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Wprowadzenie

Think tanki odgrywają ważną rolę w kształtowaniu debaty publicznej i wspieraniu procesów 
decyzyjnych w Polsce. Niniejszy raport powstał w oparciu o wyniki badania, którego celem było 
przyjrzenie się funkcjonowaniu tych podmiotów w naszym kraju. Nie traktujemy naszego opra-
cowania jako pełnego opisu zjawiska, lecz jako istotny głos w dyskusji o teraźniejszości i przy-
szłości sektora oraz zachętę do prowadzenia kolejnych, pogłębionych analiz.

W raporcie omawiamy najważniejsze cechy, wyzwania i potrzeby polskich think tanków. 
Podejmujemy także próbę prognozy rozwoju sektora w perspektywie najbliższych pięciu 
lat. Analizujemy kwestie dotyczące realizowanych projektów, zasad etycznych, a także źródeł  
i mechanizmów finansowania.

Badanie i raport zostały przygotowane przez zespół ekspercki think tanku WiseEuropa oraz 
agencji badawczej SW Research. Publikacja zawiera również komentarze przedstawicieli 
sektora i jego interesariuszy odnoszące się do wybranych zagadnień.

Poniżej przedstawiamy cztery wnioski z raportu, które naszym zdaniem zasługują  
na szczególną uwagę.

1.	 Think tank to ośrodek ekspercki w służbie publicznej.

Choć trudno sformułować jedną, uniwersalną definicję think tanku, można wskazać zestaw 
istotnych cech charakteryzujących tego typu podmioty. Przede wszystkim wyróżnia je eksperc-
kość – szeroka i pogłębiona wiedza w określonych dziedzinach – oraz prowadzenie działal-
ności opartej na danych i dowodach naukowych. Dla 83% respondentów badania ważna jest 
także misyjność, rozumiana jako działanie na rzecz dobra publicznego. Think tanki opracowują 
raporty, diagnozy i rekomendacje wspierające procesy decyzyjne, w tym kształtowanie polityk 
publicznych i strategii. Wykazują się przy tym nieszablonowym myśleniem, trafną diagnozą 
problemów i zdolnością reagowania na zmieniające się realia polityczne i społeczne. 

2.	 Sektorowi brakuje stabilnego i przewidywalnego finansowania.

Dostępność i stabilność źródeł finansowania stanowi jedno z najważniejszych, najczęściej 
dyskutowanych i budzących emocje wyzwań, przed którymi stoją polskie think tanki. Podmioty 
te mierzą się z brakiem rozwiązań systemowych, zapewniających środki finansowe w perspek-
tywie długofalowej – co ułatwiłoby think tankom wdrażanie strategii rozwojowych, zachowanie 
ciągłości w prowadzeniu projektów badawczych oraz konkurowanie na rynku pracy o najlep-
szych ekspertów w swoich dziedzinach.

Obecnie dominują trzy źródła finansowania think tanków: fundusze publiczne krajowe, w tym 
granty rządowe (najczęściej wskazywane), a także – ex aequo – fundusze europejskie oraz 
wsparcie pozyskiwane od fundacji krajowych i międzynarodowych. Wyraźnie zaznacza się 
jednak przekonanie, że w perspektywie najbliższych pięciu lat nastąpi istotna zmiana w tym 
układzie. Respondenci prognozują wzrost znaczenia finansowania ze strony biznesu oraz 
środków europejskich, przy jednoczesnym spadku udziału krajowych środków publicznych. 
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Na podkreślenie zasługuje ogólna refleksja z badania: rosnąca rola relacji między think tankami 
a biznesem. Aż połowa ankietowanych uważa, że w perspektywie najbliższych pięciu lat nastąpi 
intensyfikacja współpracy w tym obszarze. Z jednej strony może się to przyczynić do stabilizacji 
i zwiększenia odporności całego sektora, z drugiej – będzie wymagało od think tanków dosto-
sowania i rozwoju ich oferty programowej.

3.	 Skomplikowana sytuacja geopolityczna i społeczna „sprzymierzeńcem” 
rozwoju think tanków.

Do kluczowych zadań, dzięki którym think tanki już dziś są wpływowe lub będą wywierać wpływ 
w ciągu najbliższych pięciu lat, należą: dostarczanie rzetelnych danych, tworzenie raportów 
i innych publikacji, opracowywanie prognoz politycznych oraz społeczno-gospodarczych, 
a także udzielanie komentarzy eksperckich podczas wydarzeń i w mediach. Według respon-
dentów badania, oddziaływania think tanków nie należy rozpatrywać wyłącznie w kategorii 
kształtowania polityk krajowych i międzynarodowych. Think tanki inspirują również tematy 
debaty publicznej oraz wpływają na jej jakość.

Rosnąca złożoność problemów gospodarczych i społecznych, a także nowe wyzwania legisla-
cyjne mogą zwiększyć zapotrzebowanie na wsparcie analityczne think tanków. Około ośmiu na 
dziesięciu badanych (80–83%) podkreśla, że niezależne i eksperckie podejście ma szansę zyskać 
szczególną wartość wobec globalnych wyzwań, kryzysów społeczno-gospodarczych oraz nara-
stającej polaryzacji politycznej. Oparta na wiedzy działalność think tanków stanowi impuls do 
merytorycznej dyskusji i może stać się przeciwwagą dla skrajnych narracji.

4.	 Dialog z otoczeniem i wspólne działania sektora mogą być receptą na 
sukces.

Nie tylko brak stabilnego finansowania stanowi istotną barierę rozwojową. Badani interesariusze 
podkreślali, że w Polsce brakuje kultury współpracy z think tankami, a świadomość potencjal-
nych korzyści z niej płynących jest ograniczona. Wskazuje to na potrzebę intensyfikacji dialogu 
think tanków z otoczeniem oraz dalszej profesjonalizacji w zakresie komunikacji i budowania 
relacji z partnerami. Jednocześnie konieczne jest posiadanie przez think tanki jasno zdefinio-
wanej oferty, precyzyjnie określającej zakres usług i wsparcia, jakie mogą zapewnić. 

Wyniki badania pokazują także, że istotne jest zacieśnianie współpracy w obrębie sektora 
i budowanie koalicji, co pozwala wzmocnić pozycję think tanków oraz uczynić ich głos bardziej 
słyszalnym w debacie publicznej.

Zapraszamy do lektury pełnego opracowania wyników, analiz i komentarzy w kolejnych rozdzia-
łach raportu.
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Ramka 1. Jak realizowaliśmy badanie

Część ilościowa badania została zrealizowana w marcu i kwietniu 2025 roku metodą CAWI. Po 
przygotowaniu skryptu online, SW Research przekazał otwarty link do realizacji badania.Fundacja 
WiseEuropa był odpowiedzialna za jego przeprowadzenie wśród przedstawicieli think tanków oraz 
interesariuszy. W badaniu wzięło udział 52 respondentów – 22 przedstawicieli think tanków oraz 
30 interesariuszy, reprezentujących instytucje publiczne, biznes (firmy i organizacje branżowe), 
środowisko naukowe oraz społeczeństwo obywatelskie.1 Badani interesariusze mieli już wcześniej 
styczność z think tankami, dzięki czemu takie podmioty i ich działalność nie były im z obce. Metoda 
CAWI, oparta na wywiadach online, zapewniła sprawne dotarcie do respondentów, minimalizując 
jednocześnie czynniki zakłócające, takie jak efekt ankieterski. Więcej informacji na temat profilu 
badanych think tanków można odnaleźć w Załączniku 1. 

Drugi etap badania miał charakter jakościowy. Do realizacji wykorzystano metodę IDI online, 
czyli indywidualnych wywiadów pogłębionych przeprowadzonych online przez przedstawicieli 
WiseEuropa w oparciu o scenariusz badawczy, opracowany przez SW Research. IDI jest narzę-
dziem szczególnie przydatnym przy analizie tematów wymagających szczerości i większej 
swobody wypowiedzi. Dzięki rozmowie jeden na jeden możliwe było lepsze zrozumienie doświad-
czeń respondentów, ich barier, obaw oraz motywacji. Metoda online dodatkowo umożliwiła udział 
osób z różnych części Polski. W wywiadach indywidualnych uczestniczyło łącznie 12 osób – 9 inte-
resariuszy, mających doświadczenia we współpracy z think tankami, oraz 3 przedstawicieli think 
tanków. 

1	 Wyniki uzyskane wśród interesariuszy należy traktować orientacyjnie, ponieważ próba nie odzwierciedla pełnej populacji.
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1.	 Teraźniejszość polskich think tanków 

1.1.	Co to jest think tank?

„Think tanki to organizacje zajmujące się analizą i działalnością w obszarze polityki publicznej, 
które opracowują badania, analizy i rekomendacje dotyczące polityki w wymiarze krajowym 
i międzynarodowym, umożliwiając tym samym decydentom i opinii publicznej podejmowanie 
świadomych decyzji w zakresie polityki publicznej. Instytucje te często pełnią rolę pomostu 
między środowiskiem akademickim a decydentami politycznymi oraz między państwem 
a społeczeństwem obywatelskim, działając w interesie publicznym jako niezależny głos, który 
przekłada wyniki badań stosowanych i podstawowych na język zrozumiały, wiarygodny i przy-
stępny dla decydentów oraz opinii publicznej” (McGann, 2021, s. 13).

Powyższy fragment pochodzi z publikacji pt. 2020 Global Go To Think Tank Index Report, 
ostatniego z – niewydawanej już – serii prestiżowych raportów Uniwersytetu Pensylwanii, 
które zawierały coroczne rankingi think tanków z całego świata. To tylko jedna z bardzo wielu 
prób określenia, co to jest think tank, czym się zajmuje i jaką rolę może odgrywać w debacie 
publicznej. „Nie ma ustalonej definicji think tanku”, wprost czytamy w artykule, przybliżającym 
zagadnienie polskim samorządom (Sondej, 2022). Podobny pogląd wyraża aż 73% uczestników 
naszego badania.

Wykres 1. W jakim stopniu zgadzasz się ze stwierdzeniem:  
„Definicja think tanków ma w Polsce nieostre granice”? 
 

Dane w %, N=52.  *T2B – suma odpowiedzi „Raczej się zgadzam” i „Zdecydowanie się zgadzam”.

Respondenci zwracali uwagę na brak wyraźnych granic definicyjnych również podczas 
wywiadów indywidualnych. Think tanki są często utożsamiane lub porównywane z organiza-
cjami pozarządowymi i fundacjami albo instytutami badawczymi. Brakuje im też konkretnego 
osadzenia w polskim prawie – dlatego też tworzenie projektów o charakterze think tanków 
bywa odbierane jako podążanie za modą lub zabieg czysto marketingowy. 

2 10 15 44 29 73

T2B*

Zdecydowanie się zgadzam
Raczej się zgadzam
Ani się nie zgadzam, ani się zgadzam
Raczej się nie zgadzam
Raczej się zgadzam
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Jak wobec tego uchwycić istotę polskiego think tanku,  
skoro nie ma jednej, uniwersalnej definicji? 

