0d ,,Oczu i Uszu” do Realnego Glosu:
Jak Posthierarchia Zmienia
Wspolczesne Muzeum

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

Wspdlczesne muzeum ewoluuje z zamknietego magazynu osobliwosci — w ktorym
waskie grono ekspertéw podejmuje wszelkie decyzje zza zamknietych drzwi — w
przestrzen otwartego dialogu, edukacji i budowania wiezi spotecznych. Przetlomowym
przykladem tej transformacji jest program wolontariacki w litewskim Muzeum MO w
Wilnie. Program ten w unikalny sposob taczy pokolenia, gromadzac uczestnikéw w
wieku od 12 do 80 lat. Réznica wieku siegajaca siedmiu dekad staje sie fundamentem
dla relacji horyzontalnych: miedzypokoleniowej wymiany wiedzy oraz wzajemnego
uczenia sie, gdzie wiek przestaje wyznaczac arbitralny podzial na ,nauczyciela” i

,ucznia”.

Szesciomiesieczny sezon wolontariatu opiera sie na budowaniu trwatego
zaangazowania i motywacji wewnetrznej. Wolontariusze realizujg réznorodne zadania
dostosowane do ich pasji i uzdolnien — od opieki nad galeriami i pracy w punkcie
informacyjnym, przez fotografie dokumentacyjna, wsparcie archiwum i obozow dla
dzieci, az po role wolontariuszy-przewodnikéw. Wraz z uptywem czasu doswiadczeni
wolontariusze przejmuja funkcje mentorow dla nowo przybytych oséb. Gwarantuje to
pierwsza forme operacyjnej decentralizacji, gdy jeden koordynator opiekuje sie grupa
blisko 80 0sdb, a jednoczesnie buduje bezcenna pamiec instytucjonalng — sprawiajac,
ze dlugodystansowi wolontariusze czesto znaja realia funkcjonowania przestrzeni

wystawienniczej lepiej niz nowo zatrudnieni pracownicy etatowi.

W praktyce zarzadczej Muzeum MO kluczowa role odgrywa jednak popularna
metafora: wolontariusze to ,,oczy i uszy” instytucji. Dyrekcja i kuratorzy projektuja
wystawy w gabinetach, podczas gdy wolontariusze przebywajacy na sali widza i stysza
to, co niewidoczne z perspektywy administracji: autentyczne reakcje odbiorcow, ich
ciekawosc¢, ale réwniez zagubienie, niepokdj czy bariery percepcji.

»,Bycie oczami i uszami instytucji nie oznacza jeszcze posiadania glosu przy okreslaniu

kierunku, w ktérym ma ona zmierzac.”



Gtowna sita tradycyjnej metafory polega na uwrazliwieniu muzeum na gtos otoczenia i
gromadzeniu wiedzy doswiadczeniowej. Jej kluczowym ograniczeniem pozostaje fakt, Ze chociaz
narzqd zmystu (wolontariusz) zbiera sygnaty na dole i przekazuje je do gory, to decyzyjny
Lrozum” nadal rezyduje wytqcznie w tradycyjnym centrum zarzqdczym.

Dlaczego sama rola ,,czujnika” jest niewystarczajaca? Gdy informacje ptyna wytacznie z
peryferii do centrum, a gotowe rozstrzygniecie wraca z centrum na dot, muzeum
zyskuje empatie, lecz wcigz funkcjonuje w modelu hierarchicznym. Aby zrozumie¢, jak
przekroczy¢ granice zwyklego zbierania opinii i przeksztalci¢ je w realne
wspoltworzenie instytucji, konieczne jest bezposrednie zestawienie dwoch modeli

zarzadzania.

2. Analiza Porownawcza: Bycie ,,Oczami i Uszami” vs. Posiadanie
Realnego Glosu

Posthierarchia w instytucji kultury nie polega na mechanicznym zrownaniu wszystkich
gloséw czy podwazaniu fachowej wiedzy kuratorskiej. Jej celem jest odseparowanie

rozpoznawania problemow i zglaszania rozwigzan od formalnego statusu w drabinie

stuzbowe;j.

Kryterium Model Tradycyjny / Model Posthierarchiczny
Hierarchiczny (Gleboka (Wspotdecydowanie / Zbiorowa
wrazliwosc¢ / Feedback) Inteligencja)

Rola Pelnienie funkcji poznawczej Wspottworzenie rozwiazan.

wolontariuszai | (,oczyiuszy”). Zbieranie Uznanie spotecznosci za

spolecznosci obserwacji z sali i bierne wspotautorow kierunku rozwoju
przekazywanie opinii do muzeum poprzez bezposredni
administracji. udziat w definiowaniu
problemow.

