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1. Вступ 
Кожне суспільство стикається з важкими спільними проблемами. Деякі накопичуються 
впродовж років: бідність, розпад локальних спільнот, кліматична уразливість, посттравма 
після конфліктів, інституційна деградація, кризи довіри. Інші приходять раптово: війна, 
міграційні розломи, катастрофи, епідемії, насильство, крах базових систем. Кому-то 
потрібно вміти помічати такі траєкторії заздалегідь, утримувати їх у часі, перетворювати 
знання на дію, а дію назад на знання. Кому-то потрібно не просто реагувати на розпад, а 
допомагати суспільству розвиватися. 
 
Ми виходимо з того, що сьогодні саме ця базова суспільна функція виконується дедалі 
гірше. Це не внутрішня розмова активістів про долю свого сектора. Це питання про те, як 
суспільство взагалі справляється зі своїми складними, накопленими й новоутвореними 
проблемами. Надто часто ми бачимо один і той самий сценарій: проблема розростається 
роками, інститути запізнюються, суспільна реакція приходить занадто пізно, потім йде 
короткий геройський поштовх, виснаження й нова хвиля забуття. 
 
Цей документ описує не новий цифровий шар поверх старої НУО, а спробу зібрати інший 
тип соціальної організації. Ми називаємо його AI-native організацією нового типу. Мова йде 
не про «НУО з чат-ботом», не про автоматизацію грантових заявок і не про гарний 
інтерфейс поверх звичної бюрократичної машини. Йдеться про форму, спів мірну проблемі 
в мисленні й необхідній дії на практиці; про форму, що вміє працювати й з довгими 
хронічними розломами, і з гострими кризами, утримує живий контакт із полем, а не лише 
документальний опис реальності, й не зникає в розриві між діагнозом і дією. 
 
Наша вихідна гіпотеза проста й водночас неприємна: у багатьох випадках соціальний 
сектор сьогодні страждає не стільки від нестачі доброї волі, скільки від невідповідності між 
складністю реальності й складністю власних організаційних форм. Світ став швидшим, 
конфліктнішим, багатошаровішим і довшим за своїми наслідками. А значна частина 
організацій все ще влаштована так, ніби працює в повільнішому й передбачуванішому 
середовищі. Ми запізнюємося не лише з дією. Ми втратили адекватність уже на рівні 
мислення. 
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Штучний інтелект не створює цю проблему. Але він робить її різко видимою й одночасно 
відкриває нове вікно можливостей. Він показує, наскільки вразливим виявився старий 
документний шар, на якому тримались звітність, довіра й координація. І він уперше 
дозволяє збирати організації, що вміють бачити більше, пам'ятати більше, порівнювати 
більше, працювати з довгим горизонтом і чесніше переглядати власні уявлення про те, що 
відбувається. 
 
Ми чуємо поширене питання: «як упровадити ШІ в НУО?» Але ми ставимо це питання совсім 
по-іншому: «яка організаційна форма здатна працювати з соціальною реальністю нового 
рівня складності, не втрачаючи людської присутності, відповідальності й контакту з полем?» 
Саме це питання лежить в основі цього тексту. 
 
Ми використовуємо слова «гуманітарні технології» й «соціальні інновації» не як модне 
словосполучення. Під гуманітарними технологіями ми розуміємо способи організувати 
спостереження, перевірку, прийняття рішень, роботу зі спільнотою, накопичення знання й 
переведення знання в дію. Під соціальними інноваціями — не окремі послуги, а нові 
життєздатні форми суспільного життя, турботи, кооперації, участі й розвитку. Нас цікавить 
не лише те, як краще гасити вже виникла пожежу, а й те, як створювати умови, в яких у 
суспільства з'являється більше майбутнього, більше добробуту й більше простору для 
людського розвитку. 
 
Документ написаний для підготовленого читача: для керівників НУО й фондів, для 
дослідників, для технологічних і організаційних партнерів, для практиків, які вже бачать 
невідповідність старих форм і шукають сильніший спосіб працювати зі спільними 
проблемами, майбутнім і розвитком. 

2. Чому проблема стала особливо видимою саме зараз 
Найпростіший спосіб увійти в тему — не з великої історичної перспективи, а з дуже 
конкретної, зрозумілої й уже повсякденної проблеми. 
 
Сьогодні грантові заявки пишуться за допомогою генеративних моделей. Концепт-ноти, 
проміжні звіти, підсумкові звіти, стратегічні записки, листи донорам і презентації для 
правління все частіше пишуться за допомогою генеративних моделей. Але на цьому історія 
не закінчується. Ці ж документи починають частково оцінюватися, фільтруватися, 
підсумовуватися й порівнюватися за допомогою інших моделей. Система все частіше має 
справу не просто з людськими документами, а з документами, написаними машинами для 
людей, які самі вимушені спиратися на машини, щоб встигати з цим обсягом роботи. 
 
Для окремої малої НУО це виглядає як порятунок. Команда, у якої не було тижня на те, щоб 
зібрати акуратну заявку, тепер робить це за день. Організація, яка раніше з утрудненням 
виробляла звіти, тепер може написати їх швидко, гладко й переконливо. У 
короткостроковому плані це дійсно дає перевагу. 
 



Але водночас виникає новий розлом. Переконливість тексту більше не розповідає нам 
майже нічого про щільність реального розуміння. Добре написана заявка перестає бути 
надійним сигналом якості мислення. Акуратний звіт перестає бути надійним сигналом 
доступу до реальності. Гладка теорія змін перестає бути надійним доказом того, що 
організація дійсно вміє навчатися. 
 
Це створює нову форму інституційного самообману. Організації знають, що використовують 
машини. Донори й оцінювачі знають, що організації використовують машини. Але всі 
учасники системи по інерції продовжують поводитися так, ніби документ по-прежньому є 
достатньо надійним носієм знання, якості й добросовісності. 
 
Особливо гостро це видно в соціальному секторі. Тут документ історично був не просто 
формою комунікації, а заміною безпосередньому доступу до реальності. Донор майже 
ніколи не живе всередині спільноти. Правління не присутній при більшості рішень. 
Зовнішній експерт не бачить повсякденну тканину роботи. Тому заявка, теорія змін, логічна 
рамка й звіт довгий час виконували роль замінника реальності. 
 
Генеративний ШІ не руйнував цю систему з нуля. Він гостро показав, наскільки вона вже 
була вразлива. Якщо документ більше не можна вважати достатнім носієм істини, то сама 
система довіри опиняється під запитанням. 
 
У 2026 році соціальний сектор уже живе в світі, де документний шар радикально 
ослаблений. І тепер стає видно, що проблема була глибшою, ніж просто нові інструменти. 
Сектор спирався на документи не лише як на заміну прямому доступу до реальності, а й як 
на слабку заміну довгому дивлянню вперед. Поки документний шар працював, можна було 
не помічати, наскільки погано більшість організацій бачить повільно накопичувані наслідки 
й майбутні розвилки до того, як вони перетворюються на явну кризу. 

3. Чому проблема глибша, ніж генеративний ШІ 
Скажемо це ясно: проблема не в GPT, не в чат-ботах і не в тому, що документи тепер легше 
писати. Генеративний ШІ — це лише катализатор, який зробив видимою набагато глибшу, 
давно накопичувану інституційну неадекватність. 
 
Якщо відкинути професійну мову, питання тут дуже просте. Хто в суспільстві бере на себе 
роботу з накопленими соціальними проблемами й новими гострими розломами, якщо старі 
інститути роблять це все менш адекватно? Хто повинен бути тим суб'єктом, який вміє не 
лише говорити про проблему, а й утримувати її, розробляти спосіб втручання й доводити 
його до реальної дії? Нас цікавить саме ця порожніюча суспільна роль. 

