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W ostatnich dwéch dekadach grunt pod nogami zawodowych analitykéw
zachwiat sie. Jeszcze niedawno pozycje zapewniat sam dostep do informa-
cji - czesto niepelnych, niezweryfikowanych, ale rzadkich. Ekspertem byt
ten, kto wiedzial wiecej lub wiedzial pierwszy. Obecnie bariery wejscia na
rynek ulegly zatarciu. Informacja stala si¢ powszechna, przeszkoda jezykowa -
latwiejsza do ominiecia. Podstawows ,walutg” w $wiecie analizy jest nie tyle
sama informacja czy zdolno$¢ jej wlasciwej interpretacji, ile umiejetnos$¢ prze-
bicia sie z wtasng narracja. Media spoteczno$ciowe pozwalaja budowac¢ zasiegi
szczegdlnie tym, ktérzy - dzieki chwytliwym tezom - potrafia znaleZ¢ klucz do
emocji odbiorcéw. To sprawia, ze rosnaca konkurencja - zjawisko samo w so-
bie korzystne, mobilizujace badaczy do wysitku, a jednoczesnie zapewniajgce
czytelnikom pluralizm pogladéw - niesie ze sobg zagrozenie dla rzetelnosci
oferowanej ekspertyzy.

Réwnolegle do upowszechniania sie informacji i wzrostu konkurencji na
rynku opinii postepuje zjawisko znacznie glebsze: erozja zaufania do eksper-
téw jako takich. Wpierw internet, potem sieci spoteczno$ciowe, a wreszcie
sztuczna inteligencja wywroécity nasz $wiat, przeksztalcily media i polityke,
tworzac utude tatwych odpowiedzi na trudne pytania. Wydaje sie, ze prze-
fom pod tym wzgledem nastapit wraz z pandemia COVID-19. To, co wcze-
$niej uchodzilo za domene specjalistéw - prognozy dotyczace mutacji wirusa
i kolejnych fal zakazen, znalazto sie w wirze emocji spotecznych. W ciagu
kilku miesiecy stowo ,ekspert” stracito w wielu $rodowiskach neutralno$é



i zaczeto by¢ kojarzone z zaangazowaniem ideologicznym, interesem korpo-
racji lub ,dyktatem elit”. Przecietny obywatel wyposazony w kilka wykreséw
z social mediéw coraz czesciej czul sie uprawniony do kontestowania wiedzy,
ktéra przez lata uznawano za fachows. Co wiecej, nierzadko okazywat sie
nie bardziej bezradny niz zawodowi epidemiolodzy. Ow trend antyekspercki
wyznaczaja, jak w wiekszosci sfer, Stany Zjednoczone, gdzie ponownej pre-
zydenturze Donalda Trumpa towarzyszy ostra retoryka antyelitarystyczna -
wy$miewanie ,ekspertéw z Harvardu”, stawianie znaku réwnosci miedzy
wiedzg a opinia.

Tak sie rodzi $wiat, w ktérym kazdy moze podawaé sie za eksperta i niczego
nie traktuje sie jako bezspornej ekspertyzy. Nie wystarcza gromadzenie danych
i formutowanie trafnych obserwacji - na bardzo konkurencyjnym rynku idei
przekuwanie wiedzy w rekomendacje bedace w stanie oddziatywaé na polityke
wymaga coraz wiecej wysitku. Dotyczy to szczegélnie optacanych z budzetu pain-
stwa instytucji analitycznych, takich jak O$rodek Studiéw Wschodnich, ktérych
ustawowa misja jest wspieranie administracji doradztwem w wypracowywaniu
polityki zagranicznej. Tym réznig sie analitycy podmiotéw panstwowych od
naukowcéw, ktérych badania nie musza mieé (choé w wielu przypadkach bytoby
to zasadne) bezpo$redniego, natychmiastowego waloru aplikacyjnego, czy od
analitykéw prywatnych think tankéw, ktérych rytm dziatalnosci wyznaczajg
zazwyczaj warunki komercyjnego finansowania.

