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Abstrakt

Artykut syntetyzuje najwazniejsze watki dyskusji panelowej poswieconej porazce w politykach publicznych, ktéra odbyta
sie podczas IV Miedzynarodowego Kongresu Ewaluacyjnego w 2025 r. Punktem wyjscia jest zatozenie, ze porazka w
politykach publicznych nie jest kategorig jednoznaczng, lecz zjawiskiem kontekstowym, procesowym i silnie zaleznym od
przyjetych kryteriow oceny. W artykule omoéwiono cztery zasadnicze problemy: sposoby definiowania porazki, przyczyny
ograniczonego uczenia sie z niepowodzen, warunki konstruktywnosci porazki oraz mozliwosci tworzenia bezpiecznej
przestrzeni dla ,produktywnej porazki” w instytucjach publicznych. Szczegolng uwage poswigcono napigciu miedzy logikg
polityczng (politics) a merytoryczng (policy), stabej instytucjonalizacji uczenia sie, ograniczeniom podejscia evidence-
based oraz brakowi ciggtej, adaptacyjnej ewaluacji. Artykut pokazuje, ze porazka moze mie¢ charakter produktywny, jesli
prowadzi do refleksji, korekty dziatan, ujawnienia mechanizméw systemowych lub wypracowania realistycznych
rozwigzan, tzw. drugiego najlepszego wyboru. Warunkiem jej konstruktywnego wykorzystania jest jednak zmiana kultury
organizacyjnej: odejscie od logiki rozliczania i ,pseudo sukcesu” na rzecz modelu ewaluacji wspierajgcego uczenie sie,
eksperymentowanie i adaptacje polityk publicznych.
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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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Wstep

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie najwazniejszych watkdw dyskusji panelowej, ktora
odbyta sie podczas IV Miedzynarodowego Kongresu Ewaluacyjnego ,25 lat Polskiego Towarzystwa
Ewaluacyjnego: Transformacyjny potencjat ewaluacji - wartosci, cele, metody” (23-25 pazdziernika 2025
r.)1l, poswieconej kwestii porazki w politykach publicznych. W trakcie dyskusji podjeto prébe
sformutowania odpowiedzi na pytania: czym jest porazka w politykach? Dlaczego czesto nie uczymy sie
z porazek powielajgc te same btedy? Kiedy porazka jest konstruktywna? Jak stworzy¢ bezpieczng
przestrzen dla ,produktywnej porazki” w instytucjach publicznych? Te cztery pytania stanowig ramy dla
ponizszego podsumowania syntetyzujgcego wypowiedzi panelistow.

Czym jest porazka w politykach?

Porazka w politykach publicznych jest postrzegana jako niejednoznaczne i trudne do zdefiniowania
zjawisko. Nie zaskakuje zatem, ze panelisci nie proponowali jednej Scistej definicji porazki - przeciwnie,
podkreslali jej wieloznacznosé, kontekstowos¢ i zaleznos¢ oceny od przyjetej optyki. W toku dyskusiji
wylonity sie rézne, uzupetniajgce sie wzajemnie perspektywy w spojrzeniu na ocene skutkéow polityk
publicznych.

Najprostsze podejscie wskazuje, ze porazka wystepuje wtedy, gdy nie udaje sie osiggng¢ zatozonych
celéw interwencji. Taka definicja cho¢ ma charakter intuicyjny szybko okazuje sie niewystarczajgca w
praktyce. W politykach publicznych, z czym w zasadzie zgodzili sie wszyscy dyskutanci, niepetne
osigganie celow i efekty uboczne to naturalne zjawiska niejako wpisane w ich ,DNA”. Gdy dodamy do
tego fakt, iz ocena sukcesu w duzej mierze zalezy od zmiennych kryteridw i warto$ci politycznych bardzo
szybko zauwazymy, ze nawet przy tak prostej definicji porazka nigdy nie jest w petni obiektywna.