Як була влаштована стара система відносин 
Організації громадянського суспільства в їхній звичній сучасній формі виникли в певній 
історичній архітектурі. Держава, ринок і громадянський сектор були більш розрізнені, 



міжнародні інститути задавали відносно стійку нормативну рамку, а соціальні проблеми 
часто можна було розкласти на більш-менш зрозумілі програмні завдання. У цій системі 
НУО виступала посередником між проблемою, спільнотою, донором, державою й 
міжнародною повісткою. 
 
Працювала не лише сама організація, а й уся система відносин навколо неї. Донор довіряв 
організації через документи, процедури й репутацію. Держава визнавала цю форму як 
легітимного учасника вирішення соціальних завдань. Спільнота часто опинялася в 
положенні отримувача або учасника програми, але всередину досить читабельної системи 
ролей. А сама організація могла описувати свою роботу через набір стійких інструментів: 
проєкт, заявка, бюджет, логічна рамка, звіт, оцінка. 
 
Документний шар у цій системі грав центральну роль. Він пов'язував між собою дію, 
інтерпретацію, координацію й довіру. І поки середовище залишалось відносно повільним та 
зрозумілим, ця система, при всіх своїх обмеженнях, справді могла працювати. 

Чому ця система відносин ламається 
Сьогодні ослабла сама передумова, на якій вона трималась. Кілька взаємопов'язаних тисків 
зійшлися в одній точці. 
 
Перший тиск — це розлом між швидкістю середовища й швидкістю мислення. Контекст, у 
якому працює організація, тепер може змінюватися швидше, ніж вона встигає оновити 
власну модель того, що відбувається. Змінюються політичні умови, інформаційне 
середовище, локальні конфігурації довіри, самі форми вразливості. Водночас у більшості 
організацій слаба здатність працювати з майбутнім до того, як воно стало поточним тиском: 
вони прив'язані до короткого горизонту проєктів і звітів, а це робить майже невидимими 
повільно накопичувані загрози — міжпоколінну бідність, кліматичну вразливість, 
демографічні зсуви, ерозію локальних інститутів. Система частіше реагує на проблему, яка 
вже настала, ніж завчасно готує відповідь. 
 
Другий тиск — це розлом між довжиною завдання й довжиною коштів. Відновлення після 
війни, кліматична адаптація, робота з локальними інститутами, вихід спільнот із залежності 
— усе це потребує горизонту в роки, а іноді й у покоління. Але фінансування надто часто 
живе циклами в рік-два. У результаті навіть там, де в організації є стратегічне мислення, 
воно виявляється відрізаним від реальної архітектури ресурсів. Саме під довгі хронічні 
проблеми історично й існувало громадянське суспільство — як форма утримання завдань, 
які не вирішуються ні ринком, ні державою самостійно. Але поруч з хронічними проблемами 
зростає інший клас завдань: гострі кризи, що вимагають відповіді не за квартали, а за дні. 
Між готовністю суспільства швидко допомогти й здатністю інституту перетворити цю 
готовність на адекватну дію сьогодні залишається величезна прірва. Стара форма НУО 
зазвичай була краще пристосована або до повільної програмної роботи, або до обмеженого 
реагування — але не до утримання обох режимів в одному тілі. 
 



Третій тиск — системний дефіцит роботи зі знанням. Один і той самий соціальний розлом 
доводиться одночасно бачити як економічний, культурний, політичний, психологічний, 
цифровий і просторовий. Організація, що продовжує дивитися лише через одну звичну 
рамку, швидше, ніж раніше, стикається з власними сліпими плямами. Малі команди при 
цьому живуть під операційним тиском і їм хронічно не вистачає часу й інфраструктури, щоб 
систематично порівнювати польовий досвід із світовим корпусом досліджень, кейсів і 
причинних моделей. 
 
Якщо зібрати ці тиски разом, стає видно, що вони сходяться на двох більш 
фундаментальних дефіцитах. 
 
Перший — невідповідність мислення проблемі. Організаціям не вистачає когнітивної 
потужності: не вистачає здатності утримувати складність, не вистачає швидкості оновлення 
власних моделей, не вистачає щільності роботи зі знанням, не вистачає довгого погляду 
вперед, не вистачає дисципліни переглядати власні формулювання, коли реальність їх 
спростовує. 
 
Другий — невідповідність дії необхідній дії. Навіть коли проблема більш-менш зрозуміла, 
дія надто часто виявляється недостатньою за масштабом, надто повільною за часом, надто 
бідною за інструментами й надто обмеженою за ресурсами. 
 
Тут важливо зробити застереження, без якого весь наступний аргумент буде неточним. Це 
не означає, що весь сектор однаково неспроможний. Є організації — серед великих фондів, 
think-and-do tanks, низки посередницьких структур — які вже працюють із довгим 
горизонтом, накопичують реальну пам'ять, чесно переглядають власні гіпотези. Але вони, 
як правило, роблять це всупереч типовій архітектурі сектора: попри тиск коротких грантових 
циклів, попри звітні формати, попри структурні стимули до спрощення. Саме тому така 
здатність не стає нормою. Питання не в тому, чи існують одиничні винятки. Питання в тому, 
чому вони не масштабуються — і що потрібно змінити в самій організаційній формі, щоб це 
стало можливим. 
 
Генеративний ШІ не породив ці дефіцити, але гостро їх висвітлив. Він показав, що стара 
форма організації громадянського суспільства вже перестала відповідати складності 
середовища, а документний шар більше не може непомітно прикривати цей розлом. 

Що з цього випливає 
З цього випливає неприємний, але важливий висновок: старої формі не можна врятувати 
простим прискоренням старих процедур. Якщо додати більше автоматизації до моделі, яка 
вже перестала відповідати реальності, ми отримаємо не новий тип інституту, а лише 
швидшу версію старих обмежень. 
 
Завдання полягає не в тому, щоб «оснастити НУО ШІ». Завдання полягає в тому, щоб 
нащупати новий об'єкт: організацію, що може працювати з хронічними й гострими 



проблемами у світі ослабленого документного шару, високої складності, високої швидкості 
й довгих наслідків, які потрібно вміти бачити заздалегідь. 

4. Чому нова відповідь стала можливою саме зараз 
Важливо бачити не лише бік проблеми, а й бік можливості. Ми живемо не просто у світі 
накопичених криз — ми живемо в момент, коли уперше з'явилися засоби, що дозволяють 
інакше будувати соціальну організацію. 
 
Ключовий зсув стосується природи знання всередину організації. У старому світі знання, 
відносини, ролі й зобов'язання існували в формі, яку можна було розповісти, але не можна 
було систематично обробити. Цілі, обмеження, рішення, результати, причини перегляду — 
все це жило в PDF, перепиці, таблицях і пам'яті конкретних людей. Коли ці люди йшли, 
знання йшло з ними. Коли організаціям потрібно було порівняти кілька кейсів або 
перевірити, чи не суперечить нове рішення старим зобов'язанням, це вимагало величезних 
зусиль — або просто не робилось. 
 
Сьогодні частина цього знання уперше може існувати в структурованій, машиночитній 
формі. Це не означає «все перенести в базу даних» або «оцифрувати бюрократію». Це 
означає щось тонше: коли рішення зафіксовано не як нарратив у звіті, а як структурований 
запис з датою, обґрунтуванням, пов'язаними даними й посиланням на наступні подіії — його 
можна порівняти з іншими рішеннями, перевірити на внутрішні суперечності, передати 
наступному складу команди без втрати смислу. Організаційна пам'ять перестає бути 
функцією від того, хто зараз працює в організації. Вона стає самостійним активом. 
 
Це також змінює природу звітності. Досі довіра в соціальному секторі будувалась 
переважно на нараціві: організація розповідала історію про те, що вона зробила й чому, а 
донор чи партнер вирішував, вірити їй чи ні. Нова можливість складається в іншому: частина 
шляху — які гіпотези ставилися, які дані збиралися, які рішення приймалися й на якій основі, 
де прогноз розійшовся з фактом — може бути зафіксована прозоро й перевірювано, до того 
як став відомий результат. Це не заміна людській довірі, але це інший її тип: довіра до 
процесу, а не лише до фінального нарративу. 
 