0d wiedzy do rekomendacji

Celem niniejszego eseju jest refleksja na temat wyzwan stojacych przed anality-
kiem-doradca, ktéry w wirze zmian wywotanych postepujaca rewolucja infor-
macyjna stara sie utrzymac wplyw na decydenta, stuzac ekspertyza w zakresie
wypracowywania polityki (w tym przypadku zagranicznej). Tekst ten nie ma
ambicji calo$ciowego przedstawienia tajnikéw warsztatu analitycznego czy
opisu zalezno$ci miedzy praca analityczng a doradcza. Zagadnienie to zostato
dobrze opracowane, a zainteresowanych nim warto skierowaé do $wietnej
ksigzki badacza i dyplomaty, bylego eksperta OSW Wojciecha Zajaczkowskiego
Rozumie¢ polityke miedzynarodowq. Metody analizy #rédet otwartych (wyd. OSW
i Scholar, Warszawa 2025).

Tytulem wprowadzenia poprzestarimy jedynie na wskazaniu, ze analityk
zajmuje sie realiami takimi, jakimi sg. Jego zadanie polega na porzadkowaniu
danych, dostrzeganiu zalezno$ci, sygnalizowaniu zjawisk i formutowaniu
wnioskéw opartych na faktach. Zbiera, przetwarza i diagnozuje - z dystan-
sem, ktéry pozwala mu zachowaé bezstronno$¢ i rzetelno$¢ metodologiczna.
Skuteczny doradca wychodzi od tych samych przestanek, ale musi funkcjonowaé



w zupelnie innej logice. Od analityka-doradcy wymaga sie nie tylko $wietnego,
pozbawionego stronniczo$ci rozumienia ztozono$ci $wiata, lecz przede wszyst-
kim umiejetnosci jego upraszczania - nie przez zafalszowanie, lecz wybér tego,
co kluczowe politycznie. Stoi przed nim wyzwanie w postaci doktadnego roz-
wazenia wszystkich mozliwych scenariuszy, a nastepnie pomocy w wyborze
tego pozadanego oraz zarysowanie $ciezki dojécia do niego. Doradztwo polega
na przekladaniu wiedzy na rekomendacje.

Dobrze sformutowana rekomendacja to dopiero potowa sukcesu - trzeba jesz-
cze umie¢ dotrzeé z nig do decydenta oraz przekonaé go, by uczynit z niej polityke.
W swojej ksigzce Zajaczkowski przytacza wspomnienia George’a F. Kennana -
amerykanskiego dyplomaty, sowietologa i autora stynnego ,dlugiego telegra-
mu” z lutego 1946 r., ktérego tezy staly sie podstawa amerykanskiej strategii
powstrzymywania Zwigzku Sowieckiego. Zwracal on uwage na konieczno$é
uwzgledniania w zaleceniach horyzontu poznawczego odbiorcy i stwierdzat, ze
skierowana do niego analiza ,,przynosi co$, co juz nie jest kwalifikowane jako
szaleristwo, a jeszcze nie stalo sie banatem”.

Rytm pracy

Sita instytucji analitycznej wynika nie tyle (czy nie tylko) z obiektywnej war-
tosci przygotowywanych materiatéw, ile ze zdolnosci do odczytania potrzeb
i ograniczen adresata, a zatem trafienia do niego w dostownym i przenoénym
znaczeniu tego stowa. To zadanie w pierwszej kolejnosci kierownictwa owego
podmiotu, ale nierzadko spada ono réwniez na barki szeféw zespotéw tema-
tycznych i towarzyszacych im ekspertéw, specjalistéw z wybranej dziedziny.

