
Анатомія музейної революції: Від 
«очей та вух» до власного «голосу» 
інституції 

1. Вступ: Метафора «відчуттів» інституції 

Сучасний музей поступово трансформується з ізольованого сховища арт-об'єктів 
на відкритий простір для зустрічей, освіти та суспільного діалогу. Яскравим 
прикладом такої трансформації є волонтерська спільнота Музею MO у Вільнюсі, 
яка об'єднує людей із міжпоколінським діапазоном віком від 12 до 80 років. 
Різниця між наймолодшими та найстаршими учасниками сягає майже семи 
десятиліть, перетворюючи музей на унікальне середовище горизонтального 
навчання, де вік сам по собі не визначає, хто є вчителем, а хто — ученем. 

Упродовж шестимісячних сезонів волонтери виконують найрізноманітніші 
завдання: приглядають за залами, працюють у довідковому бюро, допомагають 
на дитячих заходах, фотографують, упорядковують архіви та готуються до ролі 
волонтерів-гідів. Коли кількість учасників зростає до десятків людей, один 
координатор фізично не може опікуватися кожним. У Музеї MO виникло 
природне рішення: досвідчені учасники стають наставниками для новачків. Це 
горизонтальне наставництво є першим паростком, справжнім «зачатком 
децентралізації» всередині інституції, адже турбота та передача знань 
довіряються самій спільноті. 

Працюючи безпосередньо у виставкових залах, волонтери фіксують те, що 
залишається непоміченим із кабінетів адміністрації. Завдяки щоденним 
спостереженням, робочим щоденникам та живим розмовам вони зчитують 
первинні дані: 

●​ де саме відвідувачі відчувають просторову розгубленість чи фізичну втому; 
●​ які експлікації викликають непорозуміння, а які кураторські розписи — 

щире зацікавлення; 
●​ які запитання виникають у людей, котрі вперше прийшли на виставку 

сучасного мистецтва. 
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Завдяки цьому в музейному менеджменті закріпилася популярна метафора: 
волонтери — це «очі та вуха» інституції. Вони збирають сигнали з периферії та 
передають їх до центру. 

Проте тут виникає фундаментальне організаційне обмеження. Якщо 
накопичений досвід лише передається «знизу вгору», а рішення одноосібно 
ухвалюються нагорі й повертаються «згори вниз» у вигляді команд, музей дійсно 
стає чутливішим і чуйнішим, але він ще не стає постієрархічним. Інформація 
рухається, але владна структура залишається недоторканою. 

Принципова різниця полягає у тому, щоб бути лише «органом чуття» (очима й 
вухами) інституції, який збирає сигнали для чужого розуму, чи мати власний 
«голос» — тобто право безпосередньо брати участь у формулюванні проблем та 
спільному виробленні рішень. 

Чим саме традиційна або «чутлива» ієрархія відрізняється від справжньої 
постієрархічної інституції на управлінському рівні? Щоб зрозуміти це, 
порівняємо обидві моделі системно. 

2. Традиційний музей vs. Постієрархічна інституція 

Для кращого розуміння фундаментальної різниці між двома підходами зіставимо 
їх за ключовими організаційними критеріями: 

Критерій 
порівняння 

Традиційна/Чутли
ва ієрархія ("Очі та 
вуха") 

Постієрархічна 
інституція ("Голос") 

Основна користь 
для учасника 

Рух інформації Інформація 
рухається від 
периферії до 
центру, де 
приймається 
рішення і 
повертається 
вниз. 

Спільне 
середовище 
колективного 
інтелекту, де 
інформація 
обробляється 
горизонтально. 

Відчуття прямої 
залученості до 
системних 
трансформацій 
замість пасивного 
виконання 
рольових 
інструкцій. 
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Формулюванн
я проблем 

Центр самостійно 
відбирає, які 
проблеми є 
важливими, та 
одноосібно 
інтерпретує 
отримані дані. 

Спільне 
формулювання 
проблем, пошук та 
оцінка альтернатив 
усіма 
зацікавленими 
учасниками. 

Можливість 
впливати на сам 
порядок денний і 
формулювати 
питання, а не лише 
відповідати на 
нав'язані 
запитання. 

Роль 
статусу/посад
и 

Посада дає 
монопольне право 
визначати 
важливість 
досвіду та 
пріоритетність 
ідей. 

Відокремлення 
компетентності від 
посади: оцінка ідей 
здійснюється суто 
за їхнім змістом. 

Визнання 
особистого досвіду 
та експертизи 
незалежно від віку, 
статусу чи позиції в 
оргструктурі. 

Статус 
волонтера/від
відувача 

Допоміжний 
ресурс для 
виконання 
завдань та 
пасивне джерело 
зворотного 
зв'язку. 

Співавтор 
напрямку розвитку 
інституції та її 
функціональних 
рішень. 

Перехід від ролі 
«пошуковця 
недоліків» або 
«безкоштовної 
сили» до суб'єкта 
інституційного 
творення. 