Окремий зсув — масштаб мислення, доступний малій команді. Ще десять років тому 
аналітична щільність великого дослідницького інституту була практично недоступна 
невеликій польовій організації як повсякденний ресурс — не як читання у вільний час, а як 
живий учасник робочого процесу. Сьогодні мовні моделі уперше дозволяють малій команді 
працювати зі світовим корпусом знання: порівнювати дослідження, будувати конкуруючі 
інтерпретації однієї ситуації, піднімати прецеденти, помічати розходження між власними 
висновками й тим, що вже знає поле. Йдеться не про заміну аналітика — йдеться про те, 
що сам мисленнєвий контур організації уперше може стати ширшим, ніж сама команда. 
 
До цього додається новий вимір ресурсу. Обчислювальна потужність, сховища пам'яті, 
інструменти координації й комунікації стали частиною реальної організаційної 



інфраструктури — причому в розумних межах доступні малим структурам, а не лише 
великим корпораціям. Це означає, що нова організація спиратиметься не лише на гроші в 
традиційному сенсі, а й на доступ до цифрової інфраструктури як на самостійний тип 
ресурсу. 
 
Все це не означає, що цифра автоматично звільняє. Ті самі інструменти можуть посилювати 
спостереження, централізацію, маніпуляцію й нові форми технократичної асиметрії. Тому 
питання стоїть не про впровадження технологій, а про нову організаційну форму, здатну 
використовувати їх без втрати людської відповідальності й політичної чутливості. 
 
Тут криється й аргумент про час. Вікно, про яке ми говоримо, не залишиться відкритим 
нескінченно. Зараз обчислювальна інфраструктура, мовні моделі й інструменти 
організаційної пам'яті відносно доступні й відносно децентралізовані. За кілька років ця 
ситуація може змінитися: платформенна консолідація звужує вибір, нормативні рамки 
ускладнюються, а можливість будувати незалежне агентне середовище без залежності від 
одного великого постачальника стає менш очевидною. Для організації, що хоче зберегти 
політичну незалежність і стійкість до зовнішнього тиску, принципово важливо входити в цю 
інфраструктуру зараз — поки вона ще будується, а не після того, як консолідовані 
монополії. 
 
Саме на перетині двох рухів — накопленої невідповідності старої форми й відкритих 
можливостей цифрової епохи — виникає шанс на інший тип організації. Цифровий простір 
дає не готове рішення, а новий мета-рівень, з якого організація може стати спів мірнішою 
завданню: бачити більше, пам'ятати більше, перевіряти більше й чесніше тримати 
зобов'язання перед тими, кому вона потрібна. 

5. Який новий об'єкт ми намагаємося зібрати 
Описавши і проблемну ситуацію, і те, чому новий тип відповіді взагалі став можливим, 
можна поставити наступне питання: який інститут здатний відповісти на обидва дефіцити 
одночасно? 

Чим це не є 
Щоб уникнути хибних очікувань, важливо одразу позначити кілька меж. 
 
Це не «звичайна НУО плюс кілька розумних помічників». Якщо внутрішня логіка управління, 
довіри й відповідальності залишається незмінною, а змінюються лише швидкість і якість 
документів, то ми отримуємо не новий тип інституту, а прискорену версію старого. Така 
версія може бути корисною, але вона не вирішує фундаментальної проблеми 
невідповідності між складністю світу і складністю організаційної форми. 
 



Це не проект повної автоматизації. Надто рання й надто широка автоматизація в 
соціальному секторі веде не до звільнення, а до розмивання відповідальності та нової 
форми маніпуляції. 
 
Це не дослідницька лабораторія, відокремлена від реальності. Так, тут висока роль аналізу, 
даних, сценаріїв і зовнішнього знання. Але все це втрачає сенс, якщо не повертається назад 
у поле, у відносини, в спільноту, у реальні рішення й реальні наслідки. 
 
І нарешті, це не нова форма доброзичливого патерналізму. Якщо організація починає 
бачити себе як розумний центр, який краще за спільноту знає, в чому полягає її проблема і 
як її потрібно змінювати, то навіть найдосконаліша технологія перетворюється на 
ефективніший інструмент старого домінування. 

Бачення 
Нам потрібен не просто більш цифровий інститут і не просто розумніша НУО. Нам потрібний 
організаційний тип, сумірний проблемі в мисленні й необхідній дії на практиці. 
 
Іншими словами, ми намагаємося спроектувати того суспільного актора, якого сьогодні 
починає не вистачати: того, хто здатний брати на себе складні соціальні проблеми, а не 
лише описувати їх або супроводжувати на рівні окремих проектів. 
 
AI-native організація нового типу — це не дослідницький інститут, не кризова служба, не 
цифрова платформа і не консалтингова команда. Це інший об'єкт: організація, яка може 
утримувати хронічні й гострі проблеми, перекладати знання в дію, а дію назад у знання. Ми 
намагаємося описати не вузьку спеціалізацію і не функціональну надбудову, а форму 
соціального суб'єкта, який одночасно вміє бачити, думати, діяти, перевіряти себе і вчитися 
в процесі дії. Саме цей тип об'єкта ми вважаємо сьогодні тим, чого бракує. 

Що таке AI-native організація нового типу 
AI-native організація нового типу — це невелика, але когнітивно посилена соціальна 
організація, в якій люди й агентні системи від самого початку працюють як частини однієї 
спільної системи мислення, спостереження й прийняття рішень. 
 
Слово «невелика» тут суттєве. Йдеться не про новий важкий інститут із величезним 
адміністративним апаратом, а про компактну команду, яка зберігає живий зв'язок із 
реальністю і водночас отримує доступ до аналітичної й дослідницької щільності, яка раніше 
була доступна лише великим структурам. 
 
Слово «когнітивно посилена» теж суттєве. Ми говоримо не просто про автоматизацію 
завдань, а про зростання організаційної здатності помічати більше сигналів, утримувати 
більше пам'яті, зіставляти більше гіпотез, швидше бачити розходження між очікуванням і 
фактом, включати у роботу світовий корпус знання та приймати рішення не лише з досвіду 



й інтуїції, а й на основі насиченішого аналітичного процесу. Це спроба нарощувати саме ту 
когнітивну потужність, якої старій формі хронічно не вистачало. 
 
Поява такого об'єкта стала мислимою лише тому, що частина знань, фактів, зобов'язань і 
наслідків тепер може існувати не лише в наративній формі, а й у цифровому, 
машиночитному контурі. Без цього нова форма залишилася б гарною мрією про кращу 
організацію, а не реальним проектом інституційного дизайну. 
 
Скажемо коротше: ми шукаємо організацію, яка може утримувати хронічні й гострі 
проблеми, перекладати знання в дію, а дію назад у знання. Ця формула тут не риторична. 
Це центральний нерв усього концепту. 

6. П'ять опор нової організаційної форми 
Щоб зробити цей тип організації зрозумілим, опишемо п'ять основних опор, без яких він 
втрачає сенс. Разом вони відповідають на два дефіцити, описані вище: як нарощувати 
когнітивну потужність організації і як зробити її дію більш своєчасною, щільною й 
адекватною. 
 
Центральна опора — зв'язка «людина і агент як одна когнітивна система». Інші чотири 
відповідають на питання, що робить цю зв'язку реальною, а не декларативною: звідки вона 
бере живий контакт із реальністю, як утримує пам'ять і знання, як стає перевірюваною ззовні 
і як не розпадається на короткому горизонті. 

Опора 1. Людина і агент як одна когнітивна система 
Найпоширеніша помилка тут полягає в тому, що ШІ нібито потрібен головним чином для 
того, щоб швидше писати тексти. Це надто слабке завдання. Якщо нова організація буде 
використовувати агентів переважно як фабрику документів, вона дуже швидко відтворить 
ті самі спотворення, проти яких була задумана. 
 