Według samych przebadanych przedstawicieli sektora think tanki to podmioty, które wnoszą 
wartość dodaną do życia publicznego i gospodarczego. Think tanki widzą siebie jako często 
podejmujące tematy pomijane przez inne instytucje, patrzące na problemy z odmiennej 
perspektywy. Przedstawiciele sektora uważają, że ich organizacje koncentrują się na działa-
niach analityczno-badawczych i upowszechniają zdobytą wiedzę a poprzez swoją pracę 
wspierają podejmowanie racjonalnych, opartych na danych decyzji – zarówno w admini-
stracji publicznej, jak i biznesie. Sektor wierzy w to, że przygotowywane analizy i raporty powinny 
realnie przekładać się na zmiany systemowe oraz sytuację państwa i gospodarki. 

Przez interesariuszy think tanki są postrzegane jako aktywni uczestnicy życia publicznego, 
eksperci generujący i upowszechniający wiedzę. Przekazują wyniki swoich analiz w formie 
raportów i pogłębionych opracowań. Ponadto, według nich, think tanki stymulują debatę 
publiczną – inicjują konferencje, inspirują do dyskusji oraz skłaniają do refleksji. 

Infografika 1. Skojarzenia z pojęciem think tank2 

2	 Prezentacja wybranych odpowiedzi respondentów.

WEDŁUG 
PRZEDSTAWICIELI 

SEKTORA 

WEDŁUG 
INTERESARIUSZY

A. Niezależna grupa ekspertów rozwiązująca problem, 
poszukująca różnych pomysłów, z różnych dziedzin, 

działająca jako głos doradczy dla rządzących.

E. Niezależna instytucja 
skupiająca ekspertów, w danej 
dziedzinie. W danej dziedzinie/

dziedzinach, ludzi wykształconych 
i mających wpływ na innych, 

skojarzenie pozytywne.

C. Niezależna analiza. Wsparcie 
państwa, społeczeństwa i biznesu 

wiedzą i praktyczną radą. 
Szerzenie idei rozwojowych.

G. Niezależna organizacja  
(zwykle o pewnym profilu światopoglądowym), 
non-profit, której zadaniem jest identyfikacja 

problemów i ewentualnie sugerowanie rozwiązań  
w sferze publicznej (o różnej skali,  
od państwa po region czy świat).

D. Społeczna instytucja 
zajmująca się wypracowaniem, 

promocją nowych, 
innowacyjnych idei i rozwiązań 

kierując się przyjętymi 
wartościami.

H. Badanie, ekspertyza, 
polityki publiczne, 
debata publiczna, 

rzecznictwo interesów, 
eksperci, doradztwo.

B. Profesjonalna organizacja, która  
zajmuje się sprawami publicznymi  

od strony prawnej, społecznej, politycznej  
i eksperckiej. Bada, opisuje, analizuje  
i recenzuje zjawiska społeczne, stoi  

na straży jakości stanowionego prawa 
w kraju i na poziomie samorządowym. 

Podsumowując – jest eksperckim głosem 
w najważniejszych obszarach życia 

społeczno-gospodarczo-politycznego.

F. Podmiot, który wspiera wybrane 
obszary działalności gospodarczej 
lub społecznej, działając na rzecz i/

lub w imieniu innego podmiotu.

Think tank to…
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1.2		 Charakterystyka think tanków

Niemal wszyscy respondenci – zarówno przedstawiciele sektora, jak i interesariusze – zgodnie 
podkreślają, że cechą think tanków jest eksperckość, rozumiana jako posiadanie szerokiej 
i pogłębionej wiedzy w określonych dziedzinach. Dziewięciu na dziesięciu ankietowanych 
wskazuje, że think tanki prowadzą działalność opartą na danych i dowodach naukowych. 
Bardzo istotna (83% odpowiedzi) jest także misyjność, czyli działanie na rzecz dobra publicz-
nego i społeczeństwa. 

Wykres 2. W jakim stopniu poniższe pojęcia i sformułowania  
charakteryzują think tanki?
 

Dane w %, N=52.   
*T2B – suma odpowiedzi „raczej pasuje"” i „zdecydowanie pasuje".

Warto zwrócić uwagę również na inne istotne aspekty. Niespełna 60% ankietowanych zgadza 
się ze stwierdzeniem, że do think tanków pasuje bezstronność i obiektywizm – brak kiero-
wania się określonymi poglądami lub interesami. 

Niezależność, czyli brak wpływów podmiotów zewnętrznych jest oceniana jeszcze niżej – tę 
cechę za charakteryzującą polskie think tanki uznaje 54% respondentów. Widoczne są przy 
tym różnice między przedstawicielami sektora, z których 64% uważa, że polskie think tanki są 
niezależne, a interesariuszami – jedynie 46% zgadza się z tym stwierdzeniem. Wątek wybrzmiał 
również w wywiadach indywidualnych z interesariuszami. Wskazywali oni, że choć niezależ-
ność powinna cechować think tanki, część organizacji jest postrzegana jako upolityczniona lub 
powiązana z podmiotami realizującymi własne interesy.

2

4

2

6

2

2

4

9

15

19

6

13

31

29

29

23

36

42

56

40

33

33

29

62

50

27

25

25

21

23

98

92

83

65

58

54

52

T2B*

1 – w ogóle nie pasuje
2 – raczej nie pasuje 
3 – ani nie pasuje, ani pasuje
4 – raczej pasuje 
5 – bardzo pasuje 

Eksperckość

Działalność oparta na danych 
i dowodach naukowych

Misyjność 

Wysokie standardy etyczne 

Bezstronność, obiektywizm

Niezależność

Organizacja non-profit, 
nienastawiona na osiąganie zysku
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KOMENTARZ EKSPERCKI

1.3		 Działalność think tanków

Według badanych, polskie think tanki współpracują z szerokim spektrum interesariuszy, obej-
mującym administrację publiczną (rządową i samorządową), instytucje państwowe i środo-
wiska polityczne, biznes/sektor prywatny, środowisko naukowe – naukowców, uczelnie i ośrodki 
badawcze, inne organizacje pozarządowe oraz media i dziennikarzy. 

A w czym specjalizują się polskie think tanki? 

Przedstawiciele sektora wskazują, że think tanki przede wszystkim zajmują się analizą 
i upowszechnianiem wiedzy eksperckiej. Opracowują raporty, diagnozy oraz rekomendacje, 
wspierające procesy decyzyjne. Działania think tanków wyróżnia nieszablonowe podejście, 
umiejętność dostrzegania problemów oraz formułowania jasnych i zrozumiałych wniosków. 
Think tanki reagują na aktualne wyzwania oraz zmieniające się realia polityczne i społeczne. 

DR MAŁGORZATA SAMOJEDNY

Wspołzałożyciel i Prezes,  
The Opportunity Institute for Foreign Affairs 
(think tank)

Trzonem każdego think tanku jest jego eksperckość, niezależność i obiektywizm. Zgodnie 
z wynikami raportów i przeprowadzonych badań, właśnie te cechy są uznawane za klu-
czowe nie tylko przez przedstawicieli sektora, lecz przede wszystkim przez interesariuszy.

Działalność think tanków powinna opierać się na rzetelnych analizach, a nie na wspieraniu 
interesów określonych grup gospodarczych czy politycznych. Ośrodki te nie mogą prze-
kształcać się w narzędzie lobbingu – ich rolą jest przedstawianie zarówno zalet, jak i ryzyk 
proponowanych rozwiązań oraz formułowanie rekomendacji, które uwzględniają różne 
scenariusze i możliwe konsekwencje.

Oczywiście, każdy think tank określa swój profil nie tylko badawczy, ale także światopo-
glądowy. W ten sposób od razu staje się jasne, jaki system wartości i perspektywa ideowa 
towarzyszą prowadzonym badaniom i formułowanym wnioskom.

Wątpliwości budzi jednak jawna przynależność polityczna niektórych think tanków, które 
promują rozwiązania charakterystyczne dla określonego nurtu partyjnego. Takie działania 
mogą podważać zaufanie publiczne i wiarygodność ich analiz.

Utrzymaniu bezstronności sprzyja angażowanie szerokiego grona ekspertów z różnych dys-
cyplin, co pozwala na wieloaspektowe, interdyscyplinarne badanie problemów oraz tworze-
nie rekomendacji odzwierciedlających pełne spektrum poglądów i doświadczeń.
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Oferują wsparcie doradcze i legislacyjne – uczestniczą w procesach stanowienia prawa, 
wskazują priorytety dla władz publicznych i proponują możliwe rozwiązania. Ponadto kładą 
nacisk na komunikację i dialog, organizując seminaria, debaty i konferencje. Poprzez aktyw-
ność medialną popularyzują wiedzę, kształtując debatę publiczną i zwiększając świadomość 
społeczną.

Interesariusze zauważają podobne obszary aktywności think tanków. W wywiadach indywi-
dualnych podkreślają też, że przygotowywane przez tego typu podmioty analizy i badania – 
raporty, strategie czy opracowania eksperckie – są oparte na danych i prezentują wysoki poziom 
merytoryczny. Coraz częściej obserwuje się również zaangażowanie think tanków w organi-
zację debat, forów i kongresów, które stają się przestrzenią wymiany poglądów. Think tanki są 
źródłem wiedzy dla administracji rządowej, samorządów czy organizacji międzynarodowych. 
W procesach decyzyjnych i legislacyjnych udzielają wsparcia i zwracają uwagę na istniejące 
błędy. Funkcjonują jako instytucje opiniotwórcze i rekomendujące.

Wykres 3. Które z poniższych zadań są adresowane  
przez polskie think tanki i są najistotniejsze dla ich działalności?

Dane w %, sortowane malejąco. 
Pytanie wielokrotnego wyboru, max. 3 odpowiedzi.
N=22.

Dane w %, sortowane malejąco. 
Pytanie wielokrotnego wyboru, max. 3 odpowiedzi.
N=30.

Według 
przedstawicieli sektora 

Według 
interesariuszy

 

 

64

45

41

36

32

32

18

18

9

5

77

47

43

43

27

20

23

7

7

Przygotowywanie publikacji 
(raportów i innych dokumentów) 

Prowadzenie dialogu 
z różnymi grupami interesariuszy

Konsultacje i rekomendacje dla polityk, 
strategii i aktów legislacyjnych – 

krajowych oraz międzynarodowych

Komentarze eksperckie podczas wydarzeń 
oraz w mediach i mediach społecznościowych

Opracowywanie prognoz 
politycznych i społeczno-gospodarczych

Organizacja kongresów, 
konferencji i innych wydarzeń

Dostarczanie i udostępnianie 
rzetelnych danych

Prowadzenie działalności edukacyjnej

Prowadzenie działań zmierzających
do zwiększenia transparentności

instytucji publicznych

Inne
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Ankietowani uznają działania think tanków na rzecz większej transparentności instytucji 
publicznych za jeden z najmniej istotnych obszarów pracy tych podmiotów. Również działal-
ność edukacyjna rzadko jest z nimi kojarzona – wskazuje na nią jedynie 7% interesariuszy 
i 18% przedstawicieli.

