
Od „Oczu i Uszu” do Realnego Głosu: 
Jak Posthierarchia Zmienia 
Współczesne Muzeum 

1. Wprowadzenie: Metafora „Oczu i Uszu” w Muzeum MO 

Współczesne muzeum ewoluuje z zamkniętego magazynu osobliwości – w którym 
wąskie grono ekspertów podejmuje wszelkie decyzje zza zamkniętych drzwi – w 
przestrzeń otwartego dialogu, edukacji i budowania więzi społecznych. Przełomowym 
przykładem tej transformacji jest program wolontariacki w litewskim Muzeum MO w 
Wilnie. Program ten w unikalny sposób łączy pokolenia, gromadząc uczestników w 
wieku od 12 do 80 lat. Różnica wieku sięgająca siedmiu dekad staje się fundamentem 
dla relacji horyzontalnych: międzypokoleniowej wymiany wiedzy oraz wzajemnego 
uczenia się, gdzie wiek przestaje wyznaczać arbitralny podział na „nauczyciela” i 
„ucznia”. 

Sześciomiesięczny sezon wolontariatu opiera się na budowaniu trwałego 
zaangażowania i motywacji wewnętrznej. Wolontariusze realizują różnorodne zadania 
dostosowane do ich pasji i uzdolnień – od opieki nad galeriami i pracy w punkcie 
informacyjnym, przez fotografię dokumentacyjną, wsparcie archiwum i obozów dla 
dzieci, aż po rolę wolontariuszy-przewodników. Wraz z upływem czasu doświadczeni 
wolontariusze przejmują funkcje mentorów dla nowo przybyłych osób. Gwarantuje to 
pierwszą formę operacyjnej decentralizacji, gdy jeden koordynator opiekuje się grupą 
blisko 80 osób, a jednocześnie buduje bezcenną pamięć instytucjonalną – sprawiając, 
że długodystansowi wolontariusze często znają realia funkcjonowania przestrzeni 
wystawienniczej lepiej niż nowo zatrudnieni pracownicy etatowi. 

W praktyce zarządczej Muzeum MO kluczową rolę odgrywa jednak popularna 
metafora: wolontariusze to „oczy i uszy” instytucji. Dyrekcja i kuratorzy projektują 
wystawy w gabinetach, podczas gdy wolontariusze przebywający na sali widzą i słyszą 
to, co niewidoczne z perspektywy administracji: autentyczne reakcje odbiorców, ich 
ciekawość, ale również zagubienie, niepokój czy bariery percepcji. 

„Bycie oczami i uszami instytucji nie oznacza jeszcze posiadania głosu przy określaniu 
kierunku, w którym ma ona zmierzać.” 
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Główna siła tradycyjnej metafory polega na uwrażliwieniu muzeum na głos otoczenia i 
gromadzeniu wiedzy doświadczeniowej. Jej kluczowym ograniczeniem pozostaje fakt, że chociaż 
narząd zmysłu (wolontariusz) zbiera sygnały na dole i przekazuje je do góry, to decyzyjny 
„rozum” nadal rezyduje wyłącznie w tradycyjnym centrum zarządczym. 

Dlaczego sama rola „czujnika” jest niewystarczająca? Gdy informacje płyną wyłącznie z 
peryferii do centrum, a gotowe rozstrzygnięcie wraca z centrum na dół, muzeum 
zyskuje empatię, lecz wciąż funkcjonuje w modelu hierarchicznym. Aby zrozumieć, jak 
przekroczyć granicę zwykłego zbierania opinii i przekształcić je w realne 
współtworzenie instytucji, konieczne jest bezpośrednie zestawienie dwóch modeli 
zarządzania. 

2. Analiza Porównawcza: Bycie „Oczami i Uszami” vs. Posiadanie 
Realnego Głosu 

Posthierarchia w instytucji kultury nie polega na mechanicznym zrównaniu wszystkich 
głosów czy podważaniu fachowej wiedzy kuratorskiej. Jej celem jest odseparowanie 
rozpoznawania problemów i zgłaszania rozwiązań od formalnego statusu w drabinie 
służbowej. 

Kryterium Model Tradycyjny / 
Hierarchiczny (Głęboka 
wrażliwość / Feedback) 

Model Posthierarchiczny 
(Współdecydowanie / Zbiorowa 
Inteligencja) 

Rola 
wolontariusza i 
społeczności 

Pełnienie funkcji poznawczej 
(„oczy i uszy”). Zbieranie 
obserwacji z sali i bierne 
przekazywanie opinii do 
administracji. 

Współtworzenie rozwiązań. 
Uznanie społeczności za 
współautorów kierunku rozwoju 
muzeum poprzez bezpośredni 
udział w definiowaniu 
problemów. 