Doradztwo wymaga empatii poznawczej: wejcia w buty odbiorcy, po-
znania rytmu polityki, wyczucia odpowiedniego momentu i postugiwania sie
przekonujacym jezykiem. Trzeba doskonale rozpoznaé zaréwno przedmiot
badan, jak i specyfike zamawiajgcego owe badania. Jak zauwazyt wspétzato-
zyciel i wicedyrektor OSW, a péZniej polityk-decydent Bartlomiej Sienkiewicz,
»[kto] nie rozumie «bliskiego» (potrzeb wlasnego rzadu, uwarunkowan polityki
wiasnego kraju itp.), to jak ma zrozumieé «dalekie» (inny kraj, inng kulture,
innga polityke czy rzeczywisto$é spoteczna)?” (Jak to sie robi? Radykalny poradnik
analityczny [w:] J. Borkowicz, J. Cichocki, K. Pelczyriska-Natecz (red.), Okret
Koszykowa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 102.).

Z perspektywy analityka-doradcy nie istnieje jeden modelowy decydent.
Prezydent, premier, parlamentarzysta, minister, sekretarz lub podsekretarz
stanu, dyrektor departamentu - kazdy z nich moze by¢ wlasciwym adresatem
ekspertyzy, ale kazdy funkcjonuje tez w innej logice i w odmiennym rytmie
pracy. Czesto zdarza sie, ze newralgiczng role w relacji doradca-decydent moga



odgrywac osoby niepodejmujace decyzji politycznych, jak urzednicy $redniego
szczebla, a szczegblnie asystenci polityczni. Ich przydatno$é wynika z faktu,
ze dysponujg mozliwoscia regularnego, realizowanego w rozmaitych formach
kontaktu z decydentem. To poprzez nich niekiedy najlepiej przebija sie tresé
analityczna.

Im wyzej w hierarchii struktur paiistwa znajduje sie odbiorca, tym wiecej
rozpraszajacych go obowigzkéw musi wypelniaé, a zarazem tym wiecej decyzji
w istotnych, czesto skomplikowanych sprawach podejmuje kazdego dnia. Przez to
znacznie mniej czasu moze przeznaczy¢ na kazdg ze spraw, ktérymi sie zajmuje.
To za$ oznacza ograniczong zdolno$¢ absorpcji wiedzy i konieczno$é prowadze-
nia skondensowanej komunikacji - hastowej, pozbawionej zbednego kontekstu.
Gdy decydent raz uzna, ze pos§wiecony czas nie byt wart korzysci z otrzymanego
briefingu, bedzie mniej skory do ponownego zasiegniecia opinii eksperta.

Istnieje jeszcze jedna prawidtowo$é: im wyzsza pozycja adresata analizy
w aparacie pafistwowym, tym nie tylko wieksze deficyt jego czasu i mnogo$é
obowigzkéw, lecz z reguly takze silniejsza presja polityczna towarzyszaca
procesowi decyzyjnemu. To powoduje, ze decydent bardzo czesto kieruje sie
motywacja natury defensywnej - na ogét potrzebuje rady eksperta wéwczas,
gdy chce zminimalizowaé ryzyko popetnienia bltedéw, szczegdlnie takich, kt6-
re moga ujrze¢ §wiatto dzienne i staé sie przedmiotem krytyki medialnej.
Analogicznie, kazda formutowang przez doradce rekomendacje zwykle najpierw
ocenia sie pod katem ryzyka i ewentualnych kosztéw politycznych, a dopiero
potem rozwaza jej walory merytoryczne.

Rzeczywisto$¢ polityczna czaséw rewolucji informacyjnej narzuca rytm,
w ktédrym tematy strategiczne sg zazwyczaj wypierane przez kwestie doraZne.
Decydent najcze$ciej potrzebuje nie petnej, wyczerpujacej zagadnienie eksper-
tyzy, lecz uzytecznych talking points: kilku naczelnych argumentéw, zwiezlej
narracji, punktu zaczepienia do wystapienia publicznego, wizyty zagranicznej
czy komentarza dla mediéw. Doradca nie ma w tym zakresie wyboru: zeby by¢
efektywnym, musi uszanowat, ze aktualne wyzwania majg pierwszenstwo nad
sprawami wazniejszymi, ale przy tym trudniejszymi i bardziej czasochtonnymi.
Opisywany stan rzeczy niesie oczywiscie potencjalnie bardzo negatywne konse-
kwencje dla analityka - rosnie niebezpieczenstwo, ze bedzie on przyjmowat role
specjalisty od public relations, pomagajacego formutowaé retoryke zastepujaca
niekiedy dziatanie lub usprawiedliwiajaca juz podjete decyzje.