Przeplyw Jednokierunkowy przeptyw Wspolna praca w cyfrowym

informacji i danych z dotu do gory. srodowisku zbiorowej

interpretacja Centrum zarzadcze inteligencji. Problemy i
samodzielnie filtruje, alternatywy sg definiowane oraz
interpretuje i priorytetyzuje oceniane zespotowo.
sygnaty.




Podejmowanie | Monopol stanowiska: pozycja | Separacja kompetencji od

decyzji w hierarchii daje wylaczne statusu: warto$¢ propozycji
prawo do decydowania, jaki zalezy od jej tresci i rezonansu w
problem jest wazny i ktéra grupie, a nie od pozycji autora w
propozycja przejdzie do strukturze.
realizacji.

Narzedzie Ankiety, tradycyjne raporty i Srodowisko zbiorowe;

dzialania jednokierunkowe sprzezenie inteligencji, ustrukturyzowany i
zwrotne (czesto zbierane po wieloetapowy proces zbiorowego
fakcie utworzenia wystawy). wypracowywania rozwigzan.

Zagrozenia tradycyjnego modelu informacji zwrotnej

Poprzestanie na tradycyjnym sprzezeniu zwrotnym (feedbacku) rodzi trzy powazne
ryzyka organizacyjne:

1. Rola centrum jako arbitralnego filtra: Administracja — nawet dzialajac w
najlepszej wierze — staje sie waskim gardlem procesu. Sama decyduje, ktore ze
zgloszonych uwag uznac za istotne, jak je zinterpretowac i jakim sprawom nadac¢
priorytet, co moze prowadzi¢ do znieksztalcenia realiow sali wystawowe;].

2. Niewidoczno$é cichych sygnalow systemowych: W modelu tradycyjnym
centrum zauwaza przede wszystkim opinie wyrazone skrajnie gtosno,
powtarzajace sie bezposrednie skargi lub uwagi zglaszane przez osoby blisko
powigzane z koordynatorem. Ciche, ale niezwykle istotne systemowo
obserwacje sa w tym procesie gubione.

3. Reaktywnosc¢ zamiast ksztaltowania ram: Feedback zbierany jest zazwyczaj
wtedy, gdy kluczowe ramy zostaly juz sztywno ustalone (wystawa zostata
zaaranzowana, a sciezka zwiedzania zaprojektowana). Odbiorca lub
wolontariusz moze ocenic¢ dzialanie gotowego rozwigzania, ale nie ma zadnego
wplywu na sformutowanie pytania, na ktore to rozwigzanie miato by¢
odpowiedzia.

Aby przeksztalcic¢ zebrang wiedze w realna site sprawcza i wyeliminowac¢ arbitralnos¢

centrum, instytucja potrzebuje przejrzystej architektury procesowe;.



3. Architektura Wspoldecydowania: Trzy Etapy Procesu

Posthierarchicznego

Posthierarchiczne zarzadzanie nie jest synonimem braku kierownictwa, zniesienia

odpowiedzialnosci czy decyzyjnego chaosu. Jest to ustrukturyzowana metoda, w ktérej

zbior indywidualnych obserwacji przeksztatca sie w obiektywng wiedze zbiorowa.

None

[Etap 1: Przygotowanie i Ramy]

!

[Etap 2: Zbiorowe Wypracowywanie Rozwigzan (Platforma)]

!

[Etap 3: Decyzja Dyrekcji i Test w Galerii]

Proces wypracowywania rozwiazan krok po kroku

Etap 1: Przygotowanie

o

Precyzyjne wyselekcjonowanie jednego konkretnego problemu na
podstawie obserwacji wolontariuszy, doswiadczen kadry czy danych z
badan rynku.

Zebranie kontekstu informacyjnego oraz wyrazne wytyczenie ram
prawnych, zawodowych i budzetowych.

Zaproszenie reprezentatywnego grona uczestnikow: wolontariuszy,
edukatorow, artystéw, kuratoréw oraz odwiedzajacych.

Ustalenie architektonicznej granicy miedzy $wiadczeniem

wolontariackim a praca platna.

Etap 2: Zbiorowe Wypracowywanie Rozwiazan

Uczestnicy loguja sie do dedykowanego srodowiska cyfrowego.

Zasada wejscia: Aby dodac¢ wtasng propozycje, uczestnik musi najpierw
zapoznac sie z ideami zgloszonymi wczesniej przez innych i dokonac ich
oceny.

