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Acest articol prezintd modul in care principiile anchetei apreciative sunt utilizate
pentru a media relatiile intraorganizationale. Utilizand teoria constructionis-
mului social, va fi descrisd si analizatd forta pe care o au interpretdrile
individuale in constructia practicilor organizationale. In esentd, este vorba de
un experiment realizat intr-o organizatie nonguvernamentald pentru a aplica
ancheta apreciativd, urmdrindu-se reflectarea modului in care pot fi utilizate
perspectivele apreciative la dezvoltarea organizationald prin renuntarea la

paradigma deficientei.

Ancheta apreciativa
sl cercetarea-actiune

Abordarea prin ancheta apreciativd este
in contrast cu cercetarea-actiune si in ceea
ce priveste aspectele ontologice, epistemo-
logice si metodologice. ,,Aceastd aborda-
re este intr-un puternic contrast cu meto-
dele traditionale de abordare a dezvoltarii
organizationale bazate pe deficit si care
se sprijina pe evaluarea si diagnoza pro-
blemei [...] metodologi de tipul acesta
[traditional - n.n.] apara implicit standar-
dele universale despre ceea ce este drept,
bine, acceptabil si considerd cd tot ceea
ce nu atinge aceste standarde constituie o
problema” (Mantel si Ludema, 2000, 49).
De-a lungul existentei orice organizatie
trece prin diferite perioade si se poate
confrunta cu probleme, dar importantd in
schimbarea acesteia este utilizarea abor-
darii apreciative deoarece ,,orice organiza-
tie, oricat de conflictuald este la un mo-
ment dat, poate gisi o practicd pozitiva,

un set de experiente sau un timp in istoria
sa cand lucrurile au mers bine” (Liebler,
2002, 3) si pot fi utilizate pentru con-
struirea unei viziuni pozitive despre vii-
torul ei. Odatd cu dezvoltarea acestei teh-
nici au fost evidentiate unele diferente
semnificative intre cele doud forme de
cercetare-interventie. Cea mai importanta
a fost numitd de Cooperrider ,,paradigma
deficientei” (2000), datoritd faptului ca
cercetarea-actiune se orienteazd spre iden-
tificarea problemelor, a deficientelor, li-
mitelor si obstacolelor si spre rezolvarea
acestora: ,,Cand organizatiile sunt abor-
date din perspectiva deficientei, toate pro-
prietdtile si modurile de organizare sunt
examinate pentru problemele lor disfunctio-
nale, dar potential solvabile” (Cooperider
si Withney, 2000, 146).
Cercetarea-actiune isi propune rezol-
varea problemelor organizatiei sau ale sis-
temului social prin ,,identificarea disfunc-
tiilor si planificarea interventiilor menite
sa diminueze aceste disfunctii” (Miftode,
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2003, 395). Ancheta apreciativa nu-si pro-
pune in mod explicit rezolvarea proble-
melor, ci schimbarea organizatiei sau a
sistemului social, cu alte cuvinte o ,,pro-
iectare interactiva ce reuseste dizolvarea
problemei prin schimbarea sistemului care
o genereazd” (Cojocaru, 2002, 47). Prin
aceastd forma de interventie, ,ancheta
apreciativd abordeazd o perspectivd de
cercetare care urmareste sa descopere, sa
inteleagd si sd aducd inovatii in procesele
si ordinea organizationale” (Cooperider
si Withney, 2000, 146).

Abandonarea ,,paradigmei deficientei”
ne ajutd sd evitdm consecintele negative
si constrangerile abordarii centrate pe pro-
blema, care accentueaza deficientele iden-
tificate : ,In mod traditional, izolam o
problemd, o diagnosticim si gasim o solu-
tie, dar din nefericire un efect al acestei
abordari este ca amplificim problemele si
le mentinem” (Cocs, 1998, 1).