Przekonanie czy co$ jest porazkg zalezy od przyjetych kryteridow, ktére nie sg wytgcznie techniczne, lecz
réwniez normatywne i polityczne. Ocena czy dane dziatanie przyniosto korzystny efekt moze takze
zmienia¢ sie w czasie. To, co kiedy$s ocenione zostato jako porazka, w przysziosci moze zostac
zreinterpretowane jako sukces, a wczesniejsze sukcesy niejednokrotnie - z perspektywy czasu - okazujg
sie nosi¢ cechy niepowodzenia. A zatem, nieosiggniecie celéw lub pojawienie sie niezamierzonych
skutkéw ubocznych jest w pewnym sensie naturalne dla polityk publicznych, realizowanych przez rozne
podmioty, dziatajgce wedtug réznych interesow i racjonalnosci.

Inna perspektywa wskazuje, ze porazka ma charakter kontekstowy i historyczny. To, co uznaje sie za
porazke, zalezy od momentu w czasie, dominujgcych interpretacji oraz uktadu intereséw. Przykladem
moze by¢ dystrybucyjny charakter polityk - nawet je$li dana interwencja przynosi negatywne efekty dla
czesci spoteczenstwa, moze jednoczednie generowaé korzysci dla innych grup; moze takze nies¢ ze
sobg korzysci nieoczywiste i odroczone w czasie. W efekcie trudno méwié¢ o jednoznacznej porazce,
skoro rozni aktorzy oceniajg jg odmiennie.

Dychotomiczne kategorie ,sukces” i ,porazka” w odniesieniu do polityk publicznych mogg by¢ zbyt
uproszczone. Majg one bowiem charakter procesowy wspoéttworzgc ,petle rozwoju”, w ktérych kazde
podjete dziatanie prowadzi do powstania nowych wyzwan i wymusza kolejne korekty czy nowe
interwencje. W tym sensie nie istnieje wyrazny moment koncowy, w ktérym mozna definitywnie ocenic
rezultat wdrazanych polityk. Bardziej adekwatne wydaje sie wiec analizowanie stopnia ich skutecznosci
(w oparciu o ciggtg skale oceny, a nie ukfad dychotomiczny) oraz zdolnosci do reagowania na
zmieniajgce sie warunki. Dziatania polityczne zawsze generujg nowe problemy, efekty sg: czesciowe,
tymczasowe i warunkowe, stagd porazka nie jest stanem koncowym, lecz elementem ciggtego procesu
adaptacji polityki.
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Dlaczego czesto powielamy te same btedy i nie uczymy sie z porazek w
politykach?

Powielanie tych samych bteddéw i brak uczenia sie z porazek w politykach publicznych wynika z kilku
naktadajgcych sie mechanizméw instytucjonalnych, poznawczych i politycznych, takich jak: presja
polityczna (prowadzaca do unikania czy ukrywania porazki), dominacja interesow nad wiedzg, staba
instytucjonalizacja uczenia sie, czy po prostu ztozonos¢ samych procesow spotecznych. W efekcie —
mimo dostepnosci narzedzi dostarczajgcych sprawdzonej wiedzy (evidence-based) - mechanizm
uczenia sie zostaje ostabiony lub zablokowany.

Dyskutanci wielokrotnie zwracali uwage na problem zmiennych kryteriéw oceny efektow dziatan oraz
silng — i zarazem naturalng - tendencje do reinterpretacji porazek w politykach publicznych. To, co
uznajemy za porazke, nie zawsze jest obiektywne, a oceny zazwyczaj sg zalezne od wspdtwystepowania
wielu czynnikdw zewnetrznych, tj. od wartosci politycznych (np. ocena socjalizmu jako ustroju
politycznego), kontekstu historycznego (ocena kolonializmu jako ,misji cywilizacyjnej” lub eksploatac;i
gospodarczej), czy dominujgcego dyskursu (np. prywatyzacja ustug publicznych w dyskursie
neoliberalnym i interwencjonistycznym). Niewatpliwie, utrudnia to zdrowy osad, kumulacje wiedzy i
wycigganie jednoznacznych wnioskéw, bo zazwyczaj autora oceny takze w pewnym stopniu
charakteryzuje wybrany paradygmat myslenia.