W cztery oczy z decydentem

Swiat szybko sie zmienia, co sprawia, ze rolg doradcy staje sie nie tyle eduko-
wanie mocodawcy, ile wspieranie go w szybkim porzadkowaniu coraz bardziej



skomplikowanej i ptynnej rzeczywisto$ci oraz ttumaczenie, czemu warto zajaé
sie jaka$ biezaca sprawa badz zaniecha¢ jakich$ szkodliwych posunie¢. Ale nie
tylko - briefing przed konferencja czy wizyta zagraniczna, a juz zwlaszcza
towarzyszenie w owej wizycie - samej z siebie nieraz zdominowanej przez
kwestie protokolarne, merytorycznie nieistotne - to réwniez szansa, zeby przy
okazji spraw doraznych przemycié te w odczuciu doradcy znacznie wazniejsze,
pozostajace dotad na uboczu zainteresowania decydenta.

Bezposredni kontakt ma pierwszorzedne znaczenie jeszcze z jednego
powodu: kluczowym warunkiem skutecznego doradztwa jest postawienie wila-
$ciwych pytan. Dzi$ politycy czesto nie majg czasu, a niekiedy i wystarczajacej
wiedzy, by konkretnie okresli¢, czego tak naprawde potrzebuja. Jeszcze czesciej
zaméwienia na notatki formutujg asystenci lub inni podwtadni, ktérzy nie znaja
pelnego kontekstu i blednie definiujg problem. W efekcie analityk odpowiada
na pytanie nieprecyzyjne badZ zupelnie niepotrzebne. Od tego za$ tylko krok
do wzajemnego rozczarowania eksperta i decydenta.

Wraz z rewolucja technologiczna, ktéra narzuca skrétowos$é i wirtualnosé,
pielegnowanie bezposredniego kontaktu z adresatem ekspertyzy nabrato zatem
szczegblnej rangi. Dopiero dzieki niemu mozna zrozumieé, co jest naprawde
istotne z punktu widzenia procesu decyzyjnego, jak wygladaja kulisy orzecze-
nia, ktére musi zosta¢ wypracowane. Nierzadko zdarza sie, ze polityk z racji
realizowanych zadan oraz dostepu do innych Zrédet dysponuje dodatkowym
zasobem informacji, ktérego nie posiada ekspert. Wiedza ta moze mie¢ decy-
dujacy wplyw na przygotowywanie rekomendacji, wprowadzaé korekty do
sposobu rozumowania badacza. Dlatego doradztwo zaczyna sie nie od pisania,
a od rozmowy.

Nie oznacza to, ze ustny briefing jest wazniejszy niz pisemna notatka.
Zwykle zalezy to od stopnia skomplikowania sprawy. Jezeli decydent musi
podjaé decyzje zero-jedynkowsa (ograniczajaca sie do przyjecia lub odrzucenia
jakiego$ scenariusza), to na ogét kontakt bezpo$redni wyrasta na istotniejszy.
Jezeli zas sprawa jest skomplikowana, wielowgtkowa i wymaga wilaczenia
w jej zalatwienie machiny biurokratycznej, to notatka zawierajaca czytelne
tezy oraz podzial na czesci kontekstows, analityczng i rekomendacyjna staje
sie nieodzowna, gdyz decydent moze jg zadekretowaé na wspdtpracownikéw,
uruchamiajgc tym samym proces wdrazania polityki. Z tego wzgledu mozna
przyja¢ jako regule, ze najlepsza metoda doradztwa to bezposredni briefing,
w czasie ktdrego na stét trafia przygotowana zawczasu notatka. Rozmowa
pozwala latwiej utwierdzié¢ decydenta w stusznosci jakich$ dziatan, a notatka
daje nadzieje, ze temat nie zostanie zapomniany wraz z opuszczeniem przez
doradce rzadowego gabinetu.