Звичайного збору відгуків або традиційного зворотного зв'язку недостатньо для 
реальних змін: самі по собі дані не змінюють системну архітектуру прийняття 
рішень. Щоб збагнути, чому навіть найдетальніші опитування часто не дають 
результату, розглянемо так звану пастку «зворотного зв'язку». 

3. Пастка «зворотного зв'язку» та сила Колективного Інтелекту 

У традиційній музейній модель збір відгуків створює ілюзію залученості та 
демократичності. Проте цей інструмент має три системні вади: 

1.​ Пізня залученість: Зворотний зв'язок збирається на етапі, коли основні 
рамки вже встановлені — виставка побудована, маршрут розроблений, а 
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запитання для анкети сформульовані самою адміністрацією. Відвідувач 
або волонтер не може змінити саме запитання чи завдання, яке 
намагалася розв'язати інституція. 

2.​ Централізований фільтр: Адміністративний центр одноосібно вирішує, 
які сигнали вважати «важливими». Навіть діючи добросовісно, 
керівництво інтерпретує відгуки крізь призму власних уявлень та 
стереотипів. 

3.​ Нерівна видимість: Яскраві, емоційні або повторювані скарги затіняють 
тихі, проте системно критичні сигнали, які залишаються непоміченими за 
«шумом» більшості. 

Поміркуйте сам(а): Чи траплялося вам заповнювати анкету відгуку, де жоден із 
пунктів не відображав вашої реальної проблеми? Це і є межа пасивного 
«зворотного зв'язку», де рамку гри задає той, хто ставить запитання. 

Альтернативою цьому є використання Колективного інтелекту — цифрового та 
організаційного середовища, яке дає змогу групі людей спільно формулювати, 
розробляти та оцінювати рішення без тиску статусу, посадової ієрархії чи 
авторитету. 

Для функціонування колективного інтелекту застосовуються три ключові 
механізми: 

●​ Підзвітна анонімність (Accountable Anonymity): Стан, за якого особа та посада 
автора ідеї приховані від інших під час оцінювання. Директор, куратор, 
12-річний волонтер чи відвідувач бачать лише зміст пропозиції. Водночас 
система фіксує вклад кожного учасника та його здатність розпізнавати 
якісні рішення, що з часом формує його інституційний рейтинг довіри. 

●​ Резонанс (Resonance): Збіг оцінок учасників процесу, який виявляє, які 
рішення група визнає найціннішими для розвитку інституції. 

●​ Аналіз поляризації (Polarization Analysis): На відміну від традиційного 
голосування, де перемагає арифметична більшість (що часто призводить 
до «тиранського» ігнорування меншості), система колективного інтелекту 
виявляє специфічні групи думок і точки розколу. Вона показує, де в 
спільноті є консенсус, а де існує поляризація, яку потрібно дослідити 
заново, не згладжуючи дані до «середнього арифметичного». 

Як саме цей теоретичний підхід перетворюється на практичний алгоритм 
прийняття рішень у музейному житті? Розглянемо детальні кроки. 
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4. Практичний механізм: Покроковий алгоритм колективного 
вироблення рішень 

Важливо підкреслити: колективне вироблення рішень у постієрархії — це 
структурований метод генерації та оцінки альтернатив, а не скасування 
адміністративної відповідальності чи передача юридичних та фінансових прав 
від дирекції до загальних зборів. Керівництво зберігає свої функції, але змінює 
спосіб роботи з ідеями. 

Процес складається з трьох послідовних етапів: 

Етап 1: Підготовка до колективного вироблення рішень 

●​ Вибір проблеми: Окреслення конкретного організаційного чи 
експозиційного виклику на основі спостережень волонтерів, відгуків 
відвідувачів або даних журналів просторового моніторингу. 

●​ Формування контексту та обмежень: Чітке визначення фінансових 
рамкових бюджетів, правових нормативів та часових меж. 

●​ Запрошення учасників: Залучення всіх стейкхолдерів, які розуміють 
проблему або відчують на собі наслідки рішення (відвідувачі, волонтери, 
гіди, педагоги, куратори, художники). 

Етап 2: Колективне вироблення рішень 

●​ Правило оцінки й пропозиції: Учасник, входивши в систему, спочатку 
повинен оцінити вже наявні ідеї інших. Лише після цього він отримує 
право запропонувати одну власну неповторювану ідею. Якщо нової ідеї 
немає, він продовжує оцінювати розробки колег. 

●​ Часові рамки сесії: Процес колективного вироблення є гнучким у часі. 
Залежно від складності завдання, сесія може тривати від 1 години (для 
оперативного вирішення раптової проблеми в залі) до кількох днів (для 
системних трансформацій чи розробки нових програм). 

●​ Робота в умовах підзвітної анонімності: Оцінюється суто зміст 
пропозиції, а не статус, вік чи популярність автора. 

●​ Автоматична фіксація результатів: Система аналізує оцінки та виявляє 
рівень резонансу і поляризації, формуючи підсумковий зріз альтернатив. 