Waznym czynnikiem zakidcajgcym proces uczenia sie w oparciu o niepowodzenia jest dominacja logiki
politycznej (politics) nad merytoryczng (policy). W takich warunkach porazka nie jest traktowana przede
wszystkim jako zrodto wiedzy o btednych zatozeniach interwencji, lecz jako potencjalne zagrozenie dla
wizerunku decydentow, stabilnosci koalicji rzadzgcej lub intereséw grup korzystajgcych z danego
rozwigzania. Ogranicza to gotowos$¢ do otwartego rozpoznania przyczyn niepowodzenia, poniewaz
przyznanie sie do btedu moze generowac koszty polityczne. Mechanizm ten dobrze opisuje literatura
dotyczgca unikania odpowiedzialnosci politycznej (blame avoidance), wskazujgca, ze decydenci czesto
silniej reagujg na ryzyko przypisania im winy niz na mozliwo$¢ uzyskania uznania za skuteczng korekte
polityki publicznej (np. Weaver, 1986; Hinterleitner, 2017; Hansson, 2018).

W trakcie dyskusji postawiono takze istotne pytanie cyt. ,na ile uktad administracji [...] jest otwarty na
procesy uczenia si¢” oraz ma zakorzenione mechanizmy, ktére to systemowe uczenie sie prowokuja.
Obserwacje wydajg sie by¢ dosé pesymistyczne i cho¢ ewaluacja moze dostarczaé¢ wiedzy, system
czesto nie jest ,chtonny” na te wiedze. Nie wie jak, albo nie chce z niej skorzysta¢. Od jakiegos czasu
obserwuje sie takze pewne negatywne zjawiska, takie jak ostabienie wspétpracy administracji z sektorem
badawczym/ naukowym czy tendencje do ograniczania lub ignorowania narzedzi evidence-based.
Brakuje takze ciggtej, adaptacyjnej ewaluacji (ongoing), po to aby system byt monitorowany i korygowany
na biezgco; tym samym bfedy sg wykrywane za pézno lub wcale.

Jednym z czynnikow, ktéry zmniejsza zdolno$¢ polskich instytucji do efektywnego uczenia sie jest
niewatpliwie brak stabilnego porzadku instytucjonalnego, jasnych regut i zasad, ktére wyznaczatyby
dominujgcy kierunek polityki, a takze brak ciggtosci interwencji. W konsekwencji tak zaprojektowane
polityki prowadzg do podejmowania dziatan ad hoc, tzw. ,gaszenia pozaréw”. Bez regut system nie uczy
sie — tylko reaguje doraznie. Jako przyktad takiej polityki w panelu wielokrotnie podawano dziatania w
obszarze edukacji, ktérych przyktadem jest chocby likwidacja gimnazjow. Decyzja nie zostata poparta
wiarygodnymi dowodami podpierajgcymi jej stusznos¢, a wrecz dowody wskazywaty na negatywne
konsekwencje spoteczne, do jakich w przysziosci polityka mogtaby doprowadzi¢?.

Istniejg rowniez cechy samych polityk publicznych oraz obszaréw, ktérych dotycza, ktére utrudniajg
liniowe uczenie sie i przewidywalng ewolucje systemu. Polityki publiczne sg wdrazane w ztozonych
Ssrodowiskach spotecznych, gdzie wiele procesow zachodzi réwnolegle, a dziatania roznych aktorow
wzajemnie na siebie oddziatujg. W takich warunkach zwigzek miedzy interwencjg a jej skutkiem rzadko
ma charakter prosty i jednoznaczny. Nawet dobrze zaprojektowane rozwigzania mogg wiec prowadzic¢
do rezultatbw odmiennych od zamierzonych, poniewaz uruchamiajg mechanizmy adaptacyjne,