Centrarea pe problemd este o aborda-
re conservatoare si limitativd in ceea ce
priveste ,capacitatea de generare” pentru
ca ,oamenii invatd si facd ceea ce este
posibil, real, si mai putin sid cerceteze
creativ posibilitatile” (Barett, 1995, 37).
Operarea cu cadrele mentale specifice para-
digmei rezolvdrii problemei conduce la
conservarea acesteia. Unii autori iau in
considerare aspectele etice ale centrarii
pe problemd, afirmand ca ,abordarea cen-
tratd pe problema in managementul schim-
barii determind oamenii sd se simtd demo-
ralizati si disperati in legdtura cu viitorul
lor sau al organizatiei” (Whitney, 1998,
2). Si aceasta pentru cd cercetarea proble-
mei contine in sine generarea culpabilita-
tii, prin dorinta de a stabili cauzele pro-
blemei; din acest punct de vedere, orga-
nizatia trebuie sd respecte niste standarde
prestabilite, iar problema reprezintd un
rezultat al incdlcadrii acestora. Rezolvarea
problemei inseamnd alinierea la standarde
sau stabilirea unor noi sisteme de referinta.

Descrierea interventiei
sjumatatea plina”

»,Jumaitatea plinda” poate fi consideratd o
interventie de tip experimental prin care
am urmarit sa identificim modul cum poate
modifica ancheta apreciativd mediul orga-
nizational. Ancheta apreciativa a fost apli-
catd intr-o organizatie cu sapte membri, a
presupus parcurgerea ciclului 4-D, pri-
vind organizarea si desfdsurarea anchetei
apreciative si a urmdrit si masoare cum
se modifica structura perceptiei factorilor
motivationali din organizatie. Variabila
independenta introdusa in ,,jumatatea pli-
na” a fost reconstruirea prin consens a
definitiilor si interpretarilor privind mo-
tivatia in cadrul organizatiei. Pentru a
putea masura modificarile survenite in
ceea ce priveste perceptia satisfacerii nevoi-
lor, a fost aplicat un chestionar persona-
lului din organizatie, in doud momente
diferite : inainte de inceperea interventiei
si la o sdptamand dupd terminarea aces-
teia. Cercetarea de tip interventie apre-
ciativa s-a desfasurat timp de o luni si a
parcurs mai multe stadii :

- aplicarea chestionarului pentru masu-
rarea structurii motivatiei initiale si per-
ceptia satisfacerii nevoilor ;

- elaborarea unui ghid de interviu cu
o serie de intrebdri destinate identificarii
»istoriilor” personale ale membrilor ;

— distribuirea ghidului de intrebari tutu-
ror membrilor si solicitarea lor pentru
completarea intrebdrilor in manierd apre-
ciativa ;

- culegerea datelor de la subiecti si
interpretarea acestora;

- organizarea unor focus-grupuri in care
agentul interventiei a fost moderatorul ;

- aplicarea chestionarului dupa o sap-
tamand de la finalizarea anchetei aprecia-
tive pentru madsurarea structurii motiva-
tiei initiale si perceptiei satisfacerii ne-
voilor.



Ipoteze de lucru

1. Motivatia este dependentd de modul in
care oamenii interpreteaza diferite situa-
tii, evenimente din mediul organizational.

2. Motivatia poate fi modificatd prin-
tr-o abordare apreciativdi a evenimente-
lor, prin reintepretarea acestora.

3. Reconstructia organizationala este
un proces care se poate realiza intr-o
perioadd relativ scurtd de timp.

4. Organizatia studiatd evolueazd in
directia in care este cercetata.

Perspective metodologice

Pentru culegerea datelor au fost folosite
chestionarul si focus grupul. Ca tehnici
de interventie au fost utilizate focus gru-
pul si ancheta apreciativd. Focus grupul
a fost organizat si pentru a introduce inter-
ventia, ca formd de constructie colectiva
a interpretirilor. In ancheta apreciativi
folosita, tehnicile de culegere a datelor
reprezintd totodatd si tehnici de interven-
tie, ca forma de constructie colectivd a
interpretdrilor colective.

Chestionarul

Am folosit chestionarul pentru a surprin-
de opiniile angajatilor cu privire la nevoi-
le personale si la modul cum sunt acestea
satisfacute in cadrul organizatiei. S-a uti-
lizat o scald de atitudine care a cuprins un
set de 20 intrebdri inchise, cate patru pen-
tru fiecare categorie de nevoi, cu 7 grade
de apreciere (acord total, acord, acord
partial, nu stiu, dezacord partial, deza-
cord, dezacord total). Chestionarul este o
adaptare a testului de evaluare a motiva-
tiei (Gordon, 1991, 175-176).
Chestionarul a fost autoadministrat de-
oarece nivelul de pregatire si instruire
a personalului este ridicat. Cu exceptia
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unei persoane din serviciul administrativ,
toate celelalte au studii superioare de spe-
cialitate.