1.4		 Think tanki – wpływowe czy nie?

We wspomnianej już wcześniej publikacji pt. 2020 Global Go To Think Tank Index Report  
czytamy, że „ocena wpływu think tanków jest trudnym zadaniem, zważywszy na różnorodność 
i często sprzeczne interesy aktorów, wydarzeń i polityk biorących udział w procesie tworzenia 
polityki. Pomimo istotnych trudności w ustaleniu związku przyczynowo-skutkowego między 
wiedzą a decyzjami politycznymi, think tanki muszą rozumieć i skutecznie odpowiadać na 
rosnącą liczbę pytań ze strony darczyńców, dziennikarzy i opinii publicznej dotyczących ich 
roli i wpływu w społeczeństwach obywatelskich oraz strukturach rządowych na całym świecie.” 
(McGann, 2021, s.  41). Oddziaływanie think tanków na otaczającą rzeczywistość może być 
miarą ich pozycji w państwie i społeczeństwie – dlatego poprosiliśmy respondentów naszego 
badania o odpowiedź, czy są to dziś podmioty wpływowe lub czy za takie będzie je można 
uznać w perspektywie najbliższych pięciu lat, a także w jakich obszarach wpływy są widoczne.

Wykres 4. W których zadaniach można think tanki  
uznać za podmioty wpływowe?

 

Dane w %, sortowane malejąco po T2B, N=52.  
*T2B – suma odpowiedzi „Wywierają wpływ” i „Jeszcze nie wywierają wpływu, ale myślę, że to się zmieni w perspektywie najbliższych pięciu lat”.

T2B*

92

86

85

81

80

79

67

52

48

73

71

52

56

67

46

31

40

21

19

15

33

25

13

33

36

12

27

6

8

6

4

10

4

8

12

23

2

6

9

15

10

17

25

36

29

Dostarczanie i udostępnianie rzetelnych danych 

Opracowywanie prognoz politycznych 
i społeczno-gospodarczych

Przygotowywanie publikacji (raportów i innych dokumentów) 
na podstawie ww. analiz, prognoz i symulacji

Prowadzenie dialogu z różnymi grupami interesariuszy

Komentarze eksperckie podczas wydarzeń 
oraz w mediach i mediach społecznościowych

Konsultacje i rekomendacje dla polityk, strategii
i aktów legislacyjnych – krajowych oraz międzynarodowych 

Prowadzenie działalności edukacyjnej

Organizacja kongresów, konferencji i innych wydarzeń

Prowadzenie działań zmierzających 
do zwiększenia transparentności instytucji publicznych

Wywierają wpływ
Jeszcze nie wywierają wpływu, ale myślę, że to się zmieni w perspektywie najbliższych pięciu lat 
Nie wywierają wpływu i nie będą wywierać wpływu 
Nie wiem, trudno powiedzieć   
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Wśród kluczowych obszarów, w których think tanki wywierają istotny wpływ, respondenci wska-
zywali: dostarczanie i udostępnianie rzetelnych danych, przygotowywanie publikacji (raportów 
i innych dokumentów), opracowywanie prognoz politycznych i społeczno-gospodarczych, 
a także udzielanie komentarzy eksperckich w trakcie wydarzeń publicznych oraz w mediach 
tradycyjnych i społecznościowych.

Jednocześnie zauważalne są różnice w ocenie roli think tanków pomiędzy przedstawicie-
lami tych podmiotów a interesariuszami. Dotyczą one w szczególności prowadzenia dialogu 
z różnymi grupami – administracją publiczną, środowiskiem naukowym, organizacjami poza-
rządowymi, biznesem oraz społeczeństwem. Podczas gdy aż 91% reprezentantów think tanków 
dostrzega (obecną lub przyszłą) istotną rolę sektora w tym obszarze, podobną opinię podziela 
jedynie 73% interesariuszy. Jeszcze większa rozbieżność występuje w odniesieniu do działal-
ności edukacyjnej: wpływowość think tanków wskazuje tutaj 86% przedstawicieli sektora, 
podczas gdy wśród interesariuszy odsetek ten wynosi zaledwie 53%.

Z kolei badanie jakościowe wykazało, że mimo iż wpływ think tanków na życie społeczne 
i sytuację państwa jest widoczny – to jednocześnie ich oddziaływanie napotyka na istotne 
ograniczenia.

Przedstawiciele sektora wskazują na częste korzystanie z analiz przygotowywanych przez 
think tanki, zwłaszcza przez administrację centralną. Raporty think tanków są oceniane jako 
profesjonalne, wysokiej jakości i użyteczne. Think tanki współpracują także z mediami, inspi-
rując debatę publiczną i informując społeczeństwo. Jednocześnie administracja publiczna 
w niewielkim stopniu uznaje think tanki za partnerów instytucjonalnych – częściej są one 
odbierane jako krytycy niż współpracownicy. Dodatkowym problemem jest niska świadomość 
społeczna i urzędnicza, zwłaszcza na poziomie lokalnym – wiele osób wciąż nie wie, czym są 
think tanki i jaka jest ich rola. 

Siła oddziaływania think tanków na życie publiczne zależy od wielu czynników, m.in. od podej-
mowanych tematów, jakości raportów, unikalności wiedzy oraz grupy odbiorców. Wpływ 
think tanków jest najbardziej widoczny w środowiskach branżowych i eksperckich, a także 
podczas konferencji i forów. Think tanki mogą czasami oddziaływać też pośrednio – poprzez 
media lub działania edukacyjne. Wśród głównych barier wpływu można wymienić brak rozpo-
znania think tanków jako partnerów do współpracy przez administrację publiczną oraz, zdarza-
jące się, niedostosowanie rekomendacji think tanków do realiów wdrożenia. Ponadto poli-
tycy częściej korzystają z opinii indywidualnych ekspertów niż całych organizacji. Wyzwaniem 
jest także dotarcie do szerokich kręgów społecznych oraz niska świadomość roli tego typu 
organizacji – przekaz i kanały komunikacji think tanków są niewystarczające.

Podobne wnioski znalazły się w raporcie Stowarzyszenia Klon/Jawor, podsumowującym 
badanie kondycji organizacji pozarządowych (warto przy tym pamiętać, że jest nimi większość 
polskich think tanków) w 2024 roku. W raporcie czytamy, że postrzeganie organizacji pozarzą-
dowych „zarówno przez społeczeństwo, jak i same organizacje jest pełne napięć i paradoksów. 
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ŁUKASZ KOBIERSKI 

Współzałożyciel i Prezes,  
Fundacja Instytut Nowej Europy (think tank)

Przedstawiona w raporcie diagnoza wyzwań stojących przed think tankami jest trafna. Trzy 
obszary – stabilność finansowa, pędząca transformacja cyfrowa oraz niestabilność społecz-
no-polityczna w Polsce i na świecie, powinny być dobrze przemyślane i bacznie obserwo-
wane przez nasz sektor. 

W mojej ocenie think tanki stają przed swego rodzaju trylematem: muszą jednocześnie 
dążyć do mierzalnego wpływu, chronić swoją niezależność intelektualną i zapewniać sta-
bilne finansowanie. Kluczowe jest umiejętne balansowanie między tymi kwestiami.

Popieram również glosy respondentów, którzy uważają, że rozwoju sektora nie powinniśmy 
mierzyć większą liczbą organizacji. W mojej opinii w ostatnich kilkunastu latach powstało 
wiele think tanków, do których można dołączyć i rozbudowywać ich potencjał, zamiast 
budować wszystko od zera. 

Raport słusznie diagnozuje, że z jednej strony, popyt na rzetelną analizę rośnie napędzany 
złożonością świata i nowymi niszami tematycznymi, co widać w poszukiwaniu takich eks-
pertów w sektorze prywatnym. Z drugiej strony, bariery wejścia, takie jak trudności w finan-
sowaniu i utrzymaniu organizacji, hamują powstawanie nowych inicjatyw. 

Moim zdaniem zauważalna jest również niewielka współpraca instytucji państwowych 
z think tankami. Brakuje długoterminowej kooperacji, która byłaby pozytywna dla obu stron. 

Historia wielu organizacji, nie tylko pozarządowych, potwierdza, jak zauważa też raport, 
że najistotniejsi są ludzie budujący instytucje oraz liderzy im przewodzący. To także ważna 
lekcja i dla naszego państwa, by budować instytucje w oparciu o wspólne wartości i wza-
jemny szacunek. Przyszłość należy więc do liderów, którzy potrafią być nie tylko co najmniej 
dobrymi analitykami, ale także sprawnymi strategami, umiejętnie balansującymi między 
światem idei, polityki i biznesu. 

KOMENTARZ EKSPERCKI
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Z jednej strony liderzy organizacji dostrzegają znaczący wpływ sektora na rozwiązywanie 
problemów społecznych nie tylko w skali kraju, lecz także lokalnej. Z drugiej – aż 63% liderów jest 
przekonanych, że większość Polaków i Polek nie rozumie, na czym polega działalność sektora 
społecznego. To niezrozumienie może wynikać z niewystarczającej komunikacji, utrwalonych 
stereotypów lub po prostu niskiej świadomości społecznej roli i znaczenia organizacji pozarzą-
dowych” (Charycka i in., 2025, s. 17).

1.5		 Zainteresowania badawcze think tanków

W odpowiedzi na pytanie o obszary tematyczne znajdujące się obecnie w centrum zainte-
resowania polskich think tanków ujawniły się różnice między postrzeganiem sektora przez 
jego przedstawicieli a opiniami interesariuszy. Obie grupy wskazały jako wyraźnie widoczne 
tematy transformację energetyczną oraz gospodarkę i finanse. W przypadku pozostałych 
zagadnień rozdźwięk był jednak zauważalny. Zdaniem przedstawicieli szczególnie istotne są 
polityka zagraniczna i bezpieczeństwo międzynarodowe, a także obronność i bezpieczeństwo 
wewnętrzne. Interesariusze natomiast ocenili, że te tematy nie są wystarczająco reprezento-
wane w działalności think tanków.

Wykres 5. Które z poniższych obszarów tematycznych są dzisiaj w centrum 
zainteresowania polskich think tanków? Odpowiedzi przedstawicieli sektora

Dane w %, sortowane malejąco po T2B, N=22.   
*T2B – suma odpowiedzi „4 – widoczne” i „5 – bardzo widoczne”.

Dane w %, sortowane malejąco po T2B, N=22.  *T2B – suma odpowiedzi „4 – widoczne” i „5 – bardzo widoczne”.

Polityka zagraniczna 
i bezpieczeństwo międzynarodowe

Transformacja energetyczna

Obronność 
i bezpieczeństwo wewnętrzne

Ochrona środowiska

Edukacja i nauka

Polityka społeczna

Nowe technologie, cyfryzacja

Gospodarka i finanse

1 – zupełnie niewidoczne 
2 – mało widoczne  
3 – ani widoczne, ani niewidoczne  
4 – widoczne
5 – bardzo widoczne

68

59

59

59

50

46

45

41

T2B*

9

4

9

5

18

23

23

36

23

23

14

36

23

18

23

18

32

36

45

50

45

41

36

41

45

32

23

9

14

18

14

5

9
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Wykres 6. Które z poniższych obszarów tematycznych są dzisiaj w centrum 
zainteresowania polskich think tanków? Odpowiedzi interesariuszy

Dane w %, sortowane malejąco po T2B, N=29.   
*T2B – suma odpowiedzi „4 – widoczne” i „5 – bardzo widoczne”.