1 Jako czesty argument podawano poprawe osiagnie¢ edukacyjnych uczniéw mierzonych testem PISA, tgczac go
m.in. z wydtuzeniem wspdlnej edukacji ogdlnej (system 6+3) czy ,momentem przejscia” 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 sie systemu nie zawsze przybiera posta¢ uporzgdkowanego procesu: diagnoza
- korekta - poprawa. Czesto ma ono charakter chaotyczny, fragmentaryczny i nieliniowy. System moze
reagowa¢ na pojawiajgce sie problemy, lecz niekoniecznie prowadzi to do gtebszej refleksji nad
pierwotnymi zatozeniami interwencji. W rezultacie korekty bywajg dorazne, techniczne lub reaktywne,
zamiast prowadzi¢ do gtebokiego uczenia, tj. zmiany sposobu definiowania problemow, projektowania
instrumentow i oceny skutecznosci dziatan.

Kiedy porazka moze by¢ konstruktywna?

Istnieje kilka sytuacji, w ktérych porazke mozemy nazwac konstruktywna. Przynosi ona efekty korzystne
jesli: generuje wiedze o mechanizmach dziatania polityk i umozliwia korekte dziatan (uczenie sie), ale
takze gdy: odzwierciedla racjonalne kompromisy w warunkach ograniczen, przesuwa we wtasciwym
kierunki kompas polityki (nawet jesli nie rozwigzuje gtdwnego problemu), a takze gdy ujawnia nowe
problemy, ktére stajg sie przedmiotem kolejnych interwencji, tym samym przyspieszajgc uch
rozwigzanie. Innymi stowy, porazka jest produktywna, gdy staje sie impulsem dla postepu. Jednoczesnie
warunkiem jej konstruktywno$ci jest istnienie systemu, ktéry potrafi te wiedze wykorzystaé — co w
praktyce czesto bywa ograniczone przez uwarunkowania polityczne.

Porazka jako Zrodto uczenia sie (perspektywa systemowa)

Porazka moze by¢ konstruktywna wtedy, gdy staje sie zrédiem refleksji i uczenia sie w procesie
projektowania, wdrazania i oceny polityk publicznych. Polityki publiczne generujg zazwyczaj efekty
niezamierzone, ktérych nie sposdb w petni przewidzie¢ na etapie ich projektowania. Dlatego kluczowe
znaczenie ma catosciowa analiza skutkow - zarowno tych zaktadanych, jak i nieplanowanych - a takze
systematyczne wykorzystywanie ewaluacji, w tym biezacej, do identyfikacji rzeczywistych efektéw
interwencji. Niezbedne jest przy tym traktowanie pojawiajgcych sie bteddéw jako zrédta wiedzy,
umozliwiajgcego korygowanie i doskonalenie podejmowanych dziatan.

Przyktadem kontrowersyjnej reformy, ktéra wygenerowata szereg efektéw niekorzystnych byta reforma
systemu nauki i szkolnictwa wyzszego (tzw. reforma Gowina). Niezamierzone zjawiska uwidocznity sie
choéby w obszarze dziatalnosci naukowej. Realizacja dziatah ukierunkowanych na pierwotny cel reformy,
tji. umiedzynarodowienie polskiej nauki, doprowadzito do zjawisk takich jak ,punktoza™ czy rozwdj
komercjalizacji procesu publikowania®. Jednoczesnie reforma zwiekszyta aktywno$¢ publikacyjng
pracownikéw, co - zdaniem czesci panelistow - moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych korekt i uczenia

sie.