Ordinea intrebdrilor a fost aleatorie,
tocmai pentru a evita influentarea raspun-
surilor din cauza modului de aplicare a
chestionarului. Aplicarea chestionarului a
constituit o bazi de analiza utild din punct
de vedere al masurarii diferentelor dintre
cele doud momente : inainte si dupd in-
terventie.

Focus grupul

Interviul de tip focus grup este un inter-
viu de grup focalizat pe tema motivatiei
in mediul organizational, a fost condus de
un moderator si face parte din categoria
tehnicilor calitative de culegere a datelor
pentru analiza perceptiilor, a motivatii-
lor, sentimentelor, nevoilor si opiniilor
oamenilor (Ilut, 1997). Aceastd tehnica a
fost folositd ca o discutie de grup plani-
ficatd, organizatd pentru obtinerea per-
ceptiilor legate de motivatia personalului
si desfasuratd intr-un mediu permisiv ;
discutia a fost relaxatda, placutd pentru
toti participantii. Acestia si-au Tmpartasit
ideile si perceptiile, s-au influentat reci-
proc, raspunzand ideilor si comentariilor
celorlalti.

Ghidul de interviu cuprinde o suitd de
intrebdri prezentate intr-o succesiune lo-
gicd, de tip palnie (intrebdrile formulate
au urmat drumul de la general la foarte
specific), ceea ce a permis acoperirea
tuturor obiectivelor stabilite si culegerea
unui volum de informatii suficient de mare
pentru analizd si obtinerea unor date ama-
nuntite legate de tema studiatd. Interviul
este de tip apreciativ si cuprinde intrebari
de genul: Ce este cel mai bine? Ce ar
trebui sa fie? Ce ar putea fi? Ce trebuie
facut?
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Aplicarea anchetei apreciative
in experimentul ,jumitatea
plina”

Dupa aplicarea chestionarului, prin care
am urmadrit obtinerea perceptiilor fatd de
satisfacerea nevoilor, toti membrii echi-
pei au primit un ghid de interviu cu o
listd de intrebdri, pentru a avea timp sa
identifice situatiile de succes. Intilnirea
pentru organizarea primului focus-grup
(Discovery) a fost stabilitd in sdptimana
urmadtoare. Focus grupul a durat aproxi-
mativ doud ore si au fost utilizate urma-
toarele intrebdri :

1. Privind in urmd la experienta pe
care o ai in cadrul organizatiei, te rog
sa-ti aduci aminte de timpul in care te-ai
simtit cel mai activ(d), cel mai implinit(a)
si cel mai stimulat(d) ?

2. Ce anume te-a stimulat?

3. Cine a mai fost implicat?

4. Descrie ce simti acum despre aceasta.

5. Te rog sd descrii unele lucruri pe
care le apreciezi foarte mult, lucruri de-
spre tine, despre ceea ce lucrezi si despre
organizatie.