W odniesieniu do polityki europejskiej warto zauważyć, że według przedstawicieli sektora jest 
to temat obecny, choć analizowany na dwa przeciwstawne sposoby: jedne podmioty aktywnie 
wspierają integrację i polityki unijne, inne podchodzą do tych zagadnień polemicznie. Eksperci 
zwracają przy tym uwagę na potrzebę pogłębionych analiz skutków handlowych współ-
pracy z państwami Azji i Pacyfiku, co mogłoby wzmocnić strategiczne planowanie.

Dane w %, sortowane malejąco po T2B, N=29.  *T2B – suma odpowiedzi „4 – widoczne” i „5 – bardzo widoczne”.

Transformacja energetyczna

Ochrona środowiska

Nowe technologie, cyfryzacja

Polityka społeczna

Polityka zagraniczna 
i bezpieczeństwo międzynarodowe

Edukacja i nauka

Obronność 
i bezpieczeństwo wewnętrzne

Gospodarka i finanse

1 – zupełnie niewidoczne 
2 – mało widoczne  
3 – ani widoczne, ani niewidoczne  
4 – widoczne
5 – bardzo widoczne

4

3

3

10

10

17

17

21

24

41

38

38

41

7

17

17

21

14

24

24

24

48

59

41

45

41

24

28

24

24

7

21

7

14

72

66

62

52

41

38

28

24

T2B*
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Infografika 2. Czego think tanki nie widzą?

Ważne sprawy społeczne i polityczne, które obecnie są pomijane lub pozostają  
na marginesie analiz eksperckich3

Wątek ten był również poruszony w wywiadach indywidualnych.

Zdaniem przedstawicieli sektora, zagadnienia związane z nowymi technologiami i przy-
szłością pracy – w tym sztuczną inteligencją, automatyzacją, zmianami na rynku pracy oraz 
szerokim wpływem technologii na społeczeństwo – stanowią obszar wymagający większej 
aktywności think tanków w zakresie przygotowywania analiz i rekomendacji. Wskazywano 
również na potrzebę pogłębionych badań dotyczących zdrowia publicznego oraz edukacji.

Interesariusze zwrócili uwagę na zagadnienia pomijane lub niedostatecznie reprezentowane – 
takie jak migracje, kwestie mniejszości narodowych, wykluczenie społeczne. Brakuje także 
podmiotów skupionych na kompleksowym zarządzaniu państwem i ocenie jego funkcjo-
nowania. Badani dostrzegli również, że zakres podejmowanych tematów bywa warunkowany 
możliwościami finansowymi i dostępem do grantów, a nie przeprowadzoną wewnętrznie 
diagnozą potrzeb społecznych, co ogranicza inicjatywność think tanków.

3	 Prezentacja wybranych odpowiedzi respondentów w pytaniu otwartym (kodowanym, nieobowiązkowym).

WEDŁUG 
INTERESARIUSZY

Jakość  
klasy politycznej, 

rozliczalność polityków,  
jakość instytucji publicznych, 

klientelizm polityczny

Governance 
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państwem

Inne obszary 
bezpieczeństwa – 

spożywczy,  
energetyczny,  

zdrowotny

Polityka 
zdrowotna  

i opieka 
społeczna

Demografia

Transparentność 
władzy

Depolaryzacja  
i pojednanie 

społeczne

Polityka 
migracyjna

Rola Polski  
w skali 

globalnej

Mieszkalnictwo

Korupcja

Walka  
z dezinformacją

Zdrowie 
psychiczne

Prawodawstwo 
związane z AI Obiektywna 

krytyka działań 
politycznych

Spójność społeczna  
i przeciwdziałanie 
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2.	 Przyszłość think tanków pod lupą 

2.1		 Liczba podmiotów: wzrost czy spadek?

Tylko 42% badanych spodziewa się powstawania nowych think tanków w nadchodzących 
pięciu latach. Jednocześnie pojawiły się opinie, że rozwój sektora niekoniecznie musi ozna-
czać przyrost liczby podmiotów, lecz może opierać się na wzmocnieniu jakości i znaczenia już 
istniejących. Przyszłość think tanków nie leży w dalszym rozdrobnieniu, lecz w budowaniu 
silnych, odpornych organizacji, które zapewnią sektorowi realną siłę.

Wykres 7. Liczba aktywnych polskich think tanków  
w perspektywie najbliższych pięciu lat

Dane w %, N=52.

Respondenci podczas rozmowy dodatkowo zwracali uwagę zarówno na potencjalne szanse, 
jak i bariery dla powstawania większej liczby think tanków, co ilustruje poniższe zestawienie.

Szanse dla wzrostu liczby think tanków Bariery dla wzrostu liczby think tanków

•	 Rosnące zapotrzebowanie na wiedzę ekspercką –  
wraz ze wzrostem złożoności problemów społecznych, 
gospodarczych i legislacyjnych instytucje publiczne 
oraz decydenci będą potrzebowali dodatkowego 
wsparcia analitycznego.

•	 Zmiany na rynku pracy – odpływ specjalistów  
z sektora publicznego do prywatnego zwiększy 
potrzebę korzystania z zewnętrznych źródeł  
wiedzy i analiz.

•	 Coraz większa obecność w debacie publicznej 
– widoczność think tanków rośnie, co sprzyja ich 
dalszemu rozwojowi i budowaniu znaczenia.

•	 Nowe nisze tematyczne – pojawiają się szanse 
na specjalizacje w obszarach takich jak sztuczna 
inteligencja, Zielony Ład czy nowe technologie.

•	 Trudne wejście na rynek – nowym podmiotom 
ciężko się przebić, zdobyć rozpoznawalność  
i konkurować z już ugruntowanymi organizacjami.

•	 Problemy z finansowaniem – pozyskiwanie grantów 
jest wymagające, a środki częściej trafiają  
do instytucji z dłuższą historią.

•	 „Warszawocentryczność" – prowadzenie działalności 
przez podmioty spoza stolicy jest bardziej 
wymagające, co może ograniczać rozwój  
nowych projektów w innych regionach.

•	 Nasycenie rynku – w niektórych obszarach 
tematycznych (np. energetyka, przemysł) działa już 
wiele think tanków, co utrudnia wejście nowych graczy.

•	 Postęp technologiczny – szybki rozwój sztucznej 
inteligencji i automatycznych narzędzi analitycznych 
może osłabić potrzebę korzystania z wiedzy ekspertów, 
a praca think tanków zatraca unikalny charakter.

Dane w %, N=52.

42

23

16

19

Zwiększy się
Nie zmieni się
Zmniejszy się
Nie wiem, trudno powiedzieć
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2.2	 Wyzwania i nowe zadania think tanków

Wyzwania i nowe zadania think tanków w perspektywie najbliższych pięciu lat, zidentyfiko-
wane przez respondentów badania, można podzielić na trzy główne obszary:

1.	 Stabilność i niezależność finansowa. Think tanki potrzebują stałego i zdywersyfikowa-
nego finansowania, które umożliwi im niezależne funkcjonowanie. Brak stabilnych źródeł 
przychodów ogranicza możliwość budowania wyspecjalizowanych kadr analitycznych 
i zmniejsza atrakcyjność instytucji jako pracodawcy dla wysokiej klasy ekspertów. Istotne 
jest także również unikanie uzależnienia od światopoglądu podmiotów finansujących.

2.	Transformacja cyfrowa i wyścig technologiczny. Szybki rozwój nowych technologii, 
w szczególności sztucznej inteligencji, rysuje przed think tankami zarówno szanse, jak 
i zagrożenia. Kluczowe stają się kwestie bezpieczeństwa informacji, przeciwdziałania dezin-
formacji i umiejętnego wdrażania narzędzi AI do pracy analitycznej. Zarazem think tanki 
będą coraz częściej konkurować z innymi aktorami, którzy również korzystają z potencjału 
nowych technologii w swoich badaniach i komunikacji.

3.	Geopolityczne turbulencje i zmiany społeczne, które generują nowe tematy i obszary 
badawcze. Think tanki muszą umieć analizować skutki przemian społecznych oraz badać 
wpływ czynników takich jak na przykład rozwój zbrojeń, zmiana roli USA w Europie czy rosnące 
niezadowolenie obywateli z różnicy między oczekiwanym a realnym poziomem życia.

To jednak nie analizy czy raporty będą rozstrzygające  
dla przyszłości sektora think tanków.

W wypowiedziach przedstawicieli sektora pojawiło się bardzo ważne spostrzeżenie: o losie 
think tanków przesądzą ludzie i przywództwo. Wysoka zdolność analityczna, choć niezbędna, 
nie jest wystarczająca – konieczne jest posiadanie silnych liderów, sprawnych w budowaniu 
wpływu, utrzymywaniu relacji z otoczeniem i inspirowaniu debaty publicznej. 

Interesariusze z kolei podkreślili, że think tanki będą musiały sprostać rosnącym oczeki-
waniom donorów i sponsorów, dotyczącym wymiernych efektów ich pracy – zwłaszcza 
w obszarze legislacji i formowania polityk publicznych. Równocześnie kluczowe będzie zacho-
wanie rzeczywistej niezależności od wpływu darczyńców na treść proponowanych rekomen-
dacji oraz umiejętne przekonanie społeczeństwa o autonomiczności analiz. 
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MARCEL RUTKOWSKI

Menedżer ds. Projektów,  
Obserwatorium Bezpieczeństwa  
(think tank)

Przeciążenie informacyjne, dynamiczny rozwój sztucznej inteligencji oraz nasilające się 
zjawisko dezinformacji najlepiej oddają charakter współczesnych czasów. W obliczu tych 
zmian, a może trafniej powiedzieć wyzwań i szans, think tanki stają przed koniecznością 
redefinicji swojej dotychczasowej roli. Malejące zaufanie do instytucji publicznych i mediów 
sprawia, że tradycyjne rozumienie funkcji eksperckiej, oparte na dostarczaniu pogłębionych 
analiz i rekomendacji, nabiera nowego znaczenia. W świecie, w którym informacja stała się 
zarówno narzędziem wpływu, jak i polem strategicznej rywalizacji (wojny kognitywnej,  
cognitive warfare), think tanki muszą łączyć rzetelność merytoryczną z umiejętnością sku-
tecznej komunikacji.

Największym wyzwaniem staje się dziś zmiana sposobu „konsumpcji informacji” przez 
odbiorców. Współczesne społeczeństwa przyzwyczajone są do krótkich, dynamicznych 
komunikatów i medialnych skrótów, co prowadzi do coraz rzadszego sięgania po dłuższe, 
pogłębione opracowania. Takie zjawisko niesie ryzyko spłycenia debaty publicznej. Dlatego 
jako przedstawiciele sektora musimy poszukiwać nowych form dotarcia do odbiorców, 
pamiętając jednocześnie, że nowoczesna komunikacja nie powinna oznaczać uproszczenia 
przekazu, lecz jego dopasowanie do potrzeb odbiorcy bez utraty jakości merytorycznej.