Zgloszenie propozycji: Uczestnik ma prawo zglosi¢ jedna, przejrzyscie
sformutowang idee pod warunkiem, ze nie powiela ona wpiséw juz
istniejacych. Brak nowego pomystu nie wyklucza z procesu — uczestnik
nadal bierze udzial, oceniajgc wkiad innych.

Czas trwania: Faza ta trwa od jednej godziny (w sytuacjach
wymagajacych szybkiej reakcji) do kilku dni, a powiadomienia o nowych
wpisach trafiaja do grupy na biezaco.



Etap 3: Po Wypracowaniu Rozwiazan

o System generuje syntetyczna mape alternatyw, wskazujac poziom
konsensusu oraz obszary wymagajace dodatkowych analiz.

o Przekazanie wynikow kierownictwu muzeum. Dyrekcja oraz kuratorzy —
jako osoby ponoszace prawna, finansowa i zawodowa odpowiedzialnos¢
za instytucje — podejmuja ostateczng decyzje na podstawie
wygenerowanego obrazu.

o Wybrane rozwigzanie jest wdrazane lub poddawane testom w matej skali
w przestrzeni galerii, a wnioski ze sprawdzianu sg publicznie

komunikowane uczestnikom.
Stownik pojec posthierarchicznych
e Rozliczalna anonimowos$¢ (Accountable anonymity)

Mechanizm procesowy, w ktérym tozsamos$c¢ oraz status organizacyjny uczestnika (np.
fakt, czy jest on dyrektorem muzeum, czy 15-letnim wolontariuszem) pozostajg ukryte
podczas zgtaszania i oceniania propozycji. Eliminowana jest w ten sposéb presja
autorytetu i stanowiska. System rejestruje jednak wkitad danej osoby i mierzy jej trafng
zdolnos¢ do wskazywania rozwigzan, ktore cala grupa uznaje ostatecznie za

najbardziej wartosciowe.
e Rezonans (Resonance)

Cyfrowy sygnat konsensusu wskazujacy poziom zgodnosci ocen w grupie. Rezonans
ujawnia, ktore z zaproponowanych rozwiazan zostaly zbiorowo rozpoznane jako
najbardziej obiektywne, trafne i przydatne dla instytucji, wskazujac jednoczes$nie
obszary ewentualnej polaryzacji.

Case Study: Przelamywanie barier w odbiorze sztuki wspoélczesnej

Aby zobrazowa¢ dziatanie procesu w praktyce edukacji muzealnej, przeanalizujmy
rzeczywisty przypadek dotyczacy sytuacji, w ktorej czes¢ odwiedzajacych wystawe
sztuki wspolczesnej czuje sie niewystarczajgco przygotowana do samodzielnej

interpretacji dziet oraz obawia sie zadawania pytan.

e Etap 1 (Przygotowanie w Muzeum MO): Sygnaly o niepewnosci i skrepowaniu
zwiedzajacych, zebrane przez wolontariuszy na sali, zostajg zdefiniowane jako
konkretny problem do rozwigzania. Administracja okresla budzet oraz ramy
przestrzenne. Do procesu zaproszeni zostaja wybrang droga: zwiedzajacy,
wolontariusze z roznych grup wiekowych, edukatorzy, kuratorzy wystawy oraz
zaproszeni artysci.



e Etap 2 (Zbiorowe Wypracowywanie Rozwigzan na Platformie): Uczestnicy
loguja sie do systemu w warunkach rozliczalnej anonimowosci. Po ocenieniu
dotychczasowych propozycji (np. tradycyjnych opiséw $ciennych czy wyktadéw),
wolontariusz zgtasza pomyst krotkich, nieformalnych kart z pytaniami
otwartymi, dostosowanych do mtodziezy i senioréw. Kurator dodaje pomyst
mikropodkastéw dostepnych przez kody QR. W toku wielokrotnego oceniania to
pomyst kart pytan oraz nieformalnych punktow dyskusyjnych na sali uzyskuje
najwyzszy rezonans grupy, pokonujac skomplikowane rozwigzania
technologiczne.

o Etap 3 (Decyzja Dyrekcji i Test w Galerii): System generuje mape alternatyw z
wyraznie prowadzacym rozwigzaniem. Dyrekcja muzeum zatwierdza wdrozenie
zwycieskiego pomystu w trybie eksperymentalnym. Karty dyskusyjne trafiaja do
jednej z sal na okres dwoch tygodni. Wolontariusze obserwuja reakcje
publicznosci i rejestrujg wyrazny wzrost zaangazowania zwiedzajacych. Wyniki
testu sg komunikowane wszystkim uczestnikom procesu na platformie,
zamykajac cykl i stanowigc punkt wyjscia do ewentualnych dalszych ulepszen.