Przepływ 
informacji i 
interpretacja 

Jednokierunkowy przepływ 
danych z dołu do góry. 
Centrum zarządcze 
samodzielnie filtruje, 
interpretuje i priorytetyzuje 
sygnały. 

Wspólna praca w cyfrowym 
środowisku zbiorowej 
inteligencji. Problemy i 
alternatywy są definiowane oraz 
oceniane zespołowo. 
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Podejmowanie 
decyzji 

Monopol stanowiska: pozycja 
w hierarchii daje wyłączne 
prawo do decydowania, jaki 
problem jest ważny i która 
propozycja przejdzie do 
realizacji. 

Separacja kompetencji od 
statusu: wartość propozycji 
zależy od jej treści i rezonansu w 
grupie, a nie od pozycji autora w 
strukturze. 

Narzędzie 
działania 

Ankiety, tradycyjne raporty i 
jednokierunkowe sprzężenie 
zwrotne (często zbierane po 
fakcie utworzenia wystawy). 

Środowisko zbiorowej 
inteligencji, ustrukturyzowany i 
wieloetapowy proces zbiorowego 
wypracowywania rozwiązań. 

Zagrożenia tradycyjnego modelu informacji zwrotnej 

Poprzestanie na tradycyjnym sprzężeniu zwrotnym (feedbacku) rodzi trzy poważne 
ryzyka organizacyjne: 

1.​ Rola centrum jako arbitralnego filtra: Administracja – nawet działając w 
najlepszej wierze – staje się wąskim gardłem procesu. Sama decyduje, które ze 
zgłoszonych uwag uznać za istotne, jak je zinterpretować i jakim sprawom nadać 
priorytet, co może prowadzić do zniekształcenia realiów sali wystawowej. 

2.​ Niewidoczność cichych sygnałów systemowych: W modelu tradycyjnym 
centrum zauważa przede wszystkim opinie wyrażone skrajnie głośno, 
powtarzające się bezpośrednie skargi lub uwagi zgłaszane przez osoby blisko 
powiązane z koordynatorem. Ciche, ale niezwykle istotne systemowo 
obserwacje są w tym procesie gubione. 

3.​ Reaktywność zamiast kształtowania ram: Feedback zbierany jest zazwyczaj 
wtedy, gdy kluczowe ramy zostały już sztywno ustalone (wystawa została 
zaaranżowana, a ścieżka zwiedzania zaprojektowana). Odbiorca lub 
wolontariusz może ocenić działanie gotowego rozwiązania, ale nie ma żadnego 
wpływu na sformułowanie pytania, na które to rozwiązanie miało być 
odpowiedzią. 

Aby przekształcić zebraną wiedzę w realną siłę sprawczą i wyeliminować arbitralność 
centrum, instytucja potrzebuje przejrzystej architektury procesowej. 
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None‎

3. Architektura Współdecydowania: Trzy Etapy Procesu 
Posthierarchicznego 

Posthierarchiczne zarządzanie nie jest synonimem braku kierownictwa, zniesienia 
odpowiedzialności czy decyzyjnego chaosu. Jest to ustrukturyzowana metoda, w której 
zbiór indywidualnych obserwacji przekształca się w obiektywną wiedzę zbiorową. 

[Etap 1: Przygotowanie i Ramy]  
       ↓ 
[Etap 2: Zbiorowe Wypracowywanie Rozwiązań (Platforma)]  
       ↓ 
[Etap 3: Decyzja Dyrekcji i Test w Galerii] 

Proces wypracowywania rozwiązań krok po kroku 

Etap 1: Przygotowanie 

○​ Precyzyjne wyselekcjonowanie jednego konkretnego problemu na 
podstawie obserwacji wolontariuszy, doświadczeń kadry czy danych z 
badań rynku. 

○​ Zebranie kontekstu informacyjnego oraz wyraźne wytyczenie ram 
prawnych, zawodowych i budżetowych. 

○​ Zaproszenie reprezentatywnego grona uczestników: wolontariuszy, 
edukatorów, artystów, kuratorów oraz odwiedzających. 

○​ Ustalenie architektonicznej granicy między świadczeniem 
wolontariackim a pracą płatną. 

Etap 2: Zbiorowe Wypracowywanie Rozwiązań 

○​ Uczestnicy logują się do dedykowanego środowiska cyfrowego. 
○​ Zasada wejścia: Aby dodać własną propozycję, uczestnik musi najpierw 

zapoznać się z ideami zgłoszonymi wcześniej przez innych i dokonać ich 
oceny. 