Nowe wyzwania, przed jakimi stają think tanki, nie oznaczają odejścia od ich misji, lecz 
jej rozszerzenie. Mogą stać się przestrzenią, w której odbiorca znajdzie analizy oparte na 
danych, a nie emocjach. Aby jednak skutecznie wspierać procesy decyzyjne i kształtować 
polityki publiczne, think tanki muszą budować długofalowy wpływ, który wymaga dziś 
przede wszystkim kapitału ludzkiego, w tym liderów zdolnych poprzez swój autorytet, rela-
cje z otoczeniem i umiejętność inspirowania debaty publicznej, nadawać think tankom 
znaczenie i trwałą rolę w przestrzeni publicznej. 

KOMENTARZ EKSPERCKI
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2.3	 Rola w państwie i społeczeństwie: przewidywane scenariusze

Przyszłość pozycji think tanków budzi umiarkowany optymizm – zarówno wśród przedstawicieli, 
jak i interesariuszy. 37% respondentów spodziewa się wzrostu znaczenia tego typu podmiotów 
na poziomie Unii Europejskiej, a 42% – na poziomie krajowym. Jednocześnie 31% uważa, że ich 
wpływ pozostanie bez zmian na obu poziomach.

Wykres 8. Wpływ polskich think tanków na polityki publiczne,  
strategie i legislację w perspektywie najbliższych pięciu lat

Dane w %, N=52.

W wywiadach indywidualnych zwrócono uwagę, że wpływ think tanków nie zawsze oznacza 
bezpośrednie oddziaływanie na decyzje polityczne. Ich rola polega raczej na wyznaczaniu 
kierunków debat i dyskusji publicznych. Think tanki się profesjonalizują – lepiej komunikują 
oraz skuteczniej upowszechniają wiedzę i kształtują opinie społeczeństwa. Może to stanowić 
ważny, choć pośredni, kanał ich wpływania na politykę.

Zapytaliśmy też interesariuszy o czynniki, które ich zdaniem mogą  
przyczynić się do wzrostu znaczenia think tanków w życiu publicznym.

Trzy najczęstsze odpowiedzi są ściśle związane z kontekstem geopolitycznym i społecznym. 
Około ośmiu na dziesięciu badanych (80–83%) wskazuje, że niezależne i eksperckie podej-
ście może zyskiwać szczególną wartość w obliczu globalnych wyzwań, kryzysów społecz-
no-gospodarczych oraz narastającej polaryzacji politycznej. W tym ujęciu think tanki mają 
potencjał, by wzmacniać jakość debaty publicznej i proponować rozwiązania oparte na wiedzy 
eksperckiej, stanowiąc przeciwwagę dla skrajnych narracji. 

Dane w %, N=52.

Na poziomie Unii Europejskiej Na poziomie krajowym

Będzie większy
Pozostanie bez zmian
Będzie mniejszy
Nie wiem, trudno powiedzieć

37

31

19

13

42

31

8

19
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ALEKSANDRA LAU-WYZIŃSKA

Senior PA&PR Manager,  
Polski Związek Przemysłu Kosmetycznego

XXI wiek to wiek możliwości. Przyniósł nam m.in. bezprecedensowy dostęp do informa-
cji – masowy i niemal nieograniczony. Paradoksalnie nie przełożył się on jednak na realny 
postęp wiedzy czy poprawę jakości debaty publicznej. Rzetelna analiza, sprawdzone źródła 
informacji, eksperci przez duże „E” – tego coraz bardziej brakuje uczestnikom i obserwato-
rom dyskursu publicznego. Potwierdzają to liczby. Według różnych źródeł 40-50% Polaków 
uważa na przykład, że media podają niewiarygodne informacje. To jeden z sygnałów głęb-
szego kryzysu.

Do zjawisk, psujących stan debaty publicznej w Polsce, oprócz niskiego poziomu zaufania 
społecznego, można zaliczyć też silną polaryzację społeczeństwa, brak odpowiedniego 
poziomu edukacji obywatelskiej, powszechną dezinformację, tabloidyzację mediów czy 
zanikającą umiejętność krytycznego myślenia. Te zjawiska nakładają się na problem anal-
fabetyzmu funkcjonalnego – wielu z nas ma dziś trudności z właściwą interpretacją tre-
ści, z którymi się stykamy. W takiej rzeczywistości debata publiczna staje się chaotyczna 
i podatna na manipulacje.

W tej rzeczywistości rola think tanków nabiera nowego znaczenia. To właśnie te organi-
zacje – opierające model swojego działania na wiedzy eksperckiej, obiektywnej analizie 
i rzetelnym podejściu do danych – mogą pełnić funkcję kompasu w coraz bardziej złożonym 
świecie. Ich zadaniem jest diagnozowanie problemów, kształtowanie narracji i przygotowy-
wanie gruntu pod owocną dyskusję. W świecie, który eksperci określają jako funkcjonujący 
„na krawędzi chaosu” – w cieniu wojen, kryzysów gospodarczych, niestabilności geopoli-
tycznej i niepewności legislacyjnej – think tanki powinny być dla polityków, biznesu i obwa-
teli przewodnikami. To one mają potencjał do budowania mostów między liderami opinii 
a społeczeństwem. Ich wzmocnienie – instytucjonalne, finansowe i wizerunkowe – to ważna 
inwestycja w jakość debaty publicznej i odporność demokracji w najbliższych latach.

KOMENTARZ EKSPERCKI
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Wykres 9. Co może wpłynąć na zwiększenie roli think tanków w życiu publicznym? 
Odpowiedzi interesariuszy

 

Dane w %, sortowane malejąco po T2B, N=30.   
Pytanie zadawane interesariuszom.  
*T2B – suma odpowiedzi „4 – raczej wpłynie” i „5 – zdecydowanie wpłynie”.

3

13

10

13

13

3

27

17

20

7

16

13

17

27

30

67

63

63

67

57

53

43

33

16

17

17

7

17

17

27

7

83

80

74

74

80

T2B*

70

70

40

Wzrost zapotrzebowania na interdyscyplinarne, 
niezależne podejście wobec globalnych wyzwań

Wzrost zapotrzebowania na analizy eksperckie 
w obliczu kryzysów społecznych i gospodarczych

Rosnące zapotrzebowanie na niezależne, merytoryczne 
opinie jako przeciwwaga dla polaryzacji politycznej

Rozwój big data i sztucznej inteligencji 
ułatwiający think tankom precyzyjne 

analizowanie zjawisk i prognozowanie

Wzrost zapotrzebowania na ekspertów-komentatorów 
w mediach tradycyjnych i społecznościowych

Wzrost świadomości obywatelskiej 
i zapotrzebowania społeczeństwa debatami 

i analizami opartymi na danych

Zwiększenie grantów, dotacji lub współpracy 
z sektorem publicznym i biznesem na badania i analizy

Rosnąca rola organizacji międzynarodowych 
(UE, ONZ etc.) bazujących na 
rekomendacjach i analizach

1 – zdecydowanie nie wpłynie
2 – raczej nie wpłynie 
3 – trudno powiedzieć  
4 – raczej wpłynie 
5 - zdecydowanie wpłynie
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3.	 Sektor think tanków wobec barier  
rozwojowych – diagnoza i perspektywy 

3.1		 Źródła finansowania

Przedstawiciele polskiego sektora think tanków jako źródło finansowania organizacji najczęściej 
podają polskie fundusze publiczne, w tym granty rządowe. Drugie miejsce wśród ich odpo-
wiedzi zajmują ex aequo fundusze publiczne europejskie oraz środki od międzynarodowych 
i krajowych fundacji. Te trzy źródła zdecydowanie przeważają nad pozostałymi. Na dalszych 
miejscach znalazły się: zlecenia od biznesu, darowizny od osób indywidualnych i crowdfunding, 
projekty zlecone przez instytucje publiczne oraz sponsoring. 

Wykres 10. Jakie są obecnie źródła finansowania polskich think tanków?  
Odpowiedzi przedstawicieli sektora 

Dane w %, sortowane malejąco względem pierwszej pozycji, N=22.  
Pytanie rangowane, odsetek osób, które wskazały dany czynnik na pierwszym miejscu;  
średnia ranga to uśrednione miejsca, na którym dany czynnik został umieszczony w hierarchii.

Wykres poniżej pokazuje z kolei przewidywane zmiany w źródłach finansowania think tanków, 
pozwalając zastanowić się nad ich strategicznymi perspektywami.

Dane w %, sortowane malejąco względem pierwszej pozycji, N=22.  
Pytanie rangowane, odsetek osób, które wskazały dany czynnik na pierwszym miejscu; 
średnia ranga to uśrednione miejsca, na którym dany czynnik został umieszczony w hierarchii.  

Średnia ranga

2,55

2,29

4,22

5,59

2,74

4,00

5,41

Fundusze publiczne polskie 
(np. granty rządowe)

Fundusze publiczne europejskie 
(np. wsparcie instytucji unijnych, granty 

pochodzące z innych państw)

Środki od międzynarodowych 
i krajowych fundacji

Projekty zlecone przez biznes

Crowdfunding i darowizny 
od osób indywidualnych

Projekty zlecone 
przez instytucje 

publiczne

Sponsoring 

27

23

23

9

9

5

5
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Wykres 11. Jakie będą źródła finansowania polskich think tanków  
w perspektywie pięciu lat? Odpowiedzi przedstawicieli sektora 

Dane w %, sortowane malejąco względem pierwszej pozycji, N=22.  
Pytanie rangowane, odsetek osób, które wskazały dany czynnik na pierwszym miejscu;  
średnia ranga to uśrednione miejsca, na którym dany czynnik został umieszczony w hierarchii.

Zapytani o główne źródła finansowania w perspektywie najbliższych pięciu lat, przedstawiciele 
polskiego sektora think tanków prognozują znaczny wzrost udziału środków pochodzących 
od biznesu (patrz też: Wykres 12) oraz wzrost udziału funduszy europejskich. Wymienione 
dwie formy finansowana znajdą się na prowadzeniu, natomiast zmaleje rola polskich funduszy 
publicznych. 

Wykres 12. Skala współpracy polskich think tanków z biznesem  
w perspektywie najbliższych pięciu lat

Dane w %, N=52.

W całym polskim sektorze organizacji pozarządowych wyraźnie widać trend zmniejszania się 
udziału finansowania ze źródeł publicznych przy jednoczesnym wzroście znaczenia darowizn 
od osób prywatnych i biznesu. Jak podaje raport Stowarzyszenia Klon/Jawor podsumowujący 

Dane w %, sortowane malejąco względem pierwszej pozycji, N=22.
Pytanie rangowane, odsetek osób, które wskazały dany czynnik na pierwszym miejscu; ś
rednia ranga to uśrednione miejsca, na którym dany czynnik został umieszczony w hierarchii.

