zjawiska niejako wpisane w ich „DNA”. Gdy dodamy do 

tego fakt, iż ocena sukcesu w dużej mierze zależy od zmiennych kryteriów i wartości politycznych bardzo 

szybko zauważymy, że nawet przy tak prostej definicji porażka nigdy nie jest w pełni obiektywna.  

Przekonanie czy coś jest porażką zależy od przyjętych kryteriów, które nie są wyłącznie techniczne, lecz 

również normatywne i polityczne. Ocena czy dane działanie przyniosło korzystny efekt może także 

zmieniać się w czasie. To, co kiedyś ocenione zostało jako porażka, w przyszłości może zostać 

zreinterpretowane jako sukces, a wcześniejsze sukcesy niejednokrotnie - z perspektywy czasu - okazują 

się nosić cechy niepowodzenia. A zatem, nieosiągnięcie celów lub pojawienie się niezamierzonych 

skutków ubocznych jest w pewnym sensie naturalne dla polityk publicznych, realizowanych przez różne 

podmioty, działające według różnych interesów i racjonalności.  

Inna perspektywa wskazuje, że porażka ma charakter kontekstowy i historyczny. To, co uznaje się za 

porażkę, zależy od momentu w czasie, dominujących interpretacji oraz układu interesów. Przykładem 

może być dystrybucyjny charakter polityk - nawet jeśli dana interwencja przynosi negatywne efekty dla 

części społeczeństwa, może jednocześnie generować korzyści dla innych grup; może także nieść ze 

sobą korzyści nieoczywiste i odroczone w czasie. W efekcie trudno mówić o jednoznacznej porażce, 

skoro różni aktorzy oceniają ją odmiennie. 

Dychotomiczne kategorie „sukces” i „porażka” w odniesieniu do polityk publicznych mogą być zbyt 

uproszczone. Mają one bowiem charakter procesowy współtworząc „pętle rozwoju”, w których każde 

podjęte działanie prowadzi do powstania nowych wyzwań i wymusza kolejne korekty czy nowe 

interwencje. W tym sensie nie istnieje wyraźny moment końcowy, w którym można definitywnie ocenić 

rezultat wdrażanych polityk. Bardziej adekwatne wydaje się więc analizowanie stopnia ich skuteczności 

(w oparciu o ciągłą skalę oceny, a nie układ dychotomiczny) oraz zdolności do reagowania na 

zmieniające się warunki. Działania polityczne zawsze generują nowe problemy, efekty są: częściowe, 

tymczasowe i warunkowe, stąd porażka nie jest stanem końcowym, lecz elementem ciągłego procesu 

adaptacji polityki. 
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Dlaczego często powielamy te same błędy i nie uczymy się z porażek w 
politykach? 
Powielanie tych samych błędów i brak uczenia się z porażek w politykach publicznych wynika z kilku 

nakładających się mechanizmów instytucjonalnych, poznawczych i politycznych, takich jak: presja 

polityczna (prowadząca do unikania czy ukrywania porażki), dominacja interesów nad wiedzą, słaba 

instytucjonalizacja uczenia się, czy po prostu złożoność samych procesów społecznych. W efekcie – 

mimo dostępności narzędzi dostarczających sprawdzonej wiedzy (evidence-based) - mechanizm 

uczenia się zostaje osłabiony lub zablokowany. 

Dyskutanci wielokrotnie zwracali uwagę na problem zmiennych kryteriów oceny efektów działań oraz 

silną – i zarazem naturalną - tendencję do reinterpretacji porażek w politykach publicznych. To, co 

uznajemy za porażkę, nie zawsze jest obiektywne, a oceny zazwyczaj są zależne od współwystępowania 

wielu czynników zewnętrznych, tj. od wartości politycznych (np. ocena socjalizmu jako ustroju 

politycznego), kontekstu historycznego (ocena kolonializmu jako „misji cywilizacyjnej” lub eksploatacji 

gospodarczej), czy dominującego dyskursu (np. prywatyzacja usług publicznych w dyskursie 

neoliberalnym i interwencjonistycznym). Niewątpliwie, utrudnia to zdrowy osąd, kumulację wiedzy i 

wyciąganie jednoznacznych wniosków, bo zazwyczaj autora oceny także w pewnym stopniu 

charakteryzuje wybrany paradygmat myślenia. 