○​ Zgłoszenie propozycji: Uczestnik ma prawo zgłosić jedną, przejrzyście 
sformułowaną ideę pod warunkiem, że nie powiela ona wpisów już 
istniejących. Brak nowego pomysłu nie wyklucza z procesu – uczestnik 
nadal bierze udział, oceniając wkład innych. 

○​ Czas trwania: Faza ta trwa od jednej godziny (w sytuacjach 
wymagających szybkiej reakcji) do kilku dni, a powiadomienia o nowych 
wpisach trafiają do grupy na bieżąco.  
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Etap 3: Po Wypracowaniu Rozwiązań 

○​ System generuje syntetyczną mapę alternatyw, wskazując poziom 
konsensusu oraz obszary wymagające dodatkowych analiz. 

○​ Przekazanie wyników kierownictwu muzeum. Dyrekcja oraz kuratorzy – 
jako osoby ponoszące prawną, finansową i zawodową odpowiedzialność 
za instytucję – podejmują ostateczną decyzję na podstawie 
wygenerowanego obrazu. 

○​ Wybrane rozwiązanie jest wdrażane lub poddawane testom w małej skali 
w przestrzeni galerii, a wnioski ze sprawdzianu są publicznie 
komunikowane uczestnikom. 

Słownik pojęć posthierarchicznych 

●​ Rozliczalna anonimowość (Accountable anonymity) 

Mechanizm procesowy, w którym tożsamość oraz status organizacyjny uczestnika (np. 
fakt, czy jest on dyrektorem muzeum, czy 15-letnim wolontariuszem) pozostają ukryte 
podczas zgłaszania i oceniania propozycji. Eliminowana jest w ten sposób presja 
autorytetu i stanowiska. System rejestruje jednak wkład danej osoby i mierzy jej trafną 
zdolność do wskazywania rozwiązań, które cała grupa uznaje ostatecznie za 
najbardziej wartościowe. 

●​ Rezonans (Resonance) 

Cyfrowy sygnał konsensusu wskazujący poziom zgodności ocen w grupie. Rezonans 
ujawnia, które z zaproponowanych rozwiązań zostały zbiorowo rozpoznane jako 
najbardziej obiektywne, trafne i przydatne dla instytucji, wskazując jednocześnie 
obszary ewentualnej polaryzacji. 

Case Study: Przełamywanie barier w odbiorze sztuki współczesnej 

Aby zobrazować działanie procesu w praktyce edukacji muzealnej, przeanalizujmy 
rzeczywisty przypadek dotyczący sytuacji, w której część odwiedzających wystawę 
sztuki współczesnej czuje się niewystarczająco przygotowana do samodzielnej 
interpretacji dzieł oraz obawia się zadawania pytań. 

●​ Etap 1 (Przygotowanie w Muzeum MO): Sygnały o niepewności i skrępowaniu 
zwiedzających, zebrane przez wolontariuszy na sali, zostają zdefiniowane jako 
konkretny problem do rozwiązania. Administracja określa budżet oraz ramy 
przestrzenne. Do procesu zaproszeni zostają wybraną drogą: zwiedzający, 
wolontariusze z różnych grup wiekowych, edukatorzy, kuratorzy wystawy oraz 
zaproszeni artyści. 
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●​ Etap 2 (Zbiorowe Wypracowywanie Rozwiązań na Platformie): Uczestnicy 
logują się do systemu w warunkach rozliczalnej anonimowości. Po ocenieniu 
dotychczasowych propozycji (np. tradycyjnych opisów ściennych czy wykładów), 
wolontariusz zgłasza pomysł krótkich, nieformalnych kart z pytaniami 
otwartymi, dostosowanych do młodzieży i seniorów. Kurator dodaje pomysł 
mikropodkastów dostępnych przez kody QR. W toku wielokrotnego oceniania to 
pomysł kart pytań oraz nieformalnych punktów dyskusyjnych na sali uzyskuje 
najwyższy rezonans grupy, pokonując skomplikowane rozwiązania 
technologiczne. 

●​ Etap 3 (Decyzja Dyrekcji i Test w Galerii): System generuje mapę alternatyw z 
wyraźnie prowadzącym rozwiązaniem. Dyrekcja muzeum zatwierdza wdrożenie 
zwycięskiego pomysłu w trybie eksperymentalnym. Karty dyskusyjne trafiają do 
jednej z sal na okres dwóch tygodni. Wolontariusze obserwują reakcje 
publiczności i rejestrują wyraźny wzrost zaangażowania zwiedzających. Wyniki 
testu są komunikowane wszystkim uczestnikom procesu na platformie, 
zamykając cykl i stanowiąc punkt wyjścia do ewentualnych dalszych ulepszeń. 

Precyzyjne wypracowywanie rozwiązań merytorycznych wymaga jednak równego 
zadbania o formalno-prawne ramy zaangażowania społecznego, aby proces włączający 
nie zmienił się w niewłaściwe wykorzystanie zasobów ludzkich. 