Gdy wszystko sie wali...

Wiez pomiedzy decydentem a ekspertem-doradca najczesciej wytwarza sie
w sytuacjach kryzysowych. To momenty, w ktérych rytm codziennej pracy ad-
ministracji zostaje zaklécony przez wydarzenia miedzynarodowe wymagajace
natychmiastowej reakeji, niekiedy poza standardowymi godzinami urzedowania
ipozautartymi procedurami. W takich chwilach ten pierwszy potrzebuje nie tyle
poglebionych wielostronicowych analiz, ile statego, kompetentnego wsparcia
kogo$, kto umie pod presja czasu rozpoznaé sytuacje, podpowiedzie¢ mozliwe
scenariusze i pomdc zorientowa¢ si¢ w chaosie. To wladnie w czasie kryzyséw
nastepuje najsurowsza weryfikacja przydatnosci zaplecza eksperckiego.

Wtedy tez najczesciej ujawnia sie przewaga panstwowej instytucji analitycz-
nej nad prywatnym think tankiem. Polega ona na ciaglosci badania zagadnienia
pozostajacego dotad poza radarem zainteresowania innych, a wiec na mozliwosci
czerpania z osobistego, nieraz wieloletniego do§wiadczenia zatrudnionego na
etat eksperta oraz skumulowanej wiedzy kontekstowej catej instytucji. Pomimo
postepu technologicznego w zakresie analizy OSINT (zrédet otwartych) w sy-
tuacjach kryzysowych nic nie zastapi ,nosa analitycznego”, ktéry powstaje po
dtugim obcowaniu z tematem. Unaocznia sie wéwczas réznica pomiedzy wiedza,
ktéra da sie pozyskaé dzieki owym nowym technologiom - powierzchowna
iniewystarczajgco krytyczng wobec zrédel, a niekiedy bezwiednie powielajaca
dezinformacje - a dogltebnym rozumieniem zachodzacego zjawiska. Doradca,
ktéry okaze sie pomocny w warunkach nadzwyczajnych, gdy inni milcza lub sie
wahaja, nerwowo przeszukujac zasoby internetowe, ma szanse zdoby¢ zaufanie
decydenta przekladajace sie na ich dalsza relacje.

Tym bardziej ze, jak juz wspomniano, rywalizacja o jego uwage jest obec-
nie wyjatkowo zacieta. Polityk funkcjonuje w permanentnym szumie infor-
macyjnym. Minister czy wiceminister codziennie otrzymuje dziesigtki pism,
notatek i raportéw: z wlasnego resortu, innych pionéw administracji, placéwek
zagranicznych. Do tego dochodza wiadomosci klauzulowane przygotowane
przez cywilne i wojskowe stuzby specjalne - szczegdlnie przyciagajace uwage,
bo sprawiajace, zazwyczaj niestusznie, wrazenie wiedzy tajemnej. Ale to nie
wszystko: w gabinecie decydenta czesto wiaczony jest program telewizji infor-
macyjnej, ktéra - nawet wyciszona - wcigz emituje ,z6tte paski”, rozpraszajace
uwage i wplywajace na odbidr biezgcych wydarzen. Dodatkowy szum infor-
macyjny generuje smartfon z setkami lub tysigcami obserwowanych kont na
platformach spotecznosciowych. W takim Srodowisku przebicie sie z przekazem
to dla kazdego eksperta chcacego pelnié funkcje doradcy ogromne wyzwanie.