Ważnym czynnikiem zakłócającym proces uczenia się w oparciu o niepowodzenia jest dominacja logiki 

politycznej (politics) nad merytoryczną (policy). W takich warunkach porażka nie jest traktowana przede 

wszystkim jako źródło wiedzy o błędnych założeniach interwencji, lecz jako potencjalne zagrożenie dla 

wizerunku decydentów, stabilności koalicji rządzącej lub interesów grup korzystających z danego 

rozwiązania. Ogranicza to gotowość do otwartego rozpoznania przyczyn niepowodzenia, ponieważ 

przyznanie się do błędu może generować koszty polityczne. Mechanizm ten dobrze opisuje literatura 

dotycząca unikania odpowiedzialności politycznej (blame avoidance), wskazująca, że decydenci często 

silniej reagują na ryzyko przypisania im winy niż na możliwość uzyskania uznania za skuteczną korektę 

polityki publicznej (np. Weaver, 1986; Hinterleitner, 2017; Hansson, 2018).  

W trakcie dyskusji postawiono także istotne pytanie cyt. „na ile układ administracji […] jest otwarty na 

procesy uczenia się” oraz ma zakorzenione mechanizmy, które to systemowe uczenie się prowokują. 

Obserwacje wydają się być dość pesymistyczne i choć ewaluacja może dostarczać wiedzy, system 

często nie jest „chłonny” na tę wiedzę. Nie wie jak, albo nie chce z niej skorzystać. Od jakiegoś czasu 

obserwuje się także pewne negatywne zjawiska, takie jak osłabienie współpracy administracji z sektorem 

badawczym/ naukowym czy tendencje do ograniczania lub ignorowania narzędzi evidence-based. 

Brakuje także ciągłej, adaptacyjnej ewaluacji (ongoing), po to aby system był monitorowany i korygowany 

na bieżąco; tym samym błędy są wykrywane za późno lub wcale.  

Jednym z czynników, który zmniejsza zdolność polskich instytucji do efektywnego uczenia się jest 

niewątpliwie brak stabilnego porządku instytucjonalnego, jasnych reguł i zasad, które wyznaczałyby 

dominujący kierunek polityki, a także brak ciągłości interwencji. W konsekwencji tak zaprojektowane 

polityki prowadzą do podejmowania działań ad hoc, tzw. „gaszenia pożarów”. Bez reguł system nie uczy 

się – tylko reaguje doraźnie. Jako przykład takiej polityki w panelu wielokrotnie podawano działania w 

obszarze edukacji, których przykładem jest choćby likwidacja gimnazjów. Decyzja nie została poparta 

wiarygodnymi dowodami podpierającymi jej słuszność, a wręcz dowody wskazywały na negatywne 

konsekwencje społeczne, do jakich w przyszłości polityka mogłaby doprowadzić1. 

Istnieją również cechy samych polityk publicznych oraz obszarów, których dotyczą, które utrudniają 

liniowe uczenie się i przewidywalną ewolucję systemu. Polityki publiczne są wdrażane w złożonych 

środowiskach społecznych, gdzie wiele procesów zachodzi równolegle, a działania różnych aktorów 

wzajemnie na siebie oddziałują. W takich warunkach związek między interwencją a jej skutkiem rzadko 

ma charakter prosty i jednoznaczny. Nawet dobrze zaprojektowane rozwiązania mogą więc prowadzić 

do rezultatów odmiennych od zamierzonych, ponieważ uruchamiają mechanizmy adaptacyjne, 

 
1 Jako częsty argument podawano poprawę osiągnięć edukacyjnych uczniów mierzonych testem PISA, łącząc go 
m.in. z wydłużeniem wspólnej edukacji ogólnej (system 6+3) czy „momentem przejścia” do gimnazjum (tzw. efekt 
mobilizacyjny).  
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strategiczne reakcje interesariuszy oraz efekty uboczne trudne do przewidzenia na etapie projektowania 

polityki. 

Z tego powodu uczenie się systemu nie zawsze przybiera postać uporządkowanego procesu: diagnoza 

- korekta - poprawa. Często ma ono charakter chaotyczny, fragmentaryczny i nieliniowy. System może 

reagować na pojawiające się problemy, lecz niekoniecznie prowadzi to do głębszej refleksji nad 

pierwotnymi założeniami interwencji. W rezultacie korekty bywają doraźne, techniczne lub reaktywne, 

zamiast prowadzić do głębokiego uczenia, tj. zmiany sposobu definiowania problemów, projektowania 

instrumentów i oceny skuteczności działań. 