2,85

3,18

3,44

3,42

3,37

4,72

5,13

9

27

Fundusze publiczne europejskie 
(np. wsparcie instytucji unijnych, 

granty pochodzące z innych państw)

Projekty zlecone przez biznes

Środki od międzynarodowych 
i krajowych fundacji

Projekty zlecone przez instytucje publiczne

Fundusze publiczne polskie 
(np. granty rządowe)

Crowdfunding i darowizny 
od osób indywidualnych

Sponsoring 

27

14

14

9

Średnia ranga

Dane w %, N=52.

Zwiększy się
Nie zmieni się
Zmniejszy się
Nie wiem, trudno powiedzieć

50

30

7
13
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JULIA BEDNAREK

Badaczka społeczna,  
członkini zespołu badań Stowarzyszenia 
Klon/Jawor, współautorka raportu  
„Kondycja organizacji pozarządowych 2024”.

Zarówno think tanki, jak i inne organizacje pozarządowe w Polsce (gdyż jak podkreślają 
autorki raportu organizacjami pozarządowymi jest większość polskich think tanków) mierzą 
się z podobnymi wyzwaniami. W obu środowiskach widać również duży potencjał ekspercki 
i zaangażowanie, występujące z równoczesnym poczuciem funkcjonowania w warunkach 
ograniczających możliwości rozwoju.

Od lat w badaniu „Kondycja organizacji pozarządowych” widzimy, że najpoważniejszym 
problem polskich stowarzyszeń i fundacji są trudności z pozyskiwaniem środków – w 2024 
roku wskazywało na nie aż 72% organizacji. Podobne bolączki mają think tanki, które często 
realizują projekty zależne od cykli grantowych lub krótkoterminowych dotacji. Brak przewi-
dywalności finansowej utrudnia budowanie zespołów, inwestowanie w rozwój instytucjo-
nalny i planowanie wieloletnich działań badawczych, analitycznych.

Drugim wspólnym obszarem wyzwań jest relacja z administracją publiczną. W raporcie 
„Kondycja organizacji pozarządowych 2024” wskazujemy na dużą ambiwalencję w ocenie 
administracji centralnej przez liderów i liderki stowarzyszeń i fundacji. Ponadto więcej niż co 
trzecia organizacja odczuwa brak otwartości administracji publicznej na dialog. Widzimy 
zatem, że zarówno organizacje społeczne, jak i think tanki deklarują chęć współpracy przy 
tworzeniu polityk publicznych, jednak w praktyce często pozostają w roli wykonawców, 
konsultantów lub zewnętrznych komentatorów. Wciąż brakuje przestrzeni do partnerskiego 
dialogu opartego na wzajemnym zaufaniu i uznaniu kompetencji strony społecznej.

Tymczasem wiedza, dane i doświadczenia zgromadzone w sektorze obywatelskim mogłyby 
w znaczący sposób wzmacniać jakość decyzji publicznych i wspierać ich realizację.

Warto więc patrzeć na think tanki nie jako odrębny świat ekspercki, lecz jako integralną 
część sektora społecznego. Ich rozwój i trwałość zależą od tych samych warunków, które 
decydują o sile całego trzeciego sektora: stabilnego finansowania, zaangażowania obywa-
telskiego oraz przejrzystych zasad współpracy z instytucjami publicznymi.

KOMENTARZ EKSPERCKI

https://kondycja.ngo.pl/
https://kondycja.ngo.pl/
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badanie kondycji organizacji w 2024 roku, „wraz ze spadkiem znaczenia źródeł publicz-
nych istotnie wzrósł udział przychodów z darowizn od osób prywatnych i firm oraz instytucji 
(o 13 punktów procentowych). Co prawda nadal pieniądze pochodzące ze środków publicznych 
stanowią największą część budżetów organizacji, ale zmiana proporcji między tymi środkami 
a wpływami z darowizn jest bardzo znacząca. Jeśli tendencja ta będzie się utrzymywać, będzie 
można mówić o stopniowej ewolucji modelu finansowania polskich organizacji pozarządo-
wych” (Charycka i in., 2025, s. 85). Przewidywania sektora co do rosnącej roli środków pocho-
dzących z biznesu odzwierciedlają ten sam kierunek zmian w finansowaniu think tanków.

Pytanie o finansowanie think tanków w przyszłości zadane zostało również interesariuszom 
w badaniu jakościowym. Oni również dostrzegają możliwość większego zaangażowania 
biznesu pod warunkiem, że firmy zobaczą w tym realną wartość dodaną. Stabilność finansowa 
think tanków powinna opierać się na dywersyfikacji źródeł – zarówno krajowych, jak i zagranicz-
nych, prywatnych oraz publicznych.

3.2	 Co utrudnia rozwój think tanków?

Omawiane wyżej źródła finansowania są podawane przez przedstawicieli sektora jako główne 
wyzwanie rozwojowe – think tankom nie jest łatwo pozyskać stabilne źródło finanso-
wania. Najczęstszym źródłem finansowania, co było podkreślane w badaniu jakościowym, są 
krótkoterminowe i projektowe granty, brakuje natomiast rozwiązań systemowych, zapewnia-
jących środki w perspektywie długofalowej. To wpływa na trudności w utrzymaniu zespołów 
eksperckich. 

Znacznie mniej osób wskazywało na polaryzację polityczną i kwestionowanie bezstronności 
analiz jako istotne wyzwanie rozwojowe. Na kolejnych miejscach znalazły się uzależnienie dzia-
łalności od bieżących projektów, ograniczony wpływ oraz niska świadomość społeczna, czym 
są think tanki. Podczas badania jakościowego jako wyzwanie zaakcentowano również koncen-
trację think tanków w stolicy, co utrudnia prowadzenie działań w innych regionach, ograni-
czając tym samym zasięg i reprezentatywność.
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Wykres 13. Najważniejsze wyzwania rozwojowe polskich think tanków.  
Odpowiedzi przedstawicieli  

Dane w %, sortowane malejąco względem pierwszej pozycji, N=22 
Pytanie rangowane, odsetek osób, które wskazały dany czynnik na pierwszym miejscu;  
średnia ranga to uśrednione miejsca, na którym dany czynnik został umieszczony w hierarchii.

3.3		 Główne rekomendacje przedstawicieli sektora

Reprezentanci think tanków, biorący udział w badaniu ilościowym i jakościowym, wskazali 
szereg rozwiązań, które mogłyby wesprzeć ich działalność w Polsce. Wśród rekomendacji 
znalazły się m.in.:

•	 uproszczenie procedur grantowych,

•	 systematyczne zlecanie badań, analiz oraz wybranych zadań publicznych,

•	 wyraźne informowanie o wykorzystaniu dorobku think tanków w procesie decyzyjnym,

•	 stworzenie programu małych grantów w formie inkubatorów dla nowych podmiotów,

•	 wprowadzenie stałego mechanizmu finansowania dla think tanków o określonym profilu 
politycznym – na wzór rozwiązań stosowanych w innych krajach.

Dane w %, sortowane malejąco względem pierwszej pozycji, N=22.
Pytanie rangowane, odsetek osób, które wskazały dany czynnik na pierwszym miejscu;
średnia ranga to uśrednione miejsca, na którym dany czynnik został umieszczony w hierarchii.

18

Trudności w pozyskiwaniu stabilnych 
źródeł finansowania

Polaryzacja polityczna, kwestionowanie 
bezstronności analiz

Brak długofalowych strategii, uzależnienie 
działalności od bieżących projektów

Ograniczony wpływ, trudność 
w przekładaniu analiz na konkretne polityki 

publiczne, strategie, legislację

Niska świadomość społeczna, czym są think 
tanki i jak można wykorzystać ich zasoby

Konkurencja międzynarodowa w dostępie 
do europejskich funduszy publicznych, 

fundacji międzynarodowych etc.

Wzrost konkurencji w ramach 
polskiego sektora

Wzrost konkurencji spoza sektora – ze strony innych NGOs, 
uczelni, instytutów badawczych, konsultingu

Problemy z rekrutacją i utrzymywaniem ekspertów

Inne

32

14

14

9

14

2,24

3,81

3,63

3,88

3,28

4,5

6,33

5,31

5,36

10,00

Średnia ranga
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Ciekawą propozycją, zgłoszoną przez jednego z respondentów, było równoczesne zlecanie 
analiz kilku think tankom, co pozwoliłoby uzyskać alternatywne ekspertyzy w ramach jednego 
tematu i tym samym zdywersyfikować źródła wiedzy oraz opinii.

Podsumowując, sektor think tanków potrzebuje przede wszystkim większego i stabilniej-
szego finansowania. Niezbędne jest również wypracowanie nowej formuły współpracy 
z administracją publiczną – opartej na partnerstwie, a nie jedynie relacji zleceniodawca–wyko-
nawca. Wobec rosnącej złożoności problemów, z którymi także urzędnicy muszą się mierzyć 
i je rozwiązywać, coraz ważniejsze jest, aby administracja publiczna budowała realną platformę 
współpracy, a nie stawała się jedynie administratorem procesów. Warto także powoływać sieci, 
platformy lub instytucje zrzeszające think tanki, co sprzyjałoby lepszemu wykorzystaniu ich 
potencjału eksperckiego. 

Wyniki zebrane w pytaniu dotyczącym propozycji rozwiązań, jak i w wywiadach pogłębionych, 
znajdują potwierdzenie w odpowiedziach na pytanie zamknięte zadane przedstawicielom 
think tanków (patrz: Wykres 14). 

Wykres 14. Co jeszcze pomogłoby polskim think tankom w rozwoju?  
Odpowiedzi przedstawicieli sektora  

 

Dane w %, sortowane malejąco.  
Pytanie wielokrotnego wyboru, max. 3 odpowiedzi, N=22.

73

45 45
36 32

23 23
14

Rozwój 
systemu grantów 

publicznych, 
międzynarodowych 

i krajowych

Większe 
angażowanie 
think tanków

w procesy 
legislacyjne 
i konsultacje 

publiczne

Wzmacnianie 
współpracy 
pomiędzy 

organizacjami, 
rozwój 

międzynarodowych 
i lokalnych sieci 

think tanków

Promowanie 
niezależności 

i bezstronności 
think tanków 

przez państwo – 
wsparcie sektora 

bez ingerencji 
w działalność 

organizacji 
i ich analizy

Wzmacnianie 
współpracy 
z biznesem

Zwiększanie 
świadomości 

społecznej 
na temat 

działalności 
think tanków

Promowanie 
i nagradzanie 

osiągnięć 
think tanków

Zwiększanie 
kompetencji 
eksperckich, 

szkolenia 
i programy 
rozwojowe 

dla kadr
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4.	 Dialog think tanków z otoczeniem:  
perspektywa interesariuszy4 

4.1		 Postrzeganie wzajemnych relacji 

W oparciu o własne doświadczenia, interesariusze akcentują zarówno mocne, jak i słabe 
strony współpracy z think tankami.

Think tanki stanowią cenne źródło wiedzy eksperckiej. Uczestnicy badania doceniają ich facho-
wość i umiejętność spojrzenia na problem z innej perspektywy. Wskazywano, współpraca 
z think tankami ma charakter partnerski, daje poczucie bezpieczeństwa i dobrej organi-
zacji – cele są jasno określone, komunikacja sprawna, a całość procesu prowadzona w sposób 
profesjonalny i przemyślany. 