W obliczu przesytu informacyjnego i dewaluacji opinii postepujacej wsku-
tek rewolucji technologicznej doradca musi nie tylko przekonaé¢ mocodawce
do wlasnych rekomendacji. Nierzadko pierwszy krok stanowi skorygowanie



uproszczonych, emocjonalnych lub zwyczajnie blednych wyobrazen, ktére
przyswoit on pod wpltywem nieustannych bodZzcéw medialnych. Dlatego dobrym
przyzwyczajeniem analityka-doradcy jest monitorowanie dominujacych nar-
racji: czytanie prasy, ogladanie programéw telewizyjnych i sledzenie mediéw
spotecznosciowych. Tylko znajgc aktualny krajobraz informacyjny, moze on
$wiadomie przeciwdziataé deformacjom poznawczym u polityka i skutecznie
oddzialywa¢é na postrzeganie przezen rzeczywistosci.

Kwestia zaufania

Instytucja doradcza oferujaca briefing musi - aby by¢ przydatng - dostarczaé
realnej wartoéci dodanej, wychodzacej poza szum medialny. W tym celu war-
to u odbiorcy wywotaé¢ wrazenie ekskluzywnosci. To niebagatelne zadanie
wymagajace nie tylko trafnej tresci, lecz takze inicjatywy i wykorzystania
odpowiednich narzedzi. Czasem wystarczy krétka wiadomosé przez szyfro-
wany komunikator, innym razem kilkuzdaniowa notatka do przeczytania
w smartfonie, a w niektérych sytuacjach obszerniejszy materiat dostarczony
za posrednictwem sekretariatu lub asystenta czy wreszcie niedtuga rozmowa
bezposrednia. Kluczowa role odgrywa zdolno$¢ dostosowania formatu do sytu-
acji: trzeba by¢ obecnym, gdy decydenta ciekawi dany temat, ale nie doktadaé
kolejnych bodzcéw, gdy nie poswieca mu on uwagi. Co wiecej, nalezy przy tym
uwzglednié¢ osobowos¢ konkretnego odbiorcy, w tym jego stopieni responsyw-
nosci i otwarto$¢ na rézne kanaty komunikacji.

Zainteresowanie polityka wsparciem eksperckim wymaga jeszcze jednego,
by¢ moze najwazniejszego elementu - zaufania. Decydent musi mie¢ pewno$¢,
ze materialy otrzymywane od doradcy sa rzetelne, nieskazone lobbingiem
politycznym czy biznesowym oraz ambicjami eksperta. Zaufanie nakazuje
réwniez dyskrecje - dzielgc sie informacjami wrazliwymi, rozwazajac swoje
plany i méwiac otwarcie o wlasnych watpliwo$ciach, ten pierwszy musi wie-
dzieé, ze nie ryzykuje przecieku.

Opisywana relacja powinna sie takze opiera¢ na specyficznym ukladzie
odpowiedzialnosci, w ktérym ekspert - pomimo wspétczesnej pokusy w postaci
mediéw spotecznosciowych - pozostaje w cieniu. Po wyjsciu z budynku rzado-
wego nie upublicznia faktu doradztwa, a juz tym bardziej jego tresci. Wymaga
sie tez od niego zrozumienia, ze to polityk podejmuje decyzje. To on ma prawo
do publicznego skonsumowania ich ewentualnego sukcesu i to on zostanie obar-
czony konsekwencjami ewentualnego btedu - a nie siedzacy w cieniu doradca.
Rolg tego ostatniego jest za$ pojecie i zaakceptowanie tej asymetrii oraz lojal-
no$¢ wobec procesu decyzyjnego. Wspomaganie w zakresie wypracowywania
polityki zagranicznej nie oznacza jej prowadzenia.



Zmeczenie rutyna

Istnieje jeszcze jeden potezny wrég doradcy, a mianowicie rutyna. Chodzi przy
tym zaréwno o te analityczng, skutkujaca powielaniem wcze$niejszych sadéw
mimo zmieniajacych sie realiéw (co wychodzi poza temat niniejszego eseju),
jak i - co wazniejsze - te w stosunkach z odbiorcg. Znuzenie forma prowadzi
do utraty uwagi. Nawet najlepiej zaprojektowane biuletyn czy notatka infor-
macyjna potrzebuja od czasu do czasu odéwiezenia - zmiany szaty graficznej,
rytmu, dtugosci, konstrukeji, a niekiedy jezyka. W $wiecie przesytu informa-
cyjnego nie wystarczy by¢ merytorycznym - trzeba tez by¢ zauwazalnym, a to
oznacza nieustanne poszukiwanie wyrazistosci. Inaczej newsletter w skrzynce
mailowej zostanie zignorowany, a po jakim$ okresie moze i przekierowany do
folderu ,,spam”.