 

Kiedy porażka może być konstruktywna?  
Istnieje kilka sytuacji, w których porażkę możemy nazwać konstruktywną. Przynosi ona efekty korzystne 

jeśli: generuje wiedzę o mechanizmach działania polityk i umożliwia korektę działań (uczenie się), ale 

także gdy: odzwierciedla racjonalne kompromisy w warunkach ograniczeń, przesuwa we właściwym 

kierunki kompas polityki (nawet jeśli nie rozwiązuje głównego problemu), a także gdy ujawnia nowe 

problemy, które stają się przedmiotem kolejnych interwencji, tym samym przyspieszając uch 

rozwiązanie. Innymi słowy, porażka jest produktywna, gdy staje się impulsem dla postępu. Jednocześnie 

warunkiem jej konstruktywności jest istnienie systemu, który potrafi tę wiedzę wykorzystać – co w 

praktyce często bywa ograniczone przez uwarunkowania polityczne.  

 

Porażka jako źródło uczenia się (perspektywa systemowa) 

Porażka może być konstruktywna wtedy, gdy staje się źródłem refleksji i uczenia się w procesie 

projektowania, wdrażania i oceny polityk publicznych. Polityki publiczne generują zazwyczaj efekty 

niezamierzone, których nie sposób w pełni przewidzieć na etapie ich projektowania. Dlatego kluczowe 

znaczenie ma całościowa analiza skutków - zarówno tych zakładanych, jak i nieplanowanych - a także 

systematyczne wykorzystywanie ewaluacji, w tym bieżącej, do identyfikacji rzeczywistych efektów 

interwencji. Niezbędne jest przy tym traktowanie pojawiających się błędów jako źródła wiedzy, 

umożliwiającego korygowanie i doskonalenie podejmowanych działań. 

Przykładem kontrowersyjnej reformy, która wygenerowała szereg efektów niekorzystnych była reforma 

systemu nauki i szkolnictwa wyższego (tzw. reforma Gowina). Niezamierzone zjawiska uwidoczniły się 

choćby w obszarze działalności naukowej. Realizacja działań ukierunkowanych na pierwotny cel reformy, 

tj. umiędzynarodowienie polskiej nauki, doprowadziło do zjawisk takich jak „punktoza”2 czy rozwój 

komercjalizacji procesu publikowania3. Jednocześnie reforma zwiększyła aktywność publikacyjną 

pracowników, co - zdaniem części panelistów - może stanowić punkt wyjścia do dalszych korekt i uczenia 

się.  

 

Porażka jako efekt kompromisów i ograniczeń 
Porażka może mieć również wymiar konstruktywny wtedy, gdy nie wynika z błędnej diagnozy czy 

niekompetencji, lecz z realistycznych ograniczeń, w jakich funkcjonuje proces decyzyjny. W politykach 

publicznych często nie jest możliwe jednoczesne osiągnięcie wszystkich celów, zwłaszcza gdy pozostają 

one ze sobą w napięciu. Decydenci muszą wówczas wybierać między rozwiązaniami niedoskonałymi, 

ale wykonalnymi, a rozwiązaniami optymalnymi z perspektywy merytorycznej, lecz politycznie, prawnie 

lub instytucjonalnie niemożliwymi do wdrożenia. W takim ujęciu porażka nie musi oznaczać całkowitego 

fiaska polityki, lecz może prowadzić do rozwiązania „drugiego najlepszego” (second-best solution), które 

 
2 Rozumiana jako rozliczanie i ocenianie naukowców za gromadzeniu dużej liczby punktów za publikacje, a nie za jakość 
publikacji i ich dorobku.  
3 Nagły rozrost usług związanych z przygotowaniem i wydaniem publikacji, w tym przede wszystkim publikowanych w 
otwartym dostępie.  
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w danych warunkach pozwala ograniczyć straty, zachować stabilność systemu lub otworzyć drogę do 

późniejszych korekt (Lipsey & Lancaster, 1956). 

Tego typu sytuacje są szczególnie widoczne tam, gdzie polityka publiczna powstaje na styku różnych 

poziomów rządzenia, interesów i reżimów regulacyjnych. Przykładem mogą być kompromisy między 

wymogami krajowymi a unijnymi, w których państwo nie realizuje w pełni pierwotnie zakładanego modelu 

interwencji, ale przyjmuje rozwiązanie możliwe do pogodzenia z prawem europejskim, ograniczeniami 

budżetowymi i krajową strukturą interesów.  