Нас цікавить не те, що машина вміє писати. Нас цікавить те, що вона вперше може читати 
разом із організацією: світовий корпус досліджень, потоки фактів, сигнали з поля, внутрішня 
пам'ять, суперечності між різними джерелами. Саме ця здатність уможливлює новий 
масштаб мислення для невеликої команди. 
 
Агентне середовище потрібне як підсилювач мислення і підсилювач дії: для моніторингу 
джерел, виявлення паттернів, підтримки пам'яті, підготовки кількох конкуруючих 
інтерпретацій, зіставлення даних і сценаріїв, перевірки внутрішніх суперечностей, раннього 
виявлення розходжень між гіпотезою і полем, а також для того, щоб більша частина 
рутинної роботи перестала поглинати рідкісну людську увагу. 
 
Але ця зв'язка працює лише за однієї умови: людина і машина не підміняють одне одного, 
а діють як різні елементи однієї когнітивної системи. Машина дає масштаб пам'яті, 



швидкість обробки й здатність утримувати багато сигналів одночасно. Людина утримує 
втілену присутність, етичне судження, політичне рішення, визнання іншого як суб'єкта й 
готовність нести відповідальність в умовах невизначеності. Тому технологізація тут 
потрібна не для того, щоб зробити організацію безлюдною, а для того, щоб вивільнити 
людський ресурс для того, що лише людина й може робити. 
 
Звідси випливає ключовий принцип: межа між людиною і агентом проводиться не за 
поточними технічними можливостями моделі, а за вимогами самої соціальної системи. Є 
дії, які потребують не просто точної відповіді, а людської присутності й людської 
відповідальності. Там агент може допомагати, але не може підміняти. 

Опора 2. Живий контакт із реальністю 
Якщо перша опора задає загальну когнітивну архітектуру, то друга відповідає на питання: 
звідки людська частина цієї системи взагалі бере реальність, а не лише моделі й тексти? 
 
Нова організація не може будуватися лише на документах, вторинних даних і 
дистанційному аналізі. Якщо її мислення має бути сумірним проблемі, то в основі потрібна 
людина, яка присутня в полі, знає локальний контекст, бачить не лише сказане, а й 
незасказане, здатна помітити аномалію до того, як вона стала цифрою. 
 
Ми називаємо таку людину включеним практиком. Це не просто польовий працівник у 
звичному сенсі. Включений практик — це людина, яка живе всередині контексту достатньо 
довго, щоб знати його незадокументовану історію: кому тут довіряють, кому не довіряють і 
чому; які лінії конфлікту ніколи не потрапляють до офіційного протоколу; де слова 
розходяться з діями; які сигнали видно лише зсередини. Це специфічна форма знання, яку 
не можна отримати зі звітів і не можна замінити дистанційним аналізом. Така людина 
одночасно глибоко занурена в локальну ситуацію і пов'язана із загальною організаційною 
системою знання — вона не розчинена в контексті й не відірвана від нього. 
 
Організація при цьому не романтизує присутність саму по собі. Бути в полі ще не означає 
по-справжньому бачити те, що відбувається. Тому справа не лише у фізичній присутності, 
а й у тому, щоб сигнали з реальності не зникали безслідно, а поверталися в загальну 
систему прийняття рішень. Включений практик — це перший сенсор усієї когнітивної 
системи: не тому що він об'єктивний, а тому що бачить те, що недоступне ззовні. 

Опора 3. Організаційна пам'ять і робота зі знанням 
Якщо друга опора дає системі живий сенсор, то третя відповідає на питання: як ця система 
не втрачає побачене і як нарощує мислення поверх досвіду? 
 
Стара НУО надто часто втрачала власний досвід. Ключові спостереження жили в головах 
окремих людей, зникали при зміні команди або перетворювалися на пізню раціоналізацію в 
підсумковому звіті. 
 



Нова організація будується так, щоб досвід не розчинявся. Спостереження, питання, 
випадки, помилки, аномалії, вдалі й невдалі ходи стають частиною колективної пам'яті. Але 
це не повинно перетворюватися на бюрократичний архів — сенс в іншому: організація 
перестає починати майже з нуля щоразу, коли змінюється співробітник, проектна лінія або 
зовнішній контекст. Пам'ять перестає бути побічним продуктом і стає частиною самої 
когнітивної потужності. 
 
Водночас вона вперше робить зовнішній корпус знання регулярною частиною повсякденної 
роботи. Академічні дослідження, прикладні кейси, міжнародна практика, критика власних 
підходів, зіставлення різних причинних моделей перестають бути рідкісною подією і стають 
нормальним ритмом. Локальний досвід не замикається в собі, а постійно порівнюється з 
ширшим полем. Так організація починає мислити в насиченішому середовищі, ніж це 
можливо для перевантаженої малої команди без такої архітектури. 
 
Саме така організація працює одразу з трьома часами — і для нас це не гарна метафора 
про стратегічне мислення, а одна з ключових умов когнітивної потужності. Вона пам'ятає 
минуле як живий робочий ресурс, а не як архів. Вона утримує теперішнє через щільний 
контакт із полем і відхиленнями від очікувань. І вона серйозно працює з майбутнім: будує 
сценарії, оцінює довгі наслідки сьогоднішніх рішень і намагається бачити вперед раніше, 
ніж майбутнє стане кризою. 

Опора 4. Довіра через перевірюваність і перегляд 
Якщо документ більше не може бути головним носієм довіри, організація повинна будувати 
довіру інакше. 
 
Нова модель довіри не спирається на незмінність плану. Навпаки, вона виходить з того, що 
сильна організація майже неминуче коригуватиме власні уявлення про проблему в процесі 
роботи. Теорія змін тут — не артефакт заявки, а жива причинна модель, яку можна і 
потрібно переглядати. 
 
Але перегляд не повинен бути довільним. Він потребує дисципліни. Організація зобов'язана 
показувати, що вона побачила, що в цих спостереженнях суперечить попередній гіпотезі, 
чому стара модель виявилася неповною і як із цього народжується нова. Зовнішній союзник 
повинен бачити не лише результат, а й шлях. 
 
З цього народжується новий тип довіри: довіра не до зафіксованої гіпотези, а до якості 
протоколу навчання. Донор, партнер або член правління довіряє не тому, що організація з 
першого разу вгадала правильну стратегію, а тому, що вона не приховає помилки, не 
замаскує перегляд гарною риторикою і не видаватиме гладкий документ за замінник 
реальності. 
 
Тут вперше з'являється і нова цифрова можливість. Частина зобов'язань, рішень, слідів 
перевірки й підстав для перегляду може існувати не лише як наратив у звіті, а й як 
суворіший, перевірюваний слід. Це не скасовує людського судження, але робить його шлях 



більш видимим — і це особливо важливо, тому що вища когнітивна потужність організації 
не має сенсу, якщо вона не може бути розпізнана ззовні як чесна. 
 
Інакше кажучи, довіра переміщується з рівня «ми віримо вашому плану» на рівень «ми 
бачимо, як ви вчитеся, сперечаєтеся, перевіряєте себе і змінюєте курс, коли це дійсно 
потрібно». 

Опора 5. Довгий горизонт і ресурсна архітектура 
Організація, яка хоче бути сумірною проблемі, не може жити лише в логіці 
короткострокового виживання. Навіть якщо на старті вона залежить від грантів, вона 
повинна бути влаштована так, щоб утримувати не лише поточне операційне навантаження, 
а й довгий горизонт. 
 
Це означає дві речі одночасно. По-перше, організація повинна вміти серйозно працювати з 
майбутнім: будувати сценарії, помічати повільні зсуви, розрізняти рішення, наслідки яких 
розкриються лише через роки. Багато ключових соціальних проблем стають політично 
видимими надто пізно — коли кліматична вразливість вже обертається катастрофою, коли 
деградація інституту вже стала розривом довіри. Якщо організація не вміє працювати з 
такими траєкторіями завчасно, вона завжди приходить після того, як вікно більш м'якого й 
дешевшого втручання вже закрилося. 
 