Z drugiej strony pojawiły się przykłady negatywne. Rynkowi trudno niekiedy rozpoznać, kiedy 
korzysta z pracy think tanków; ich ekspertyza jest wykorzystywana, ale nie zawsze z nimi koja-
rzona. Wątpliwości budzi upolitycznienie części think tanków – stronniczość osłabia zaufanie 
i zmniejsza otwartość na podjęcie współpracy. Pojawiły się też sygnały, że zdarzają się analizy 
i rekomendacje zbyt oderwane od realiów, co rodzi niezadowolenie odbiorców.

W ramach badania zapytaliśmy również, dlaczego różne grupy – administracja publiczna, 
środowisko naukowe, inne organizacje pozarządowe czy biznes – nie współpracują z think 
tankami lub robią to w ograniczonym zakresie. Ponad połowa ankietowanych interesariuszy 
wskazała dwie główne przyczyny: brak tradycji i kultury współpracy z think tankami oraz 
brak środków finansowych przeznaczonych na tego typu działania.

4	 W tej części prezentujemy wyłącznie odpowiedzi i wnioski interesariuszy.
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Wykres 15. Dlaczego różne grupy interesariuszy nie współpracują  
z think tankami lub robią to w ograniczonym zakresie? Odpowiedzi interesariuszy

Dane w %, sortowane malejąco, N=30.  
Pytanie wielokrotnego wyboru, zadawane interesariuszom. 

*Pełna odpowiedź: Niewystarczające relacje – współpraca wymaga wzajemnego zrozumienia i kontaktów osobistych,  
których może brakować między przedstawicielami think tanków a interesariuszami

Zagadnienie to zostało szerzej omówione w wywiadach indywidualnych.

Wśród interesariuszy często brak poczucia realnej potrzeby współpracy z think tankami oraz 
przekonania o wartości dodanej, jaką mogą one wnieść. Część organizacji deklaruje, że wyko-
nuje podobne zadania we własnym zakresie. Środowisko naukowe uważa z kolei, że samo 
jest w stanie przygotować potrzebne analizy. Nie pomaga niedostateczna rozpoznawalność 
sektora i ograniczona świadomość tego, czym są think tanki oraz jakie usługi mogą zaoferować. 

Ponadto barierą jest jakość niektórych wydarzeń organizowanych przez think tanki. 
Zwracano uwagę, że część debat ma charakter ogólnikowy i nie wnosi oczekiwanej wartości 
merytorycznej. Zdarzają się konferencje oparte „na odczytywanych z kartki wystąpieniach”, 
a nie ukierunkowane na autentyczną wymianę poglądów. Jeżeli brak trudnych pytań i świe-
żych, unikalnych wniosków, trudno analizom think tanków wyróżnić się na tle innych źródeł.

Think tanki mierzą się także z wyzwaniem związanym z poziomem otwartości administracji 
publicznej. W natłoku obowiązków urzędnicy nie zawsze mają możliwość szczegółowego 
zapoznania się z opracowaniami przygotowywanymi przez think tanki. W sytuacjach, gdy 
analizy prezentują wyniki odmienne od przyjętej linii instytucjonalnej, prowadzenie pogłę-
bionej dyskusji bywa utrudnione.

Brak tradycji, kultury współpracy z think tankami

Brak budżetu na zaangażowanie think tanków

Brak świadomości, jakie mogą być korzyści z takiej współpracy

Niewystarczająca bezstronność analiz, zastrzeżenia co do niezależności

Postrzeganie think tanków jako konkurencji dla 
własnych zasobów eksperckich

Niedopasowanie – interesariusze mogą oczekiwać szybkich, praktycznych 
rozwiązań dostosowanych do bieżących potrzeb i/lub dla doraźnych korzyści

Niewystarczające relacje*

Kwestie proceduralne – think tanki nie wpisują się w procedury 
przetargowe czy inne sposoby wyboru partnerów

Złe doświadczenia z poprzedniej współpracy tego typu

Coś innego

53

53

47

40

33

30

20

13

13

7
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4.2	 Propozycje rozwiązań

Według 40% ankietowanych interesariuszy skala współpracy ich instytucji z think tankami 
w perspektywie najbliższych pięciu lat wzrośnie, natomiast 20% przewiduje jej utrzymanie na 
obecnym poziomie. 

Wykres 16. Co mogą zrobić think tanki, aby ułatwić interesariuszom  
podjęcie współpracy z nimi? Odpowiedzi interesariuszy

Dane w %, sortowane malejąco, N=30.  
Pytanie wielokrotnego wyboru, zadawane interesariuszom. 

Usprawnienie współpracy wymaga przede wszystkim posiadania przez think tanki jasno 
zdefiniowanej oferty, precyzyjnie określającej zakres usług i wsparcia, jakie mogą zapewnić. 
Ponad połowa respondentów zaakcentowała także potrzebę tworzenia partnerstw stra-
tegicznych wewnątrz sektora, co wskazuje na rosnące znaczenie budowania sieci i koalicji, 
umożliwiających zwiększenie siły oddziaływania oraz skuteczniejszą realizację założonych 
celów. W wywiadach indywidualnych interesariusze podkreślali również znaczenie ułatwienia 
pierwszego kontaktu – dedykowanie osób do prowadzenia relacji oraz większą proaktywność 
think tanków. Ważne są też przejrzyste zasady współpracy, obejmujące wyznaczenie klarow-
nych celów i monitorowanie osiąganych wyników. 

Tworzenie partnerstw strategicznych w ramach sektora

Posiadanie jasnej oferty precyzyjne określenie, 
jakie usługi i wsparcie mogą zaoferować 

Transparentność działania - regularne publikowanie informacji
o prowadzonych projektach i źródłach finansowania

Dostosowanie jęyka i przekazu – prezentowanie wyników badań
w sposób zrozumiały i dostosowany do potrzeb odbiorców

Ułatwianie dostęu do wyników projektów 
w formie otwartych baz danych, raportów i narzędzi online

Organizowanie regularnych spotkań 
i konsultacji z interesariuszami

Bieżące monitorowanie oczekiwań  interesariuszy
i wprowadzanie zmian w strategii działania

Prowadzenie kampanii informacyjnych 
o działaniach sektora

Zwiększanie widocznościci 
w mediach tradycyjnych i społecznościowych

 Coś innego

60

53

40

37

37

33

33

30

27

3
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Infografika 3. Co pomoże nam współpracować częściej?5 

 

 

5	 Prezentacja wybranych odpowiedzi badanych.

W ŚRODOWISKU 
THINK TANKÓW 

W ORGANIZACJACH 
INTERESARIUSZY

A. Ułatwienie interesariuszom  
dostępu do danych i informacji.

E. Wyraźna potrzeba  
skorzystania z wiedzy eksperckiej, 

wynikająca z braku własnych 
zasobów analitycznych.

C. Jasne określenie zakresu 
działalności think tanków  

oraz podziału kompetencji  
w ramach współpracy.

G. Pojawienie się propozycji  
odpowiadającej na interes organizacji,  

którego nie jest ona w stanie  
samodzielnie zaspokoić.

D. Zbieżność wyznawanych 
wartości z wartościami 

organizacji interesariuszy jako 
punkt wyjścia do realizacji 

wspólnych celów.

H. Dostrzeżenie wymiernych 
korzyści płynących ze 

współpracy.

B. Rozwój w kierunku analitycznym  
przy równoczesnym  

zwiększaniu obiektywizmu działań.

F. Lepsze poznanie  
oferty współpracy.

Czynniki sprzyjające zwiększeniu skali współpracy 
w najbliższych pięciu latach
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PIOTR ZIMOLZAK 

Wiceprezes agencji badawczej  
SW Research

Sytuacja think tanków w Polsce jest pełna paradoksów. To, co aktualnie może świadczyć 
o ich słabości, wkrótce może stać się ich mocną stroną i odwrotnie. 

Zawieszony między eksperckością a niezależnością, polski sektor think tanków wciąż pozo-
staje zjawiskiem płynnym i niedookreślonym – zarówno instytucjonalnie, jak i funkcjonalnie. 
Jak pokazuje badanie, trudno dziś sformułować jedną, uniwersalną definicję think tanku.  
Ta nieostrość granic może stanowić zarazem atut tego typu organizacji. W warunkach 
rosnącej złożoności wyzwań społecznych i gospodarczych – od energetyki po finanse 
i ochronę środowiska – interdyscyplinarność oraz elastyczność stają się kluczowymi walo-
rami organizacji eksperckich.

Jeżeli spróbujemy zmapować kondycję polskich think tanków w ramach klasycznej analizy 
SWOT, dojdziemy do następujących wniosków. 

Zacznijmy od mocnych stron. Tu najsilniej wybrzmiewa wysoki poziom eksperckości i silne 
zakorzenienie w analizie danych. Ośrodki te potrafią dostarczać wartościowych diagnoz 
i rekomendacji, często stanowiąc pomost między nauką a praktyką polityczną. Ich poten-
cjał polega na zdolności do szybkiego reagowania na zmieniające się uwarunkowania spo-
łeczne i ekonomiczne, przy zachowaniu wysokich standardów metodologicznych.

Natomiast słabości wynikają przede wszystkim z problemów strukturalnych: braku stabil-
nego, systemowego finansowania oraz niskiego poziomu instytucjonalnego zakorzenienia. 
Think tanki dotyka problem wizerunkowy – nie wszyscy są przekonani  o ich niezależności 
czy bezstronności. Pytanie o to, jak zachować wiarygodność i zaufanie publiczne w warun-
kach rosnącej presji rynkowej, może okazać się kluczowe w najbliższych latach. 

Gdzie zatem upatrywać szans dla polskich think tanków? Nadzieją wydaje się rosnące 
znaczenie finansowania europejskiego i większa rola współpracy międzynarodowej. Think 
tanki, z uwagi na swoją elastyczną oraz interdyscyplinarną definicję mogą też odegrać 
istotną rolę w kształtowaniu polityk publicznych, szczególnie w obszarach wymagających 
mediacji między nauką, społeczeństwem, biznesem a państwem.

Rodzi to z kolei istotne wyzwanie dla think tanków w postaci konieczności rozłożenia równo-
miernych akcentów dla każdej z tych sfer wpływów. Utrata tego balansu stanowi kluczowe 
zagrożenie z uwagi na utratę wiarygodności wynikającej z nadmiernego powiązania z biz-
nesem, sferą publiczną, czy światem nauki. lub polityką. Z kolei zaniedbanie jednego z tych 
obszarów może skutkować marginalizacją w debacie publicznej.

KOMENTARZ EKSPERCKI
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5.	 Kodeks wartości think tanków

Podczas wywiadów indywidualnych zapytaliśmy badanych o wartości i zasady, którymi powinny 
kierować się polskie think tanki. Zarówno przedstawiciele sektora, jak i interesariusze, najczę-
ściej wymieniali pięć kluczowych obszarów: profesjonalizm, rzetelność, krytyczne myślenie, 
obiektywizm oraz niezależność. 