Porazka jako efekt kompromisow i ograniczen

Porazka moze mieC rowniez wymiar konstruktywny wtedy, gdy nie wynika z bftednej diagnozy czy
niekompetenciji, lecz z realistycznych ograniczeh, w jakich funkcjonuje proces decyzyjny. W politykach
publicznych czesto nie jest mozliwe jednoczesne osiggniecie wszystkich celdw, zwtaszcza gdy pozostajg
one ze sobg w napieciu. Decydenci muszg woéwczas wybieraé miedzy rozwigzaniami niedoskonatymi,
ale wykonalnymi, a rozwigzaniami optymalnymi z perspektywy merytorycznej, lecz politycznie, prawnie
lub instytucjonalnie niemozliwymi do wdrozenia. W takim ujeciu porazka nie musi oznaczac¢ catkowitego
fiaska polityki, lecz moze prowadzi¢ do rozwigzania ,drugiego najlepszego” (second-best solution), ktore

2 Rozumiana jako rozliczanie i ocenianie haukowcdw za gromadzeniu duzej liczby punktéw za publikacje, a nie za jako$é
publikacji i ich dorobku.

3 Nagty rozrost ustug zwigzanych z przygotowaniem i wydaniem publikacji, w tym przede wszystkim publikowanych w
otwartym dostepie.
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w danych warunkach pozwala ograniczy¢ straty, zachowac stabilnosé systemu lub otworzy¢ droge do
pozniejszych korekt (Lipsey & Lancaster, 1956).

Tego typu sytuacje sg szczegolnie widoczne tam, gdzie polityka publiczna powstaje na styku réznych
poziomow rzadzenia, interesow i reziméw regulacyjnych. Przyktadem mogg by¢ kompromisy miedzy
wymogami krajowymi a unijnymi, w ktérych panstwo nie realizuje w petni pierwotnie zaktadanego modelu
interwencji, ale przyjmuje rozwigzanie mozliwe do pogodzenia z prawem europejskim, ograniczeniami
budzetowymi i krajowg strukturg interesow.

Podobny mechanizm mozna dostrzec w polityce fiskalnej. Rezygnacja z podatku od nadzwyczajnych
zyskow moze by¢ interpretowana jako niepowodzenie z punktu widzenia celéw redystrybucyjnych lub
oczekiwanh spotecznych wobec sprawiedliwego podziatu kosztow kryzysu. Jednoczesnie, w okreslonym
kontekscie politycznym i gospodarczym, decydenci mogg uznac, ze bardziej wykonalne lub mniej
konfliktogenne bedzie zastosowanie innych instrumentow fiskalnych, takich jak czasowe optaty
sektorowe, subsydia celowane, mechanizmy ostonowe albo zmiany w strukturze wydatkow publicznych.
Nie jest to rozwigzanie idealne, ale moze by¢ rozwigzaniem mozliwym do przeprowadzenia, mniej
ryzykownym administracyjnie lub bardziej stabilnym w diuzszym okresie.

Konstruktywna porazka moze pojawiaC sie takze w wyniku kompromisow politycznych miedzy
ugrupowaniami. W takich sytuacjach jedna polityka ,ustepuje” innej, a pierwotna propozycja zostaje
ograniczona lub porzucona. Na poziomie jednostkowej interwencji mozna to uznac za porazke. Jednak
w szerszej perspektywie kompromis moze umozliwi¢ przyjecie innego rozwigzania, ktére czesciowo
realizuje te same cele lub uruchamia korzystng zmiane w innym obszarze. W warunkach pluralizmu
interesOw, ograniczeh prawnych i niepewnosci czes¢ porazek ma charakter adaptacyjny: pozwala
systemowi zachowac¢ zdolnos¢ dziatania, unikng¢ blokady decyzyjnej i stopniowo przesuwac polityke w
pozgdanym kierunku (Lindblom, 1959; Majone, 1989).

Porazka jako element procesu dfugofalowej zmiany

Dziatania publiczne rzadko prowadzg do petnego rozwigzania problemu - raczej zapobiegajg
pogorszeniu sytuacji lub zmieniajg jej kierunek. Porazka moze by¢ konstruktywna, jesli: pozwala unikngc
kryzysu, tworzy podstawy do dalszych dziatan lub zmienia ,wektor polityki” (np. z pasywnego reagowania
na aktywne ksztaltowanie proceséw gospodarczych). Przyktadem mogg by¢ dziatania naprawcze w
finansach publicznych na poczatku lat 2000 (tzw. Plan Hausnera). Pomimo tego, ze ich efekty byty
jedynie czeéciowe, to réwnoczeénie byly wystarczajgce, by zapobiec kryzysowi i stworzy¢ warunki do
dalszych reform.