По-друге, організація повинна мати ресурсну архітектуру, яка не перериває цю роботу в той 
момент, коли стає зрозуміло, що проблема довша за один цикл фінансування. Йдеться не 
лише про гроші. У майбутньому ресурсом стають також обчислення, доступ до цифрової 
інфраструктури, дані, мережевий і репутаційний капітал, нові типи довгих зобов'язань. Вже 
на старті організація не повинна проектуватися так, ніби її можна в будь-який момент 
вимкнути одним рішенням банку, однією політичною зміною або одним донором. Інакше 
жодна продуктивність не врятує її в той момент, коли складний і довгий процес вимагатиме 
справжньої стійкості. 
 
Довгий горизонт тут — це здатність приймати рішення так, ніби в організації справді є 
майбутнє, довше за наступний звітний цикл. Ресурсна архітектура — не окреме технічне 
питання, а умова дієвої потужності. 

7. Три сценарії, які показують різницю 
Після розмови про опори корисно побачити організацію в дії. Нижче — три спрощені 
сценарії. Вони потрібні не для демонстрації готового продукту, а для того, щоб показати три 
різні здатності нової форми: працювати з довгою хронічною проблемою, швидко збирати 
адекватну дію в гострій кризі та перетворювати накопичений досвід на передаване знання. 
Усі три показують, як може виглядати робота суспільного актора, який не зникає в той 
момент, коли проблема виявляється надто довгою, надто складною або надто терміновою 
для старих інститутів. 



Сценарій 1. Хронічна проблема: як не спростити довгий розрив до 
зручного проекту 
Уявімо район або невелике місто, де впродовж багатьох років накопичувалися пов'язані 
проблеми: відтік молоді, падіння довіри між мешканцями й інститутами, слабка локальна 
економіка, хронічна втома від зовнішніх програм, які приходили, вимірювали, обіцяли й 
ішли. 
 
Традиційна програма часто заходить сюди із заздалегідь заданою рамкою: «ми будемо 
розвивати участь мешканців» або «ми будемо працювати із зайнятістю молоді». Після цього 
під обрану рамку збираються дані, формується проект, запускаються активності й 
звітується про їх виконання. Певна користь можлива і в такій логіці. Але глибший вузол 
проблеми часто залишається незайманим, тому що він не вміщується у вихідну проектну 
схему. 
 
AI-native організація нового типу починає інакше. Спочатку вона намагається зрозуміти, як 
самі люди описують розрив. Може виявитися, що головна проблема не лише в зайнятості і 
не лише в інститутах, а в накопиченому досвіді недовіри: люди вже не вірять обіцянкам, 
даним, зовнішнім посередникам і самій мові «допомоги». Тоді працювати доводиться не 
просто з однією темою, а з розривом між життям спільноти і способами, якими це життя 
зазвичай описують ззовні. Тут потрібен довгий погляд: зрозуміти, які елементи цього 
розриву вже працюють як траєкторія на десять-п'ятнадцять років уперед, а які ще можна 
розгорнути інакше. 
 
Далі організація не зводить ситуацію до однієї красивої гіпотези. Практик фіксує сигнали з 
поля, агентне середовище допомагає зіставити їх з іншими випадками й дослідженнями, а 
інтерпретації, що виникають, повертаються назад у спільноту для перевірки. Поступово 
народжується програма дій, але вона не оголошується остаточною. Організація заздалегідь 
показує, за якими ознаками зрозуміє, що помилилася, і як змінюватиме хід роботи. 
 
Хорошим результатом через кілька років тут буде не нескінченне продовження присутності 
організації, а зростання здатності самої спільноти бачити, формулювати й переглядати 
власну ситуацію. Якщо люди менше потребують зовнішнього перекладача своєї реальності, 
значить організація працювала не замість них. Так відновлюється одна з втрачених 
суспільних здатностей: не кидати хронічну проблему лише тому, що вона не вміщується в 
короткий проектний цикл. 

Сценарій 2. Гостра криза: як прискорити дію, не втративши якості 
рішення 
Уявімо велику повінь, яка зруйнувала кілька районів. Суспільство готове швидко 
допомагати. Є діаспори, приватні донори, корпорації й фонди, готові негайно фінансувати 
реакцію. Але між готовністю допомагати й адекватною дією часто виникає хаос: 



незрозуміло, що робити в першу чергу, кому довіряти на місці, як відрізнити необхідну дію 
від символічної і як зрозуміти, що реально сталося. 
 
AI-native організація нового типу не замінює місцеві служби і не вдає, що є універсальною 
рятувальною системою. Її роль інша: за дуже короткий час зібрати більш доказову рамку 
реагування. Сигнали про кризу надходять у систему, агентне середовище швидко піднімає 
схожі випадки, типові помилки і можливі моделі втручання, а люди з контекстним знанням 
одразу показують, де загальна картина спрощує місцеву реальність. 
 
Далі організація порівнює варіанти відразу за кількома параметрами: очікувана користь, 
швидкість ефекту, ризики, залежність від зовнішніх акторів, можливість перевірити 
результат, ціна помилки. Після цього рішення приймає людина або група людей, готових 
відповідати за нього не лише аналітично, а й репутаційно. 
 
Потім запускається не лише допомога, а й її перевірювана фіксація. Донор не чекає рік, щоб 
отримати гладкий підсумковий наратив. Він бачить живий ланцюжок: який варіант було 
обрано, чому, що підтвердилося, де виникли відхилення і що довелося переглянути. 
Хороша кризова відповідь оцінюється не лише за першими днями реакції, а й за тим, чи не 
створює вона нових проблем на горизонті наступних місяців і років. Так можна скоротити 
час між сигналом і дією, не відмовляючись при цьому від відповідальності, перевірки й 
довгого погляду на наслідки. 

Сценарій 3. Знаннєвий вузол: як досвід перестає зникати разом із 
проектом 
Уявімо, що організація кілька років працює з певним типом проблеми — наприклад, із 
локальним розпадом довіри після серії криз. За цей час вона накопичує не лише кейси й 
звіти, а й прозорий масив спостережень, помилок, переглядів, невдалих ходів і 
порівняльних інтерпретацій. 
 
У звичній моделі все це зазвичай розпадається на незв'язані продукти: внутрішню пам'ять 
команди, кілька донорських звітів, пару публічних матеріалів та досвід, який значною мірою 
живе в головах окремих людей. Коли люди йдуть, значна частина цього знання йде разом 
із ними. 
 
У новій моделі з такого досвіду може виникнути інший результат: організація стає 
знаннєвим вузлом, до якого звертаються не тому, що він голосніше за всіх говорить, а тому, 
що в нього видно шлях від поля до знання і від знання назад до дії. Вона може показувати 
не лише «що спрацювало», а й за яких умов це не спрацювало, які гіпотези були хибними, 
де довелося міняти мову і чому. 
 
Тоді організація починає змінювати не лише окремий контекст, а й саме поле розмови про 
проблему. Дослідник отримує матеріал, з яким можна серйозно працювати. Донор отримує 
не вітрину успіху, а більш чесну карту складності. Інші практики отримують не набір гасел, 



а дисципліну: право на перегляд, прозорість ходу міркування, розрізнення між сигналом, 
інтерпретацією і публічним твердженням. Цей сценарій показує, що нова форма потрібна 
не лише для дій у межах одного кейсу, а й для того, щоб саме поле могло вчитися швидше, 
чесніше й на довшому горизонті. 

8. Як ця організація працює на практиці 
Три сценарії показали різні режими одної й тієї ж логіки: робота з довгою хронічною 
проблемою, перехід від сигналу до швидкої дії, перетворення накопиченого досвіду на 
знання, яке не зникає разом із проектом. Якщо зібрати їх разом, отримається робочий ритм 
нової організації: безперервний ланцюжок між реальністю, інтерпретацією, рішенням, дією 
й навчанням. 
 