6. Fara a fi modesta ce apreciezi cel
mai mult la tine ca persoand si ca mem-
bru al organizatiei?

7. Cand te simti cel mai bine in
munca ta?

8. Ce sarcini apreciezi cel mai mult in
munca ta?

9. Ce apreciezi cel mai mult la orga-
nizatia in care lucrezi?

10. Care este cel mai important lucru
cu care a contribuit organizatia in viata ta ?

11. Care este cel mai important lucru
cu care a contribuit organizatia in comu-
nitate ?

12. Care sunt calitatile si competente-
le tale care au contribuit la dezvoltarea
organizatiei ?

13. Te rog sid dai cateva exemple ale
experientelor tale care au condus la dez-
voltarea organizatiei.

14. Ce anume apreciezi cel mai mult
la colegii tdi ? Te rog sd precizezi pentru
fiecare coleg in parte.

Dupa ce am descoperit experientele
pozitive si istoriile semnificative despre
situatiile motivante, am organizat un al doi-
lea focus grup, dupd o saptamana, pentru
a trece la urmadtoarea etapda, Dream. in
aceastd intdlnire au fost create imagini ale
viitorului prin care oamenii au recreat
conditiile care au dus la succese vizute
din perspectiva nevoilor: de bazd, de
securitate, de apartenentd, de stima si de
autoactualizare. Din analiza datelor a reie-
sit faptul cd atentia membrilor echipei a
fost concentratd in special pe nevoia de
securitate. Ei au identificat o serie de
succes, de momente in care s-au simtit
cel mai bine in stransid relatie cu nevoia
de securitate. Acest lucru a confirmat
datele obtinute prin aplicarea chestiona-
rului; in urma analizei datelor se poate
observa cad nevoia de securitate este per-
ceputd ca fiind cel mai putin satisfacuta.

,Imi place ceea ce fac si ma simt bine
cand reusesc sd rezolv un caz mai dificil
sau cand vad in ochii clientului acel «ceva»
care nu se exprimd niciodatd in cuvinte ;
este o multumire sufleteascd ce compen-
seaza alte situatii mai putin placute legate
de clientii cu care lucrdam. Mi-a placut
foarte mult perioada in care eram o echi-
pa mare, aveam finantare pe mai multi
ani si lucrurile erau foarte sigure.”

,Momentele cele mai active, cele in
care m-am simtit cel mai implinit, au fost
atunci cand aveam fonduri pentru un pro-
gram costisitor, asistentd maternald, si
care a fost ceva inovativ. Era tot timpul
dificil sa obtinem aprobarea comisiei pen-
tru protectia copilului in vederea plasa-
mentului acestuia in asistentd maternala,
dar ma simteam in sigurantd pentru ca



stiam ca facem ceva bun si puteam con-
trola calitatea serviciilor oferite ; asisten-
tii maternali erau platiti de noi si erau
responsabilizati de noi. E foarte impor-
tant sda te simti in sigurantd, si in acea
perioadd ma simteam asa...”

,Perioada in care aveam fonduri pen-
tru derularea unor programe noi a fost
pentru mine una dintre cele mai pline de
satisfactii. Fondurile erau suficiente pen-
tru a organiza activitdti, pentru a fi per-
manent dinamici si activi. Imi aduc amin-
te de acel sentiment de securitate dat de
faptul cd aveam o finantare sigura pe o
perioadd mai mare de timp...”

Intrebirile folosite in cadrul focus gru-
pului nu au fost directionate spre nevoia
de securitate, dar din procesul de desco-
perire a momentelor pozitive au fost sesi-
zate o parte ce faceau referire la nevoia
de securitate. Dupa analiza datelor, a fost
organizat un al doilea focus grup cu sco-
pul de a construi prin dialog proiectia
unui viitor dorit, exprimat apreciativ prin
»propozitii provocative”, afirmate la tim-
pul prezent, ca si cum ar exista. Sensurile
acestora au fost ,negociate” intre mem-
brii organizatiei pentru a incuraja partici-
parea la aceastd constructie. Ele nu re-
prezintd punctul de vedere al managemen-
tului organizatiei, ci rezultatul construc-
tiei tuturor membrilor, indiferent de po-
zitie, care au ,,voci egale”, in sensul dialo-
gului ce reduce asimetria puterii. Aceste
propozitii provocative reprezintd o viziu-
ne comuna, colectiva, si nu un rezultat al
acceptirii. in aceastd etapd, propozitiile
provocative au fost urmadtoarele :

1. Suntem o organizatie ce are sufi-
ciente resurse pentru a desfasura progra-
me sociale inovative (se referd la nevoia
de securitate).

2. Suntem o echipa capabilad si atraga
fonduri si avem o stabilitate pe termen
lung (se refera la nevoia de securitate si
apartenentd).
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3. Suntem o echipd cu planuri de vi-
itor, cu resurse proprii pe termen lung
care asigurd dezvoltarea organizatiei (se
referd la securitate si apartenentd).

4. Seful nu numai ca este la curent cu
activitatea si rezultatele echipei, dar cu-
noaste in detaliu activitatea si succesele
fiecdruia in parte (se referd la stima de
sine).