Porazka jako zrddto globalnych lekcji systemowych

W tej perspektywie porazka nie jest rozumiana ani jako prosty btad, ani jako niepowodzenie konkretnej
polityki, lecz jako element ztozonego, dtugookresowego procesu uczenia sie systemdw gospodarczych i
politycznych. Kluczowe jest tu przesunigcie analizy z poziomu pojedynczej interwencji na poziom
powigzan miedzynarodowych i efektow systemowych.

Przywotany w dyskusji przyktad dotyczyt reakcji panstw na kryzysy finansowe w Azji. Kraje dotkniete
kryzysami walutowymi zaczety prowadzi¢ polityke zabezpieczania sie na przyszto$¢ poprzez akumulacje
rezerw walutowych, gtébwnie w dolarze amerykanskim. Byta to strategia racjonalna z punktu widzenia
pojedynczych panstw, ktéra miata zapobiega¢ powtdrzeniu sie destabilizacji gospodarczej. Jednak suma
tych dziatan na poziomie globalnym doprowadzita do niezamierzonych konsekwencji systemowych:
pogtebienia globalnych nierbwnowag handlowych, utrwalenia deficytu handlowego Stanéw
Zjednoczonych, napie¢ w miedzynarodowym systemie gospodarczym. W efekcie doprowadzito to do
reakcji politycznych (np. polityka celna), ktére, cho¢ minimalizowaty skutki powyzszych napie¢, nie
dotykaty pierwotnych przyczyn problemu. Z tego punktu widzenia ,porazka” ma charakter paradoksalny:
na poziomie krajowym polityka byta sukcesem (zwiekszyta bezpieczenstwo), na poziomie globalnym
przyczynita sie do powstania nowych probleméw. W kategoriach wiedzy i uczenia sie, nie byta to jednak
porazka w pefni stracona, bo ujawnita sprzecznosci miedzy racjonalnoscig lokalng a globalng i pozwolita
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lepiej zrozumie¢ mechanizmy powstawania nierownowag systemowych wskazujgc na potrzebe
koordynacji polityk miedzynarodowych, a nie tylko dziatan krajowych.

Jak stworzy¢ bezpieczng przestrzen dla produktywnej porazki w
instytucjach publicznych?

Stworzenie bezpiecznej przestrzeni dla produktywnej porazki w instytucjach publicznych nie jest przede
wszystkim kwestig wprowadzenia nowych narzedzi, lecz gtebokiej zmiany sposobu myslenia o politykach
publicznych i ich ocenie. Obecnie dominujgca kultura ,pseudo sukcesu” powoduje, ze porazki sg
systematycznie ukrywane lub reinterpretowane. Jak wskazano w panelu, czesto ,naciska sie [...] aby
wyniki ewaluacji potwierdzaty sukces”, co bezposrednio ,niweluje mozliwos¢ uczenia sie na btedach”. W
takich warunkach instytucje nie sg w stanie generowac wiedzy o wtasnych ograniczeniach, powielajgc te
same schematy dziatania i wpadajgc w te same putapki.

Warunkiem stworzenia przestrzeni dla produktywnej porazki jest przede wszystkim zmiana kultury
organizacyjnej, tj. odejscie od logiki rozliczania na rzecz logiki uczenia sie. Wymaga to uznania, ze btedy
nie sg anomalig, lecz naturalnym elementem dziatania polityk publicznych. Panelisci wielokrotnie
podkreslali, ze pojawianie sie niezamierzonych, czesto niepozgadanych konsekwenciji jest wrecz wpisane
w ,DNA” polityki publicznej. Oznacza to, ze instytucje powinny nauczy¢ sie odréznia¢ btedy wynikajgce
z zaniedban od tych, ktére sg efektem racjonalnego dziatania w warunkach niepewnosci. Tylko w tym
drugim przypadku porazka moze mie¢ charakter produktywny, bo staje sie zrédtem wiedzy o
mechanizmach dziatania systemu.