4. Architektoniczna Granica: Wolontariat a Nieodpłatna Praca 

Posthierarchiczna struktura chroni wolontariuszy przed traktowaniem ich jako „taniej 
siły roboczej”. Różnica między autentycznym zaangażowaniem społecznym a darmową 
pracą etatową ma charakter prawny i architektoniczny – nie zależy od samej deklaracji 
dobrej woli. 

Kryteria kwalifikujące zadanie jako płatną pracę etatową: 

●​ Stałość i ciągłość operacyjna: Zadanie jest realizowane w sposób ciągły i jest 
niezbędne do podstawowego, codziennego funkcjonowania instytucji. 

●​ Sztywny harmonogram: Wymóg wykonywania obowiązków według stałego, 
odgórnie narzuconego grafiku. 

●​ Formalna odpowiedzialność: Ponoszenie prawnej i organizacyjnej 
odpowiedzialności za ciągłość procesów muzeum. 

●​ Zastępowanie etatu: Zadanie bezpośrednio zastępuje obowiązki, które w 
standardowych warunkach musi wykonywać opłacany pracownik. 

Jak środowisko posthierarchiczne weryfikuje tę granicę? 
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Przed rozpoczęciem każdego sezonu pracownicy wraz z wolontariuszami wspólnie 
analizują mapę planowanych aktywności. Zespołowo weryfikują, które działania 
stanowią przestrzeń rozwoju, nauki i obywatelskiego wkładu, a które są stałą funkcją 
zawodową wymagającą zatrudnienia. Jeżeli w trakcie sezonu dana czynność 
przekształci się w stały wymóg organizacyjny, kwestia wynagrodzenia musi zostać 
bezwzględnie postawiona na nowo. 

Równocześnie należy wyraźnie rozgraniczyć opłatę za pracę etatową od nagradzania 
udziału w samym procesie decyzyjnym. Uczestnicy środowiska zbiorowej inteligencji 
(wolontariusze, zwiedzający), którzy nie pełnią płatnych funkcji zarządczych, są 
transparentnie wyróżniani za swój wkład weryfikowany punktowo przez system. Formy 
takiego uznania obejmują: 

●​ dedykowane publikacje i wydawnictwa muzealne, 
●​ bezpłatne bilety na wydarzenia, warsztaty i upominki, 
●​ nagrody oraz premiowe dofinansowania pieniężne. 

Jest to wyraz uznania dla wkładu intelektualnego w rozwój instytucji, a nie wypłata za 
wykonywanie pracy operacyjnej. 

Dzięki tak sprecyzowanym ramom prawnym i procesowym, muzeum zyskuje stabilne 
fundamenty do budowania trwałej, posthierarchicznej kultury organizacyjnej. 

5. Podsumowanie i Kluczowe Wnioski dla Słuchacza 

Przejście od tradycyjnego modelu zarządzania do posthierarchicznego środowiska 
zbiorowej inteligencji nie wymaga zburzenia struktury instytucji ani rezygnacji z 
profesjonalizmu kadry. Jest to ewolucyjny krok od traktowania wolontariuszy oraz 
publiczności jako biernych odbiorców lub wyłącznie „czujników” informacyjnych do 
uznania ich za pełnoprawnych współautorów muzeum. 

KLUCZOWE NAUKI 

1.​ ODDZIELENIE STATUSU OD KOMPETENCJI Miejsce w strukturze 
organizacyjnej nie daje monopolu na rozstrzyganie, co jest problemem. O 
wartości propozycji decyduje jej treść merytoryczna oraz rezonans w grupie, a 
nie stanowisko autora. 

2.​ FEEDBACK TO NIE WSPÓŁZARZĄDZANIE Zbieranie opinii („oczy i uszy”) 
czyni hierarchię wrażliwszą, ale nie zmienia jej architektury decyzyjnej. 
Posthierarchia zaczyna się tam, gdzie społeczność współtworzy, ocenia i 
wybiera rozwiązania. 
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3.​ WOLONTARIUSZ JAKO WSPÓŁAUTOR KIERUNKU Wolontariat to proces 
budowania pamięci instytucjonalnej i zbiorowego rozwoju. Wzmocniony 
przejrzystą granicą architektoniczną chroniącą przed nieodpłatną pracą, staje 
się żywym elementem inteligencji muzeum. 

Instytucja kultury staje się w pełni nowoczesna i posthierarchiczna dopiero wtedy, gdy 
wcieli w życie fundamentalną zasadę: muzeum zaczyna naprawdę słyszeć dopiero 
wtedy, gdy pozwala odpowiadać. 
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