Rewolucja informacyjna spowodowata, ze rzadowe instytucje analityczne
takze musialy odnaleZ¢ sie w nowych publicznych kanatach komunikacji: naj-
pierw zalozyly strony internetowe promujace swoje wybrane (te pozbawione
komponentu rekomendacyjnego) analizy i obszerniejsze raporty, pézniej media
spolecznoéciowe (Twitter/X, Facebook), a nastepnie zaczely tworzyé podcasty
i materiaty wideo (Spotify, YouTube). W przypadku OSW to wlasnie te ostatnie,
uruchomione w marcu 2019 r. i dynamicznie rozwijane w nastepnych latach,
bardzo szybko staly sie rozpoznawalnym nos$nikiem ekspertyzy. Wbhrew pozo-
rom nie miaty one wylacznie charakteru popularyzatorskiego - czesto stuchali
ich po godzinach najwazniejsi decydenci.

Uczestnictwo rzadowych podmiotéw doradczych w debacie publicznej
oraz ich intensywne dziatania na rzecz upowszechniania wlasnej ekspertyzy
w mediach tradycyjnych czy internetowych nie byty oczywistoscia jeszcze kilka-
kilkana$cie lat temu. Pozostawanie na uboczu owej debaty budowalo wrazenie
elitarnosci (i korzystnej wizerunkowo tajemniczoéci), ale przede wszystkim
stuzyto wiekszej koncentracji na zadaniu podstawowym - wspieraniu wypraco-
wywania przez wladze polityki zagranicznej. W dzisiejszych czasach wszechpo-
tegi mediéw spolecznosciowych zamykanie sie w wiezy z kosci stoniowej jest
jednak strategia samobdjcza. Grozi bowiem utrwalaniem sie w opinii publicznej
przekonania, ze dany instytut pomimo zasilania pieniedzmi publicznymi jest
bezuzyteczny, w przeciwienstwie do licznych brylujacych w sieci prywatnych
think tankéw i ekspertéw. Taki poglad oddziatywalby na decydentéw, zwlaszcza
tych dopiero obejmujacych stanowiska, pozbawionych do$wiadczenia wspétpra-
cy z panstwowymi instytucjami analitycznymi. Prowadzitoby to do ich margi-
nalizacji w newralgicznym obszarze eksperckiego wspomagania administracji.
Z pojawiajacg sie na skutek rewolucji technologicznej konkurencjg paristwowe
instytucje badawcze muszg zatem rywalizowaé réwniez na jej boisku - poprzez
rozmaite kanaty nowych mediéw.



Cho¢ doradztwo nigdy nie sprowadzato sie jedynie do poprawnosci anali-
tycznej czy trafnosci rekomendacji, to w dobie kryzysu ekspertyzy szczegdlnego
znaczenia nabierajg wlasnie inne kompetencje: rozumienie rytmu polityki,
umiejetno$¢ budowania i utrzymywania relacji z decydentem oraz zdolno$é
przebicia sie z przekazem w warunkach szumu informacyjnego. Konkurowa¢
trzeba nie tylko na poziomie tresci, lecz takze formy, dynamiki i obecnosci
w przestrzeni publicznej. W $wiecie, w ktérym autorytet eksperta jest coraz
cze$ciej podwazany, a dostep do informacji nie stanowi juz przewagi, doradztwo
to nie formalny status ani zapisana w ustawie rola instytucjonalna, lecz sztuka
codziennego potwierdzania swojej przydatnosci.
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