Kluczowa role w tym procesie odgrywa zmiana miejsca ewaluacji w systemie zarzagdzania publicznego.
Ewaluacja nie moze byc¢ jedynie narzedziem koncowego rozliczenia polityki, lecz powinna towarzyszy¢
jej na wszystkich etapach (cho¢ niekoniecznie w takiej formie jak obecnie). Miejsce ewaluacji w systemie
nalezy zatem wymysle¢ na nowo. Panelisci zwracali takze uwage, ze cele polityk czesto okazujg sie
niedoskonate juz w trakcie ich realizacji, a rzeczywistos¢ szybko je weryfikuje. Konieczne jest zatem
przejscie do modelu ewaluacji ciggtej, ktéra dziata jako mechanizm sprzezenia zwrotnego, umozliwiajgcy
biezgce korygowanie dziatan. W takim ujeciu ewaluacja przestaje by¢ narzedziem kontroli, a staje sie
elementem procesu uczenia sie i adaptacji.

W trakcie dyskusji pojawity takze pewne zastrzezenia, wzgledem mozliwosci zbudowania mechanizmu
otwarto$ci na ocene w praktyce. Stworzenie ,bezpiecznej przestrzeni” dla krytyki napotyka na istotne
ograniczenia wynikajgce z natury polityki. Nie da sie bowiem oddzieli¢ polityk publicznych od logiki
politycznej. Oznacza to, ze decyzje bedg zawsze uwiktane w interesy, walke o wtadze i presje spoteczna,
co ogranicza mozliwosé otwartego przyznawania sie do btedéw. W praktyce oznacza to, ze przestrzeh
dla produktywnej porazki moze byc¢ jedynie czesciowa i wymaga wzmacniania autonomii analitycznej
oraz instytucjonalnych mechanizméw refleks;ji.

W tym kontek$cie szczegdlnego znaczenia nabiera budowanie bezpiecznych srodowisk testowania
polityk i traktowanie polityk jako proceséow eksperymentalnych, ktére mozna kontrolowac i poprawnie
metodologicznie ocenia¢. Widac¢ wyrazng potrzebe przejscia z poziomu ,wielkiej zmiany” (np. likwidacja
gimnazjow), w strone mniejszych eksperymentéw - wdrazania rozwigzan w ograniczonej skali,
analizowania ich skutkow oraz stopniowego rozszerzania tylko tych dziatan, ktére przynoszg pozgdane
efekty. Wazne jest przy tym nie tylko badanie skutecznosci, ale przede wszystkim identyfikowanie
niezamierzonych konsekwencji i mechanizméw ich powstawania. Tylko w ten sposob mozliwe jest
realizowanie petnych projektéw ewaluacyjnych i dostarczanie odpowiedzi na pytanie dlaczego cos dziata
lub nie dziata, a nie jedynie czy dziata.

Reasumujgc, stworzenie bezpiecznej przestrzeni dla produktywnej porazki wymaga przeksztatcenia
catego systemu polityk publicznych w Polsce w kierunku modelu adaptacyjnego, opartego na ciggltym
uczeniu sie. Polityki publiczne nalezy traktowac jako procesy wpisane w dynamiczne ,petle rozwoju”, w
ktorych kazde dziatanie generuje nowe wyzwania i konieczno$¢ podjecia kolejnych interwencji czy
korekt. W takim systemie porazka nie jest kohcem procesu, lecz jego integralng czescia, tj. warunkiem
koniecznym dla rozwoju i doskonalenia polityk publicznych.
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Podsumowanie i dyskusja - jakie wnioski z panelu ptyng dla ewaluacji
polityk publicznych?