Podobny mechanizm można dostrzec w polityce fiskalnej. Rezygnacja z podatku od nadzwyczajnych 

zysków może być interpretowana jako niepowodzenie z punktu widzenia celów redystrybucyjnych lub 

oczekiwań społecznych wobec sprawiedliwego podziału kosztów kryzysu. Jednocześnie, w określonym 

kontekście politycznym i gospodarczym, decydenci mogą uznać, że bardziej wykonalne lub mniej 

konfliktogenne będzie zastosowanie innych instrumentów fiskalnych, takich jak czasowe opłaty 

sektorowe, subsydia celowane, mechanizmy osłonowe albo zmiany w strukturze wydatków publicznych. 

Nie jest to rozwiązanie idealne, ale może być rozwiązaniem możliwym do przeprowadzenia, mniej 

ryzykownym administracyjnie lub bardziej stabilnym w dłuższym okresie. 

Konstruktywna porażka może pojawiać się także w wyniku kompromisów politycznych między 

ugrupowaniami. W takich sytuacjach jedna polityka „ustępuje” innej, a pierwotna propozycja zostaje 

ograniczona lub porzucona. Na poziomie jednostkowej interwencji można to uznać za porażkę. Jednak 

w szerszej perspektywie kompromis może umożliwić przyjęcie innego rozwiązania, które częściowo 

realizuje te same cele lub uruchamia korzystną zmianę w innym obszarze. W warunkach pluralizmu 

interesów, ograniczeń prawnych i niepewności część porażek ma charakter adaptacyjny: pozwala 

systemowi zachować zdolność działania, uniknąć blokady decyzyjnej i stopniowo przesuwać politykę w 

pożądanym kierunku (Lindblom, 1959; Majone, 1989). 

 

Porażka jako element procesu długofalowej zmiany 

Działania publiczne rzadko prowadzą do pełnego rozwiązania problemu - raczej zapobiegają 

pogorszeniu sytuacji lub zmieniają jej kierunek. Porażka może być konstruktywna, jeśli: pozwala uniknąć 

kryzysu, tworzy podstawy do dalszych działań lub zmienia „wektor polityki” (np. z pasywnego reagowania 

na aktywne kształtowanie procesów gospodarczych). Przykładem mogą być działania naprawcze w 

finansach publicznych na początku lat 2000 (tzw. Plan Hausnera). Pomimo tego, że ich efekty były 

jedynie częściowe, to równocześnie były wystarczające, by zapobiec kryzysowi i stworzyć warunki do 

dalszych reform.  

 

Porażka jako źródło globalnych lekcji systemowych 
W tej perspektywie porażka nie jest rozumiana ani jako prosty błąd, ani jako niepowodzenie konkretnej 

polityki, lecz jako element złożonego, długookresowego procesu uczenia się systemów gospodarczych i 

politycznych. Kluczowe jest tu przesunięcie analizy z poziomu pojedynczej interwencji na poziom 

powiązań międzynarodowych i efektów systemowych. 

Przywołany w dyskusji przykład dotyczył reakcji państw na kryzysy finansowe w Azji. Kraje dotknięte 

kryzysami walutowymi zaczęły prowadzić politykę zabezpieczania się na przyszłość poprzez akumulację 

rezerw walutowych, głównie w dolarze amerykańskim. Była to strategia racjonalna z punktu widzenia 

pojedynczych państw, która miała zapobiegać powtórzeniu się destabilizacji gospodarczej. Jednak suma 

tych działań na poziomie globalnym doprowadziła do niezamierzonych konsekwencji systemowych: 

pogłębienia globalnych nierównowag handlowych, utrwalenia deficytu handlowego Stanów 

Zjednoczonych, napięć w międzynarodowym systemie gospodarczym. W efekcie doprowadziło to do 

reakcji politycznych (np. polityka celna), które, choć minimalizowały skutki powyższych napięć, nie 

dotykały pierwotnych przyczyn problemu. Z tego punktu widzenia „porażka” ma charakter paradoksalny: 

na poziomie krajowym polityka była sukcesem (zwiększyła bezpieczeństwo), na poziomie globalnym 

przyczyniła się do powstania nowych problemów. W kategoriach wiedzy i uczenia się, nie była to jednak 

porażka w pełni stracona, bo ujawniła sprzeczności między racjonalnością lokalną a globalną i pozwoliła 
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lepiej zrozumieć mechanizmy powstawania nierównowag systemowych wskazując na potrzebę 

koordynacji polityk międzynarodowych, a nie tylko działań krajowych.  