Нова форма не починає роботу з готовою інтерпретацією. Спочатку — спроба зрозуміти, як 
сам контекст описує те, що відбувається: що люди вважають проблемою, чому вже 
перестали вірити, яких змін хочуть, чого побоюються і які форми втручання вважають 
неприпустимими. На цьому етапі важлива чесна домовленість про саму рамку роботи: що 
організація має право фіксувати, а що ні; що може бути винесено назовні, а що повинно 
залишатися всередині; хто має право заперечити інтерпретації; як виглядатиме момент 
виходу. Без таких домовленостей будь-яке наступне знання з самого початку будується на 
прихованій асиметрії. 
 
Наступний крок — навчитися бачити сигнали раніше, ніж вони перетворяться на звіт. 
Практик, який знаходиться всередині ситуації, фіксує їх якомога ближче до моменту 
виникнення: не лише формальні відповіді, а й аномалії, розходження між словами і діями, 
повторювані напруження, дрібні зсуви, які потім зазвичай зникають із офіційної мови. 
 
Але сигнал сам по собі ще не є знанням. Організація не перетворює спостереження на 
істину автоматично — вона зіставляє його з попереднім досвідом, із зовнішніми 
дослідженнями, з альтернативними поясненнями, з іншими точками зору всередині самої 
спільноти. Агентне середовище тут допомагає утримувати більший обсяг матеріалу і 
швидше порівнювати версії — не тому що воно «розумніше за людину», а тому що 
розширює робочу смугу мислення. 
 
Далі проміжне розуміння повертається до тих, кого воно стосується. Одна з ключових меж 
між старою і новою логікою проходить тут. У старій моделі організація збирає матеріал, 
переробляє його в себе і повертається вже з готовим висновком. У новій — версія повинна 
витримати заперечення. Спільнота бере участь не лише як джерело відомостей, а й як 
сторона, здатна сказати: ви неправильно зрозуміли головне; ви бачите симптом, але 
пропускаєте причину. Такий зворот не гарантує згоди, але різко знижує ризик того, що 
організація почне жити у власній, надто зручній версії реальності. 
 
Після цього — рішення, і воно залишається людським. Агентна система може допомогти 
зібрати варіанти, підняти схожі випадки, виявити суперечності, порівняти ризики. Але 



відповідальність за рішення несе людина або група людей. Тому дія не може бути просто 
швидкою — вона повинна бути простежуваною. Організація повинна вміти показати, що 
було зроблено, на якій підставі, чому був обраний цей хід, що змінилося в результаті і в 
який момент знадобився перегляд. Інакше швидкість знову перетворюється на шум, а 
активність — на імітацію роботи. 
 
Нарешті, наслідки не відкладаються до підсумкового звіту — вони одразу повертаються в 
систему як матеріал для перегляду. Організація змінює не лише наступний план дій: вона 
може змінювати свої гіпотези, свій словник, спосіб оцінки, склад союзників і навіть власне 
розуміння того, що тут взагалі вважається змінами. У такій логіці дослідження, польова 
робота, моніторинг, стратегія й комунікація перестають бути різними світами і стають 
різними поверхнями одного і того ж процесу. 
 
Окремо про спільноту. Для нас це не моральне прикраса, а функціональна умова 
адекватної організації. Коли спільнота використовується лише як джерело даних, 
відтворюється стара асиметрія: організація збирає відомості, інтерпретує їх в іншому місці 
і повертається до людей вже з готовим поясненням їхнього власного життя. Так виникає 
інституційна сліпота, навіть якщо зовні все виглядає професійно. 
 
Нова форма намагається перевернути цю логіку. Ідеальний результат тут парадоксальний: 
у якийсь момент організація повинна стати для спільноти менш потрібною. Якщо через 
кілька років роботи люди краще формулюють свої проблеми, здатні сперечатися про власні 
моделі змін, самостійно взаємодіють із зовнішніми інститутами і менше потребують 
зовнішнього перекладача своєї реальності — значить організація, ймовірно, зробила щось 
правильно. 

9. Економіка, без якої довга робота неможлива 
Все, що описано вище — довгий горизонт, щільна робота зі знанням, живий контакт із 
полем, дисципліна перегляду — потребує однієї умови: організація повинна бути достатньо 
фінансово стійкою, щоб не брехати. Сильна соціальна організація не може будуватися на 
героїчній бідності. Якщо вона хронічно недофінансована, вона майже неминуче починає 
пристосовуватися до вимог середовища за рахунок правди: підлаштовувати мову під 
донора, перебільшувати результати, економити на людях, відкладати все те, що не дає 
негайного зовнішнього ефекту. 
 
Тому економічна модель тут не є вторинною — вона вбудована в саму архітектуру 
когнітивної й діяльної потужності. 
 
І йдеться не лише про гроші у вузькому сенсі. У новому світі ресурсом стають також 
обчислення, доступ до цифрової інфраструктури, спільні дані, сховища пам'яті — без яких 
нова організаційна форма просто не зможе утримувати свій рівень мислення й дії. Для такої 
організації підходять як старі форми підтримки, так і нові: гранти і класична філантропія, 
корпоративна соціальна відповідальність, співфінансування з боку муніципалітетів і 



локальних інститутів, краудфандинг і збори через спільноти й діаспори, а також нефінансові 
форми підтримки — доступ до обчислювальної потужності, квоти на інференс, сервіси, дані, 
логістика, експертний час. 
 
На першому етапі найбільш реалістичні гранти й донорська підтримка. Але вже на старті 
організації важливо вміти збирати змішану ресурсну конфігурацію: поєднувати філантропію 
з локальним співфінансуванням, корпоративною підтримкою, внесками спільноти й іншими 
сумісними джерелами. Принципово, що навіть на цій стадії організація повинна бути 
профінансована не лише на активності, а й на здатність вчитися, переглядати модель, 
будувати пам'ять, підтримувати людей і не брехати собі заради гарного квартального 
результату. 
 
Особливо важко фінансується робота з майбутнім: сценарне мислення, раннє виявлення 
повільних ризиків, підготовка до криз, які ще не стали новинною подією. Але саме 
відсутність такого фінансування і робить сектор хронічно таким, що запізнюється. Якщо 
ресурс приходить лише після того, як проблема стала очевидною для всіх, організація 
майже завжди діє пізніше й дорожче, ніж могла б. 
 
На другому етапі можливі зароблені доходи. Тут принципово важливо, щоб вони не тягнули 
організацію в бік звичайної консалтингової логіки. Мета — не зробити клієнта залежним, а 
навпаки, допомогти йому стати більш самостійним. Якщо організація щось продає, то її 
головним активом повинні бути глибина контекстного розуміння і здатність чесно 
супроводжувати складні зміни. 
 
На третьому етапі відкривається можливість для відносин, де частина фінансування 
залежить від перевірюваного результату. Але лише за умови, що результат визначається 
спільно, незалежно перевіряється і залишається вбудованим у більш чесну систему довіри 
— а не перетворюється на новий інструмент контролю згори. 
 
За цими трьома стадіями лежить більш довге питання: як зробити ресурсну архітектуру 
менш уразливою до політичних шоків, юрисдикційних обмежень і зміни порядку денного. 
Саме тут виникає природний зв'язок із нашим більш довгим проектом Protopia Garden 
Endowment Platform — спробою створити довгострокову ресурсну інфраструктуру для 
організацій, які працюють з горизонтом, довшим за один грантовий цикл. Якщо AI-native 
організація нового типу відповідає на питання «хто і як працює із соціальною складністю», 
то Protopia Garden Endowment Platform відповідає на питання «на якій інфраструктурі 
можуть жити довгі зобов'язання таких організацій». Для нас ці два проекти пов'язані, але не 
змішані. 

10. Ризики, обмеження й людські межі моделі 
Описуючи нову форму, було б нечесно не говорити про те, що в ній може піти не так. У 
кожного з нижченаведених ризиків є одна спільна риса: він спотворює саме ту суспільну 
функцію, яку ми намагаємося зібрати. У найгіршому випадку організація зберігає зовнішній 



блиск, але знову перестає бути тим, хто реально допомагає суспільству працювати зі 
своїми важкими проблемами. Ризики нижче — це не теоретичні небезпеки. Це конкретні 
точки, в яких добре задумана форма може розкластися. 
 