Najwazniejszy wniosek ptyngcy z panelu dotyczy potrzeby zmiany sposobu mys$lenia o porazce w
politykach publicznych. Jesli uzna¢, ze niepowodzenia sg nieuniknionym elementem dziatania w
warunkach ztozonosci, niepewnosci i konfliktu wartosci, to zasadnicze pytanie nie brzmi: jak catkowicie
unikng¢ porazki, lecz jak uczyni¢ ja poznawczo i instytucjonalnie uzyteczng. Oznacza to przesuniecie
akcentu z logiki zapobiegania btedom za wszelkg cene na logike ich wczesnego rozpoznawania,
analizowania i przeksztatcania w wiedze. W tym sensie ewaluacja moze pehi¢ role kluczowego
mechanizmu produktywnej porazki, pod warunkiem ze zostanie uwolniona od funkcji wytgcznie
rozliczeniowej czy ocenne;.

Dyskusja pokazata, ze tradycyjny model ewaluacji jako koncowego osgdu polityki jest niewystarczajgcy.
W dynamicznych systemach spotecznych efekty interwencji sg czesto czesciowe, odroczone i
niezamierzone, a kategorie sukcesu i porazki zmieniajg sie wraz z kontekstem politycznym, spotecznym
i historycznym. Dlatego ewaluacja powinna by¢ rozumiana jako proces ciggty, adaptacyjny i refleksyjny,
wiaczony w cykl projektowania oraz wdrazania polityk. Jej zadaniem nie powinno by¢ jedynie ustalenie,
czy interwencja ,zadziatala”, lecz takze wyjasnienie, dlaczego przyniosta okreslone skutki, jakie
mechanizmy uruchomita, jakie efekty uboczne wygenerowata i jakie zatozenia wymagajg rewizji.

Z tej perspektywy szczegdlnego znaczenia nabierajg koncepcje intelligent failures oraz failing forward.
Sitkin (1992) wskazuje, ze nie wszystkie porazki sg dysfunkcyjne: czes¢ z nich moze by¢ ,inteligentna”,
jesli wystepuje w warunkach eksperymentowania, dostarcza nowej wiedzy i nie prowadzi do
nieodwracalnych szkéd. McConnell (2015) rozwija podobng intuicje, pokazujac, ze polityki publiczne
mogg ,ponosi¢ porazke naprzéd’, gdy niepowodzenie staje sie impulsem do korekty, uczenia sie i
instytucjonalnej zmiany. Takie podejscie wymaga jednak odpowiednich warunkéw organizacyjnych:
pilotazy, sandboxéw politycznych, repozytoriow btedow, procedur dzielenia sie wiedzg o
niepowodzeniach oraz przestrzeni, w ktéorych mozna bezpiecznie analizowaé btedy bez
natychmiastowego przypisywania winy.

Panel prowadzi wiec do wniosku, ze przyszto$¢ ewaluacji polityk publicznych powinna by¢ silnigj
zwigzana z budowaniem zdolnoSci instytucji do metauczenia. Nie chodzi wytgcznie o to, aby
administracja uczyta sie z pojedynczych interwenciji, lecz aby potrafita ,uczy¢ sie uczy¢”: systematycznie
kwestionowaé wiasne cele, wskazniki, definicje sukcesu i dominujgce modele dziatania. W praktyce
oznacza to przejscie od ewaluacji jako audytu rezultatu do ewaluacji jako infrastruktury refleksji. Tylko
wtedy porazka moze przestaé by¢ politycznie niewygodnym epizodem, a staé sie elementem rozwoju
polityk publicznych: petlg obejmujgcg doswiadczenie niepowodzenia, jego analize, dostosowanie dziatah
i ponowne projektowanie rozwigzan.

Uwagi
! Petne nagranie dyskusji dostepne jest na koncie YouTube Polskiego Towarzystwa Ewaluacyjnego:
https://youtu.be/WVETpt2PW-w?si=60muMhDAePF0o67G-
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