Precyzyjne wypracowywanie rozwigzan merytorycznych wymaga jednak rownego
zadbania o formalno-prawne ramy zaangazowania spotecznego, aby proces wtaczajacy
nie zmienit sie w niewlasciwe wykorzystanie zasobow ludzkich.

4. Architektoniczna Granica: Wolontariat a Nieodplatna Praca

Posthierarchiczna struktura chroni wolontariuszy przed traktowaniem ich jako ,taniej
sity roboczej”. R6znica miedzy autentycznym zaangazowaniem spotecznym a darmowa
pracg etatowa ma charakter prawny i architektoniczny — nie zalezy od samej deklaracji
dobrej woli.

Kryteria kwalifikujace zadanie jako platna prace etatowa:

e Stalos¢ i ciaglosc operacyjna: Zadanie jest realizowane w sposob ciaglty i jest
niezbedne do podstawowego, codziennego funkcjonowania instytucji.

e Sztywny harmonogram: Wymog wykonywania obowiazkéw wedtug statego,
odgoérnie narzuconego grafiku.

e Formalna odpowiedzialno$é: Ponoszenie prawnej i organizacyjnej
odpowiedzialnosci za ciagglo$é proceséw muzeum.

e Zastepowanie etatu: Zadanie bezposrednio zastepuje obowigzki, ktére w
standardowych warunkach musi wykonywac¢ optacany pracownik.

Jak srodowisko posthierarchiczne weryfikuje te granice?



Przed rozpoczeciem kazdego sezonu pracownicy wraz z wolontariuszami wspolnie
analizujg mape planowanych aktywnos$ci. Zespotowo weryfikuja, ktére dziatania
stanowia przestrzen rozwoju, nauki i obywatelskiego wktadu, a ktore sg stalg funkcjg
zawodowa wymagajaca zatrudnienia. Jezeli w trakcie sezonu dana czynnosc
przeksztalci sie w staly wymadg organizacyjny, kwestia wynagrodzenia musi zostac

bezwzglednie postawiona na nowo.

Roéwnoczesnie nalezy wyraznie rozgraniczyc¢ oplate za prace etatowg od nagradzania
udzialu w samym procesie decyzyjnym. Uczestnicy Srodowiska zbiorowej inteligencji
(wolontariusze, zwiedzajacy), ktorzy nie peinia ptatnych funkeji zarzadczych, sa
transparentnie wyrédzniani za swoj wkiad weryfikowany punktowo przez system. Formy

takiego uznania obejmuja:

e dedykowane publikacje i wydawnictwa muzealne,
e Dbezplatne bilety na wydarzenia, warsztaty i upominki,

e nagrody oraz premiowe dofinansowania pieniezne.

Jest to wyraz uznania dla wktadu intelektualnego w rozwdj instytucji, a nie wyplata za
wykonywanie pracy operacyjne;.

Dzieki tak sprecyzowanym ramom prawnym i procesowym, muzeum zyskuje stabilne

fundamenty do budowania trwatej, posthierarchicznej kultury organizacyjne;j.

5. Podsumowanie i Kluczowe Wnioski dla Stuchacza

Przejscie od tradycyjnego modelu zarzadzania do posthierarchicznego srodowiska
zbiorowej inteligencji nie wymaga zburzenia struktury instytucji ani rezygnacji z
profesjonalizmu kadry. Jest to ewolucyjny krok od traktowania wolontariuszy oraz
publicznosci jako biernych odbiorcéw lub wylacznie ,,czujnikow” informacyjnych do

uznania ich za pelnoprawnych wspotautoréw muzeum.

KLUCZOWE NAUKI

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

2. FEEDBACK TO NIE WSP()LZARZADZANIE Zbieranie opinii (,,oczy i uszy”)
czyni hierarchie wrazliwsza, ale nie zmienia jej architektury decyzyjne;.
Posthierarchia zaczyna sie tam, gdzie spoteczno$¢ wspoéttworzy, ocenia i

wybiera rozwigzania.



3. WOLONTARIUSZ JAKO WSPOLAUTOR KIERUNKU Wolontariat to proces
budowania pamieci instytucjonalnej i zbiorowego rozwoju. Wzmocniony

przejrzysta granicg architektoniczng chronigca przed nieodptatng praca, staje
sie zywym elementem inteligencji muzeum.

Instytucja kultury staje sie w pelni nowoczesna i posthierarchiczna dopiero wtedy, gdy
wcieli w zycie fundamentalng zasade: muzeum zaczyna naprawde styszec dopiero
wtedy, gdy pozwala odpowiadac.
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