Ризик 1. Симуляція реальності. Багата аналітика, щільні сліди рішень і гарні панелі 
можуть створити ілюзію знання там, де організація вже послабила живий контакт із полем. 
Тоді вона дедалі краще описуватиме саму себе і дедалі гірше бачитиме зовнішній світ. 
 
Ризик 2. Розмивання людської відповідальності. Найхибніше питання тут — не «що 
машина вже вміє краще за людину», а «в яких точках зникнення людини руйнує саму 
організацію». Є принаймні кілька таких зон: обіцянка й зобов'язання перед донором, 
партнером або спільнотою; зустріч із болем, конфліктом і мовчанням; політичне рішення в 
ситуації неоднозначності; перегляд місії; робота з тими, у кого немає голосу навіть 
усередині спільноти. В усіх цих точках агент може допомагати, але не замінювати людину. 
Інакше організація стає аналітично сильнішою, але людськи й політично порожніє. 
 
Ризик 3. Вигорання носіїв поля. Включений практик — це не дешевий польовий ресурс, а 
один із головних носіїв усієї системи. Якщо такі люди вигорають, переходять на автопілот, 
втрачають здатність бачити або перестають довіряти власному судженню, організація 
починає деградувати зсередини. 
 
Ризик 4. Захоплення сильною зовнішньою логікою. Навіть складна архітектура довіри 
не скасовує того, що один великий донор, один зручний ринок або одна домінуюча 
політична рамка можуть непомітно переписати пріоритети організації. Якщо поле 
підлаштовується під вимоги ресурсу, а не навпаки, нова форма починає розкладатися. 
 
Ризик 5. Вимикання з однієї точки. Якщо вся пам'ять організації зберігається в одній 
корпоративній хмарі, якщо вся ресурсна база залежить від однієї юрисдикції або одного 
донора, якщо все агентне середовище прив'язане до одного провайдера, то організацію 
виявляється надто легко захопити, вимкнути або заморозити. 
 
Ризик 6. Стеження й гіпердатафікація. Система, побудована навколо знання, може 
почати перетворювати на сировину все підряд. Тоді прожитий досвід практика, інтимна 
розмова або незаготовлене спостереження починають сприйматися як матеріал, який 
обов'язково потрібно захопити й використати. Це руйнує довіру і робить організацію 
дисциплінарною машиною. Не все значуще повинно ставати даними. 
 
Ризик 7. Новий догматизм під виглядом розумної системи. Організація може 
вибудувати формально гарний механізм заперечення, який на практиці доступний лише 
тим, у кого і так є мова, статус і сміливість. Або почати привілейовувати лише той тип 
знання, який легше виміряти. Тоді виникає новий монізм: не стара логічна рамка, а більш 
інтелектуальна, але все одно сліпа система. 
 



Ризик 8. Дрейф у продукт. Організація може виявити, що продавати методологію, сервіс 
або технологічний шар простіше, ніж працювати з живими й повільними соціальними 
трансформаціями. Тоді вона почне іти у зручний ринок і втрачати власний предмет. 
 
Ризик 9. Недоведеність самої моделі. Найсуттєвіше обмеження в тому, що ця 
організаційна форма поки що є не доведеним стандартом, а сильною гіпотезою. Ми можемо 
обгрунтувати її архітектурно, можемо бачити, чому стара форма не справляється, можемо 
описати її ризики. Але вирішальне випробування можливе лише в першій реальній інстанції. 

11. Три горизонти: як збирається ця здатність 
Нова суспільна здатність не виникає одним стрибком. Вона збирається поетапно — і етапи 
мають різну логіку. 
 
Важливе застереження: «горизонт» у цьому тексті вже звучав у двох сенсах. Один — 
часовий горизонт самої проблеми. Інший — горизонт розвитку самої організаційної форми. 
Нижче йдеться саме про другий сенс. Але ці два сенси не можна розривати: навіть перша 
невелика інстанція повинна від самого початку вчитися бачити далі поточного тиску й 
поточного бюджету, інакше вона так і залишиться хорошим реактивним гравцем усередині 
старої логіки запізнення. 
 
Перший горизонт — перша жива клітина. Невелика команда, один контекст, одна 
реальна проблема, один живий вхід у поле, один робочий ритм, в якому сигнал із реальності 
проходить через осмислення, рішення, дію і перегляд. Тут не потрібно обіцяти 
неможливого. На старті організація, швидше за все, не зможе тримати багато доменів 
одночасно і не зможе повноцінно реагувати на кризи великого масштабу. Але вона повинна 
довести важливішу річ: що така форма взагалі може бути чесною, працездатною і сумірною 
проблемі хоча б в одному реальному контексті. Це висока, а не низька планка. 
 
Другий горизонт — опорний вузол раннього утримання. На цьому етапі організація вміє 
працювати в двох режимах: тримати довгі хронічні проблеми і швидше розгортати відповідь 
у гострих ситуаціях. У неї з'являється щільніша мережа партнерів, сильніша організаційна 
пам'ять, стійкіша змішана ресурсна конфігурація і — що не менш важливо — здатність не 
лише діяти самій, а й робити свою практику передаваною. Саме тут вперше виникає 
локально помітний ефект: деякі хронічні розриви перестають вважатися «природним 
фоном», а деякі передбачувані кризи вже не доходять до тієї руйнівної форми, в якій раніше 
майже гарантовано траплялися. 
 
Третій горизонт — розподілена екосистема розвитку. Тут ідеться вже не про одну 
сильну організацію, а про кілька самостійних інстанцій у різних контекстах, сумісних за 
принципами, але не уніфікованих за життям. У них можуть бути спільні протоколи 
прозорості, сумісна пам'ять, обмін методами, взаємна підтримка в кризах, довша ресурсна 
інфраструктура. Але найважливіше на цьому горизонті: превенція перестає бути межею 



амбіції. Суспільство починає використовувати цю нову здатність не лише для того, щоб не 
допускати розпаду, а й для того, щоб свідомо вирощувати сильніші форми майбутнього. 
 
Далекий горизонт повинен бути видний із самого початку, але не повинен перетворюватися 
на стартове перевантаження. Ми не намагаємося одразу побудувати всю екосистему. Ми 
намагаємося зібрати першу живу клітину тієї тканини, яка потім зможе вирости не лише в 
суспільну здатність не запізнюватися, а й у суспільну здатність розвиватися. 

12. Що означатиме успіх: суспільство, яке перестало 
запізнюватися 
Успіх у нашому випадку не можна звести до стійкості однієї команди, кількості проектів або 
навіть кількох сильних кейсів. Якщо через п'ять або сім років у нас буде просто «хороша 
організація» — цього буде недостатньо. Це означатиме, що ми зібрали цікаву конструкцію, 
але не зрушили саму суспільну форму. 
 
Справжній успіх — це момент, коли суспільство набуває нового органу. Не ще одну НУО. 
Не більш розумну експертну групу. Не більш швидкий сервісний шар. А власну здатність 
раніше бачити важкі траєкторії, утримувати їх у часі, діяти до того, як передбачувана біда 
стала катастрофою, і не втрачати пам'ять після кожного циклу. 
 
Ми не обіцяємо світу без конфліктів, болю, нерівності й історичних розривів. Але між світом, 
де проблеми взагалі існують, і світом, де суспільство хронічно запізнюється до 
передбачуваної біди, є величезна різниця. Наш горизонт успіху — перехід до першого. 
Спробуємо побачити це в кількох образах. 
 
Уявіть світ, в якому передбачувана біда більше не дозріває до звичної 
катастрофічної форми. Невелике місто багато років втрачає лікарів, молодь і базову 
інфраструктуру. У старій логіці всі помічають проблему по-справжньому лише тоді, коли 
закривається остання важлива служба — і на той момент у суспільства вже немає ні 
ресурсу, ні часу для чогось, крім аварійної реакції. 
 