 

Jak stworzyć bezpieczną przestrzeń dla produktywnej porażki w 
instytucjach publicznych? 
Stworzenie bezpiecznej przestrzeni dla produktywnej porażki w instytucjach publicznych nie jest przede 

wszystkim kwestią wprowadzenia nowych narzędzi, lecz głębokiej zmiany sposobu myślenia o politykach 

publicznych i ich ocenie. Obecnie dominująca kultura „pseudo sukcesu” powoduje, że porażki są 

systematycznie ukrywane lub reinterpretowane. Jak wskazano w panelu, często „naciska się […] aby 

wyniki ewaluacji potwierdzały sukces”, co bezpośrednio „niweluje możliwość uczenia się na błędach”. W 

takich warunkach instytucje nie są w stanie generować wiedzy o własnych ograniczeniach, powielając te 

same schematy działania i wpadając w te same pułapki. 

Warunkiem stworzenia przestrzeni dla produktywnej porażki jest przede wszystkim zmiana kultury 

organizacyjnej, tj. odejście od logiki rozliczania na rzecz logiki uczenia się. Wymaga to uznania, że błędy 

nie są anomalią, lecz naturalnym elementem działania polityk publicznych. Paneliści wielokrotnie 

podkreślali, że pojawianie się niezamierzonych, często niepożądanych konsekwencji jest wręcz wpisane 

w „DNA” polityki publicznej. Oznacza to, że instytucje powinny nauczyć się odróżniać błędy wynikające 

z zaniedbań od tych, które są efektem racjonalnego działania w warunkach niepewności. Tylko w tym 

drugim przypadku porażka może mieć charakter produktywny, bo staje się źródłem wiedzy o 

mechanizmach działania systemu. 

Kluczową rolę w tym procesie odgrywa zmiana miejsca ewaluacji w systemie zarządzania publicznego. 

Ewaluacja nie może być jedynie narzędziem końcowego rozliczenia polityki, lecz powinna towarzyszyć 

jej na wszystkich etapach (choć niekoniecznie w takiej formie jak obecnie). Miejsce ewaluacji w systemie 

należy zatem wymyśleć na nowo. Paneliści zwracali także uwagę, że cele polityk często okazują się 

niedoskonałe już w trakcie ich realizacji, a rzeczywistość szybko je weryfikuje. Konieczne jest zatem 

przejście do modelu ewaluacji ciągłej, która działa jako mechanizm sprzężenia zwrotnego, umożliwiający 

bieżące korygowanie działań. W takim ujęciu ewaluacja przestaje być narzędziem kontroli, a staje się 

elementem procesu uczenia się i adaptacji. 

W trakcie dyskusji pojawiły także pewne zastrzeżenia, względem możliwości zbudowania mechanizmu 

otwartości na ocenę w praktyce. Stworzenie „bezpiecznej przestrzeni” dla krytyki napotyka na istotne 

ograniczenia wynikające z natury polityki. Nie da się bowiem oddzielić polityk publicznych od logiki 

politycznej. Oznacza to, że decyzje będą zawsze uwikłane w interesy, walkę o władzę i presję społeczną, 

co ogranicza możliwość otwartego przyznawania się do błędów. W praktyce oznacza to, że przestrzeń 

dla produktywnej porażki może być jedynie częściowa i wymaga wzmacniania autonomii analitycznej 

oraz instytucjonalnych mechanizmów refleksji. 

W tym kontekście szczególnego znaczenia nabiera budowanie bezpiecznych środowisk testowania 

polityk i traktowanie polityk jako procesów eksperymentalnych, które można kontrolować i poprawnie 

metodologicznie oceniać. Widać wyraźną potrzebę przejścia z poziomu „wielkiej zmiany” (np. likwidacja 

gimnazjów), w stronę mniejszych eksperymentów - wdrażania rozwiązań w ograniczonej skali, 

analizowania ich skutków oraz stopniowego rozszerzania tylko tych działań, które przynoszą pożądane 

efekty. Ważne jest przy tym nie tylko badanie skuteczności, ale przede wszystkim identyfikowanie 

niezamierzonych konsekwencji i mechanizmów ich powstawania. Tylko w ten sposób możliwe jest 

realizowanie pełnych projektów ewaluacyjnych i dostarczanie odpowiedzi na pytanie dlaczego coś działa 

lub nie działa, a nie jedynie czy działa. 