Етап 3: Після завершення вироблення рішень 

●​ Передача результатів та рішення керівництва: Підсумкова карта 
альтернатив і оцінок передається адміністрації. Оскільки керівники несуть 
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юридичну та фінансову відповідальність за музей, остаточне рішення 
ухвалюють саме вони, але спираючись на об'єктивний резонанс спільноти. 

●​ Тестування в реальності: Обране рішення реалізується або запускається у 
вигляді пілотного проєкту в залах. 

●​ Зворотний цикл: Інституція вимірює ефект від впровадження. Якщо 
перевірка виявляє нові проблеми, цикл колективного вироблення рішень 
запускається знову. 

Навчальний приклад: Застосування алгоритму 

Проблема: Частина відвідувачів виставки современного мистецтва почувається 
непідготовленою для інтерпретації складних концептуальних об'єктів та 
соромиться ставити запитання. 

●​ Підготовка: Адміністрація окреслює проблему, залучає коло 
стейкхолдерів: відвідувачів, волонтерів, гідів, педагогів, кураторів та 
художників, встановивши бюджетні та просторові межі. 

●​ Вироблення рішень (сесія на 3 дні): На платформі колективного інтелекту 
учасники підзвітно анонімно оцінюють існуючі пропозиції та подають 
власні (наприклад: змінити медіацію, додати інтерактивні 
картки-підказки, змінити навігаційну графіку). 

●​ Результат і перевірка: Система виявляє рішення з найбільшим 
резонансом серед усіх груп. Керівництво музею затверджує переможний 
концепт, і його дієвість випробовується безпосередньо у виставковій залі. 

Розширюючи коло людей, залучених до рішень, інституція неминуче стикається 
з етичним питанням: де проходить межа між добровольною допомогою та 
неоплачуваною працею? 

5. Архитектурна межа: Волонтерство чи неоплачувана праця? 

Постієрархічна модель вимагає суворого та прозорого розмежування між 
волонтерською залученістю та професійною роботою, щоб залучення спільноти 
не перетворилося на приховану експлуатацію. 

Чіткий критерій оплачуваної праці: Якщо завдання є регулярним, необхідним 
для щоденного функціонування інституції, виконується за чітким графіком, 
передбачає відповідальність і замінює функцію, яку за інших умов мав би 
виконувати штатний працівник — це професійна робота, яка підлягає 
обов'язковій грошовій оплаті. 
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Ця межа носить архітектурний характер, оскільки вона закладається в основу 
організаційної структури музею й спільно коригується за заздалегідь 
визначеним процедурним алгоритмом: 

1.​ Спільне оцінювання «карти діяльності»: Співробітники та волонтери ще 
до початку кожного 6-місячного сезону разом аналізують список завдань. 
Вони визначають, що є формою навчання, особистого розвитку чи вільної 
допомоги, а що — постійною професійною функцією. 

2.​ Динамічний перегляд: Якщо завдання, яке вважалося волонтерським, з 
часом перетворюється на системне, регулярне й критичне для роботи 
музею, питання про його переведення в штат і оплату порушується 
повторно. 

3.​ Система винагороди за колективний інтелект: Активність у системі 
колективного інтелекту (формулювання ідей, оцінювання альтернатив) не 
є стандартною робочою функцією. Вона заохочується через прозору 
систему нарахування балів. Учасники можуть отримувати музейні 
видання, квитки на закриті події, подарунки або навіть грошові премії за 
рішення, що здобули найвищий резонанс. Це є визнанням 
інтелектуального вкладу в спільний розум, а не платою за щоденну працю. 
Заміна ж регулярної штатної функції балами чи подарунками недопустима 
— вона повинна оплачуватися як повноцінна робота. 

Такий підхід захищає і волонтерів від виснаження, і саме явище волонтерства, 
залишаючи його вільним, осмисленим вибором, а не безкоштовною заміною 
персоналу. 

6. Висновки: Інституційні інсайти для початківця 

Для розуміння суті постієрархічних трансформацій у культурних інституціях 
варто запам'ятати три ключові інсайти: 

●​ Постієрархія не скасовує професіоналізм чи керівництво: Керівники, 
куратори й адміністрація зберігають відповідальність за інституцію, її 
фінанси та остаточне ухвалення рішень. Проте вони втрачають монополію 
на одноосібне визначення проблем і фільтрацію альтернатив. 

●​ Відокремлення компетентності від посади: Досвідчений волонтер чи 
молодий відвідувач можуть помітити бар'єр у комунікації, який є 
невидимим для досвідченого куратора. У середовищі колективного 
інтелекту ідея оцінюється за її змістом та корисністю для групи, а не за 
статусом чи посадою автора. 
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●​ Справжній «голос» спільноти: Перехід від чутливої ієрархії до 
постієрархії відбувається тоді, коли спільноту перестають сприймати лише 
як пасивне джерело сигналів для чужого розуму. 

Інституція починає чути лише тоді, коли дозволяє відповідати. 
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