У новій логіці ця траєкторія була побачена раніше. Включений практик помітив кілька 
сигналів, які окремо здавалися незначними: молоді сім'ї перестали реєструвати дітей за 
місцем проживання; один із ключових місцевих роботодавців почав скорочувати зміни; 
шкільний учитель сказав у приватній розмові, що більше не радить випускникам 
залишатися. Кожен сигнал — сам по собі невеликий. Разом, у зіставленні з траєкторіями 
інших територій, вони утворювали знайому картину: не занепад, а початок прискорення 
занепаду — ще оборотного. 
 
Організація не оголосила діагноз негайно. Вона повернула ці спостереження в спільноту — 
через розмови, через малі групи, через чесне питання: ви теж це бачите? Виявилося, що 
бачать. Виявилося, що в частини мешканців і локальних інститутів уже були свої версії 
відповіді, які ніколи не збиралися разом. Агентне середовище допомогло утримати кілька 



сценаріїв одночасно: що буде, якщо нічого не робити, і що ще можна змінити — за яких 
умов і в якій послідовності. З цього виросла спільна робота з муніципалітетом і кількома 
місцевими гравцями — не велика програма, а кілька конкретних рішень щодо утримання 
критичних фахівців, перебудови локальних пріоритетів, підтримки тих зв'язків, які тримають 
місце живим. 
 
У результаті той самий обрив, який здавався майже неминучим, просто не відбувається у 
знайомій нам формі. Але це лише перша частина історії. Коли енергія перестає іти на 
боротьбу з розпадом, вона починає вивільнятися для чогось іншого. У місті з'являються нові 
освітні треки, орієнтовані на місцеві професії. Кілька молодих сімей повертаються — не 
тому що їм платять за повернення, а тому що місце знову виглядає як місце з майбутнім. 
Локальні сервіси, які раніше не виживали, починають складатися в пов'язану економіку 
турботи й малого підприємництва. Це не сценарій порятунку. Це сценарій розвитку, який 
став можливим лише тому, що хтось тримав траєкторію достатньо довго, щоб відкрити в 
ній кватирку. 
 
Уявіть світ, в якому гостра криза більше не обнуляє суспільство. Приходить повінь, 
війна, хвиля вимушеної міграції. Але замість звичної сцени — спочатку хаос, потім героїчна 
імпровізація, потім втома, потім забуття — працює інший контур. Є підготовлені вузли, 
сумісна пам'ять, ресурсні канали, що відкриваються, люди й агентні системи, які вже вміють 
швидко збирати картину того, що відбувається, і пов'язувати допомогу з довгою траєкторією 
відновлення. Криза все ще залишається кризою, але вона більше не перетворює 
суспільство на безпомічну істоту з амнезією. Більш того, відновлення після удару перестає 
бути поверненням до попередньої крихкості й стає моментом перебудови в бік більшої 
безпеки й гідності. 
 
Уявіть світ, в якому пам'ять про проблему більше не вмирає разом із проектом. 
Сьогодні надто багато чого в громадянському суспільстві зникає разом із черговим закритим 
фінансуванням, стомленою командою або політичним циклом. Робота починається заново, 
помилки повторюються, знання розсіюється. У новій логіці спільна пам'ять утримується 
довше за окремі контракти й окремі склади команди. Наступне покоління практиків не 
стартує з нуля. Нова спільнота не змушена знову розповідати свій біль із самого початку. 
Інша територія може вчитися до того, як повторить ту саму помилку. Так суспільство вперше 
отримує можливість накопичувати не лише досвід виживання, а й досвід розвитку. 
 
Якщо цей перехід справді відбудеться, звичайна людина відчуватиме його не як появу ще 
однієї структури, а як зміну самого середовища життя. Деякі біди, які раніше здавалися 
неминучими, просто перестануть доходити до найруйнівнішої фази. Деякі хронічні розриви 
перестануть вважатися природним фоном. І головне — у суспільства з'явиться власний 
когнітивний і діяльний контур, здатний думати й діяти на горизонті, довшому за один 
бюджет, один виборчий цикл і одну людську кар'єру. 
 
Саме це ми і вважаємо успіхом: не зростання нашої організації саме по собі, а поява нової 
суспільної потужності, яка змінює не лише якість відповіді на проблеми й саму траєкторію 



їх виникнення, а й здатність суспільства вирощувати розвиток, добробут і більш багате 
майбутнє. 

13. Чому ми публікуємо цей текст зараз 
Ми публікуємо цей текст не для того, щоб відкрити абстрактну дискусію про те, чи потрібна 
взагалі така організаційна форма. Для нас це питання вже перейшло з площини роздумів у 
площину збірки. Ми вже перебуваємо на відстані пів-кроку від запуску першої робочої 
інстанції: збираємо технічний контур, робочі ритми, агентні інструменти, способи пам'яті, 
перевірки й дії, які повинні опинитися під капотом такої організації. 
 
Тому цей текст — не запрошення до розмови заради розмови, а публічний сигнал тим, хто 
вже бачить той самий розрив: накопичені соціальні проблеми зростають, старі інститути 
запізнюються, а колишня форма громадянського суспільства дедалі частіше виявляється 
несумірною завданню. Ми хочемо показати, як саме ми описуємо цей розрив і який вихід із 
нього намагаємося зібрати на практиці. 
 
Є й ще одна причина. Вікно можливостей уже відкрилося: цифровий шар, машинна 
читаність знань і зобов'язань, нові форми обчислювальної інфраструктури стали достатньо 
реальними, щоб на них можна було спиратися в інституційному дизайні. Через кілька років 
це вікно може виявитися набагато вужчим — через концентрацію ресурсів, регуляторне 
стиснення або закріплення закритих платформенних монополій. Тому для нас важливо не 
лише думати, а й входити в практику зараз. 
 
Це не технічна документація і не внутрішня повна збірка. Це публічна версія концепту: 
достатньо детальна, щоб був видний задум, і достатньо ясна, щоб за нею можна було 
впізнати одне одного. З цього тексту ми хочемо, щоб було зрозуміло кілька речей. 
 
Перше: йдеться не про локальне поліпшення старої НУО, а про спробу пересібрати сам тип 
соціальної організації — зібрати того, хто взагалі здатний брати у роботу важкі суспільні 
проблеми в новому світі, коли колишні форми дедалі частіше виявляються недостатніми. 
 
Друге: наша відповідь не зводиться до технології. У центрі залишаються люди, спільноти, 
відповідальність, право на заперечення, робота з болем і невизначеністю. Технологічний 
шар важливий не сам по собі, а як частина сильнішої й чеснішої організаційної форми. 
 
Третє: це не закритий проект. У міру руху вперед ми готові ділитися тим, що в нас виходить: 
досвідом, практиками, кодом, агентними збірками, протоколами й помилками. Нам важливо 
не монополізувати такий підхід, а допомагати виникати зв'язкам, взаємному навчанню і, з 
часом, ширшій екосистемі подібних вузлів. 
 
І нарешті: це не зовнішній маніфест без наслідків. Це концепт, на базі якого ми зараз 
запускаємо власну організацію. Наступний крок для нас — не ще одна абстрактна ітерація 



опису, а перша реальна інстанція: команда, контекст, проблема, поле, рішення, перевірка, 
перегляд. 
 
Тому цей текст є одночасно маніфестом, сигналом і запрошенням до співпраці. 
 
Ми шукаємо не просто аудиторію і не просто симпатиків. Ми шукаємо партнерів, практиків, 
дослідників, технологічні команди, донорів, спільноти й усіх, хто вже перебуває всередині 
схожого пошуку і хоче не лише описувати проблему, а й збирати дієвий вихід із неї. 
 
Якщо вам близька ця постановка питання, якщо ви будуєте суміжні рішення, якщо ви хочете 
поєднувати досвід, відкривати інструменти, вчитися одне в одного і вирощувати більш 
сильну суспільну екосистему — значить у нас є підстави вступати не в дискусію, а в роботу 
разом. 
 