Przedstawiciele sektora podkreślali też znaczenie merytoryczności, solidności, słowności 
i zorganizowania, czyli cech związanych z jakością i efektywnością pracy. Znaczenie ma również 
niesprzyjanie interesom konkretnego ugrupowania politycznego.

Interesariusze z kolei zwracali uwagę na potrzebę otwartości na dialog, skrupulatność i transpa-
rentność działań, a także na świeże, innowacyjne spojrzenie na analizowane zagadnienia.

Infografika 4. Czym powinny kierować się polskie think tanki?

Najczęściej wskazywane wartości i zasady działania

Merytoryczność

Obiektywizm

„Świeże  
spojrzenie”

Niepartyjność

Rzetelność

Transparentność

Zorganizowanie

Profesjonalizm

Skrupulatność

Słowność

Krytyczne 
myślenie

Solidność

Niezależność

Otwartość  
na dialog

WEDŁUG 
INTERESARIUSZY

WEDŁUG  
PRZEDSTAWICIELI SEKTORA 

ZARÓWNO WEDŁUG 
PRZEDSTAWICIELI SEKTORA, 

JAK I INTERESARIUSZY
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KAROLINA PAWLIK

Starsza Specjalistka w Programie 
Bezpieczeństwo Energetyczne i Odporność, 
Fundacja im. Kazimierza Pułaskiego  
(think tank)

W dynamicznie zmieniającym się świecie think tanki muszą się dostosowywać i udowad-
niać swoją wartość, oferując rozwiązania oparte na wysokiej jakości badaniach. Stanowi to 
poważne wyzwanie w obliczu zjawiska, z którym obecnie mamy do czynienia: z nadpodażą 
krótkich, opartych na emocjach komunikatów w mediach społecznościowych, które często 
mają niewiele wspólnego z rzetelną informacją. Drugim niepokojącym zjawiskiem są bańki 
informacyjne. Obiektywne i bezstronne badania tracą na znaczeniu w świecie, w którym 
ludzie poszukują przede wszystkim informacji potwierdzających ich własne założenia. Rolą 
ośrodków eksperckich, takich jak think tanki, jest kształtowanie debaty publicznej oraz poli-
tyk publicznych w oparciu o wiedzę i dane. Niestety, fragmentacja życia publicznego oraz 
rosnąca polaryzacja utrudniają docenienie wartości dodanej, jaką think tanki wnoszą do 
debaty publicznej. Nowe technologie, takie jak sztuczna inteligencja, mogą być pomocne 
w agregowaniu danych, ale jednocześnie niosą zagrożenie; mogą sprawiać złudne wraże-
nie, że prezentowane informacje są obiektywne. Łatwiej przeczytać krótkie podsumowa-
nie wygenerowane przez chatbota niż kilkunastostronicowy raport analizujący złożoność 
danego zagadnienia. Mocną stroną think tanków są ludzie, ich wiedza oraz chęć wymiany 
pomysłów. Na razie AI nie jest w stanie całkowicie zastąpić  zamkniętych spotkań w formule 
Chatham House, bezpośrednich rozmów, wymiany poglądów i refleksji.

KOMENTARZ EKSPERCKI
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6.	 Gdyby think tank był człowiekiem…

Na zakończenie wywiadów indywidualnych pytaliśmy, jak można by opisać think tank jako 
osobę. Każdy z badanych miał na to własny pomysł, jednakże po przeanalizowaniu i zesta-
wieniu odpowiedzi pokusiliśmy o stworzenie pewnych spójnych wzorców. 

Zarówno według przedstawicieli sektora, jak i interesariuszy, think tank byłby człowiekiem 
charakteryzującym się rzetelnością, prawdomównością, dużą wiedzą i zdolnością analitycz-
nego myślenia. Miałby takie istotne cechy relacyjne, jak otwartość, umiejętność słuchania 
i zdolność do współpracy. Wyróżniałby go także spokój i równowaga emocjonalna.

Przy zgłębianiu tematu są jednak widoczne różnice pomiędzy wyobrażeniami  
obu badanych grup. 

Dla przedstawicieli sektora niezwykle ważne są aspekty konieczne do sprawnej realizacji zadań 
– think tank powinien być skupiony na działaniu, pracowity i konsekwentny. 

Interesariusze malują obraz bardziej „miękki” i społecznikowski. Podkreślają ideowość i obywa-
telską funkcję think tanków – odpowiedzialność za wspólnotę, wspieranie liderów, dzia-
łanie w imię wartości. Ponadto akcentowane są takie cechy jak ekstrawertyzm i umiejętność 
dotarcia z przekazem do różnych ludzi. W wypowiedziach pojawia się bogata warstwa emocjo-
nalna – think tank ma być przyjazny, sympatyczny i wzbudzać szacunek.



ALEKSANDRA FANDREJEWSKA-TOMCZYK 

Dziennikarka ekonomiczna i społeczna, 
„Rzeczpospolita”

Zaciekawiła mnie i pozytywnie zaskoczyła opinia przedstawicieli think tanków o tym,  
że o losie ich sektora czy poszczególnych instytucji mogą przesądzić ludzie i przywództwo. 
Jak to napisano w raporcie „konieczne jest posiadanie silnych liderów, sprawnych w budo-
waniu wpływu, utrzymywaniu relacji z otoczeniem i inspirowaniu debaty publicznej”.

Oznacza to bowiem, że przedstawiciele mają mniejsze (lub nie mają ich wcale) obawy  
o swoje kompetencje, profesjonalizm i finansowanie niż o przywództwo. Różnica pomię-
dzy odpowiedziami przedstawicieli think tanków a osobami, które z nimi współpracują, 
jest także wyraźnie zauważalna przy innym pytaniu. Tym o cechy, które powinien mieć 
think tank, gdyby był człowiekiem. I znów interesariusze skupiają się przede wszystkim 
na wartościach (rzetelność, prawdomówność, wiedza, zdolność analitycznego myślenia), 
a przedstawiciele na skupieniu na działaniu, pracowitości i konsekwencji.  Dla mnie, dzien-
nikarki ekonomicznej i społecznej, korzystającej od lat z wiedzy analitycznej, think tan-
ków, to wyśmienicie. Sektor zastanawia się nad tym, na co ma wpływ. Zna swoją wartość 
i profesjonalizm.

KOMENTARZ EKSPERCKI
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dla sektora think tanków w Polsce.
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do realizacji badania i powstania raportu, zachowując anonimowość.

Osoby  
(kolejność alfabetyczna):

Julia Bednarek

Patryk Białas

Anna Chipczyńska

Rafał Czaja 

Dagmir Długosz 

Aleksandra Fandrejewska-Tomczyk

Paweł Gładysz

Łukasz Kobierski 

Aleksandra Lau-Wyzińska

Mateusz Łoza 

Marek Majewski

Maria Niewierko

Sergiusz Parszowski

Karolina Pawlik

Marcel Rutkowski

Małgorzata Samojedny 

Izabela Sałamacha 

Aleksandra Traczuk 

Joanna Tokarczuk 

Mariusz Ruszel 

Konrad Szpak 

Wojciech Szymalski 

Julia Zaleska

Krzysztof Zalewski 

Piotr Zimolzak

Instytucje, Firmy i Organizacje  
(kolejność alfabetyczna):

Ashoka

Cemex Polska

Forum Energii

Fundacja Czysta Rzeka

Fundacja im. Kazimierza Pułaskiego

Instytut Boyma

Instytut Nowej Europy

Instytut na Rzecz Ekorozwoju 

Instytut Polityki Energetycznej  
im. Ignacego Łukasiewicza

Instytut Polityk Publicznych

Instytut Poznański

Kancelaria Prezesa Rady Ministrów

Narodowy Instytut Wolności –  
Centrum Rozwoju Społeczeństwa Obywatelskiego

Obserwatorium Bezpieczeństwa

Polski Związek Przemysłu Kosmetycznego

Pracownia Zmiany

Stowarzyszenie Klon/Jawor

Stowarzyszenie na rzecz Efektywności 
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SW Research

The Opportunity Institute for Foreign Affairs

Wschodni Sojusz Motoryzacyjny

Żydowskie Stowarzyszenie Czulent
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Załącznik 1.  
Profil think tanków uczestniczących w badaniu

W części ilościowej badania wzięło udział 22 respondentów. Zdecydowaną większość (68%) 
stanowili przedstawiciele think tanków zlokalizowanych w województwie mazowieckim. Wśród 
pozostałych ankietowanych znaleźli się reprezentanci podmiotów z województw: łódzkiego, 
wielkopolskiego, małopolskiego oraz podkarpackiego. W części jakościowej badania uwzględ-
niono również perspektywę przedstawiciela think tanku z województwa świętokrzyskiego, co 
pozwoliło na rozszerzenie kontekstu geograficznego.

Połowa badanych reprezentowała think tanki działające na polskim rynku co najmniej od dzie-
sięciu lat, a 14% – podmioty, które powstały w 2022 roku lub później. 

Wykres 17. Wielkość badanych organizacji: liczba pracowników  
i stałych współpracowników

Dane w %, sortowane malejąco.  
Pytanie wielokrotnego wyboru, N=22.

Wykres 18. Źródła finansowania think tanków uczestniczących w badaniu

Dane w %, sortowane malejąco.  
Pytanie wielokrotnego wyboru, N=22.

Pełna treść odpowiedzi:  
*dochody własne, np. z organizacji konferencji, szkoleń, konsultacji, publikacji, realizacji badań itp.;  
**crowdfunding – finansowanie społecznościowe, za pomocą platform online.

Dane w %, sortowane malejąco. Pytanie wielokrotnego wyboru, N=22.
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Fundacja WiseEuropa

WiseEuropa to niezależny think-tank, specjalizujący się w makroekonomii,  
polityce gospodarczej, europejskiej i zagranicznej. 

Misją WiseEuropa jest poprawa jakości polityki krajowej i europejskiej oraz 
środowiska gospodarczego przez oparcie ich na rzetelnych analizach ekonomicznych 
i instytucjonalnych, niezależnych badaniach oraz ocenach oddziaływania polityki 
na gospodarkę. Instytut angażuje obywateli, przedsiębiorców, ekspertów oraz 
twórców polityk publicznych z kraju i zagranicy we wspólną refleksję na temat 
modernizacji Polski i Europy oraz ich roli w świecie. Celem WiseEuropa jest działanie 
na rzecz aktywnej i zaangażowanej roli Polski w otwartym, zrównoważonym, 
demokratycznym rozwoju Europy. W centrum działalności WiseEuropa jest 
pobudzanie i inspirowanie debaty publicznej na temat przyszłości Polski i Europy.

www.wise-europa.eu

20 marca 2024 roku, podczas Polskiego Kongresu Klimatycznego, Fundacja WiseEuropa 

otrzymała tytuł Lidera Transformacji Energetycznej. W składzie kapituły konkursowej, przy-

znającej tę nagrodę, zasiadali przedstawiciele Polskiego Kongresu Klimatycznego, Krajowej 

Agencji Poszanowania Energii oraz Narodowego Centrum Badań i Rozwoju.
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