Reasumując, stworzenie bezpiecznej przestrzeni dla produktywnej porażki wymaga przekształcenia 

całego systemu polityk publicznych w Polsce w kierunku modelu adaptacyjnego, opartego na ciągłym 

uczeniu się. Polityki publiczne należy traktować jako procesy wpisane w dynamiczne „pętle rozwoju”, w 

których każde działanie generuje nowe wyzwania i konieczność podjęcia kolejnych interwencji czy 

korekt. W takim systemie porażka nie jest końcem procesu, lecz jego integralną częścią, tj. warunkiem 

koniecznym dla rozwoju i doskonalenia polityk publicznych. 
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Podsumowanie i dyskusja - jakie wnioski z panelu płyną dla ewaluacji 
polityk publicznych?  
Najważniejszy wniosek płynący z panelu dotyczy potrzeby zmiany sposobu myślenia o porażce w 

politykach publicznych. Jeśli uznać, że niepowodzenia są nieuniknionym elementem działania w 

warunkach złożoności, niepewności i konfliktu wartości, to zasadnicze pytanie nie brzmi: jak całkowicie 

uniknąć porażki, lecz jak uczynić ją poznawczo i instytucjonalnie użyteczną. Oznacza to przesunięcie 

akcentu z logiki zapobiegania błędom za wszelką cenę na logikę ich wczesnego rozpoznawania, 

analizowania i przekształcania w wiedzę. W tym sensie ewaluacja może pełnić rolę kluczowego 

mechanizmu produktywnej porażki, pod warunkiem że zostanie uwolniona od funkcji wyłącznie 

rozliczeniowej czy ocennej. 

Dyskusja pokazała, że tradycyjny model ewaluacji jako końcowego osądu polityki jest niewystarczający. 

W dynamicznych systemach społecznych efekty interwencji są często częściowe, odroczone i 

niezamierzone, a kategorie sukcesu i porażki zmieniają się wraz z kontekstem politycznym, społecznym 

i historycznym. Dlatego ewaluacja powinna być rozumiana jako proces ciągły, adaptacyjny i refleksyjny, 

włączony w cykl projektowania oraz wdrażania polityk. Jej zadaniem nie powinno być jedynie ustalenie, 

czy interwencja „zadziałała”, lecz także wyjaśnienie, dlaczego przyniosła określone skutki, jakie 

mechanizmy uruchomiła, jakie efekty uboczne wygenerowała i jakie założenia wymagają rewizji. 

Z tej perspektywy szczególnego znaczenia nabierają koncepcje intelligent failures oraz failing forward. 

Sitkin (1992) wskazuje, że nie wszystkie porażki są dysfunkcyjne: część z nich może być „inteligentna”, 

jeśli występuje w warunkach eksperymentowania, dostarcza nowej wiedzy i nie prowadzi do 

nieodwracalnych szkód. McConnell (2015) rozwija podobną intuicję, pokazując, że polityki publiczne 

mogą „ponosić porażkę naprzód”, gdy niepowodzenie staje się impulsem do korekty, uczenia się i 

instytucjonalnej zmiany. Takie podejście wymaga jednak odpowiednich warunków organizacyjnych: 

pilotaży, sandboxów politycznych, repozytoriów błędów, procedur dzielenia się wiedzą o 

niepowodzeniach oraz przestrzeni, w których można bezpiecznie analizować błędy bez 

natychmiastowego przypisywania winy. 

Panel prowadzi więc do wniosku, że przyszłość ewaluacji polityk publicznych powinna być silniej 

związana z budowaniem zdolności instytucji do metauczenia. Nie chodzi wyłącznie o to, aby 

administracja uczyła się z pojedynczych interwencji, lecz aby potrafiła „uczyć się uczyć”: systematycznie 

kwestionować własne cele, wskaźniki, definicje sukcesu i dominujące modele działania. W praktyce 

oznacza to przejście od ewaluacji jako audytu rezultatu do ewaluacji jako infrastruktury refleksji. Tylko 

wtedy porażka może przestać być politycznie niewygodnym epizodem, a stać się elementem rozwoju 

polityk publicznych: pętlą obejmującą doświadczenie niepowodzenia, jego analizę, dostosowanie działań 

i ponowne projektowanie rozwiązań. 

 

Uwagi 
1 Pełne nagranie dyskusji dostępne jest na koncie YouTube Polskiego Towarzystwa Ewaluacyjnego: 
https://youtu.be/wVETpt2PW-w?si=60muMhDAePFo67G- 
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