5. Ne simtim multumiti si bucurosi de
mediul in care lucram si de oamenii pe
care-i ajutdm prin activitatea noastrd (se
referd la autoactualizare si apartenenta).

6. Lucram intr-o relatie de colaborare
cu autoritdtile publice si cu organizatiile
din domeniul asistentei sociale (se refera
la autoactualizare).

7. ingelegem misiunea organizatiei si
lucrim pentru oferirea unor servicii de
calitate tuturor clientilor nostri (se refera
la autoactualizare si stimd de sine).

8. Suntem cunoscuti pentru capacita-
tea noastra de a ne mobiliza si de a ras-
punde solicitdrilor venite din partea clien-
tilor si a beneficiarilor (se refera la stima
de sine).

9. Ne recunoastem unul altuia calita-
tile unice si deosebite, care sunt contribu-
tia fiecaruia la succesul organizatiei (se
referd la stima de sine si apartenentd).

10. Suntem o echipd interesatd perma-
nent de optimizarea serviciilor printr-o
atitudine flexibild, dinamicd si proactiva
(se referd la autoactualizare si apartenentd).

Dupa proiectarea viitorului si construi-
rea unei imagini complexe, comund tutu-
ror membrilor organizatiei, a fost orga-
nizat un al treilea focus grup (Design)
pentru a realiza planurile specifice nece-
sare ca propozitiile provocative sd devina
realitate. Intrebirile puse in cadrul intal-
nirii au fost:

1. Ce planuri putem construi pentru a
ajunge la viziunea pe care am construit-o ?

2. Ce practici trebuie sa promovam in
spiritul propozitiilor dezvoltate ?
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3. Ce structuri trebuie sd dezvoltim
pentru a ajunge acolo unde ne-am propus ?

Rezultatele procesului de constructie
a planului (Design) au cuprins elemente
legate de structurd, procese si practici.

Elementele-cheie ale planului (identi-
ficate de membri) :

1. mobilizarea echipei pentru identifi-
carea unor potentiali finantatori, evalua-
rea nevoilor comunitatii si elaborarea pro-
punerilor de finantare ;

2. activitatea de supervizare - sedinte
individuale pentru supervizarea de caz si
supervizarea de grup;

3. flexibilitate in evaluarea nevoilor
clientilor - adaptarea permanentd a in-
strumentelor de evaluare a nevoilor si
implicarea clientilor in designul interven-
tiei ;

4. organizarea unor intalniri periodice
cu reprezentanti ai organizatiilor guver-
namentale si nonguvernamentale pentru a
intdri parteneriatele dezvoltate si pentru a
stabili noi colaboriri ;

5. mentinerea bazei materiale intr-o
stare buna de functionare si la nivelul
cerintelor de mediu ;

6. comunicare permanentd a succese-
lor in cadrul echipei;

7. folosirea abilitatilor si a competen-
telor personalului in activititile organiza-
tiei ;

8. pastrarea tipului de contract de mun-
cd al tuturor angajatilor ;

9. participarea la programe de instrui-
re atit ca formatori, cat si ca participanti.

Analiza datelor obtinute
in cadrul experimentului

Interventia de tip apreciativ, condusa dupa
principiile anchetei apreciative (Cojocaru,
2003a, 203-208), a insemnat o modifi-
care a modului in care percep subiectii
motivatia si satisfacerea nevoilor; chiar

dacad nu au fost operate alte variabile inde-
pendente, se observd o modificare generatd
doar de reinterpretdrile personale prezen-
tate si negociate in cadrul grupului. In
timpul situatiei experimentale nu au fost
introduse alte variabile independente, cum
ar fi modificari ale dotérii, ale salariului,
prime, facilitdti etc.

Din punctul nostru de vedere, putem
face urmaitoarele constatari:

1. Abordarea apreciativa a experiente-
lor personale in cadrul organizatiei con-
duce la modificari in ceea ce priveste
motivatia, vazuta prin prisma teoriei ne-
voilor. Motivatia se referd la ideile, cre-
dintele, interesele, cunostintele, obisnui-
tele ce determind comportamentul uman
si directioneazd acest comportament spre
un anumit obiectiv §i cum anume este
sustinut acest comportament, inclusiv din
perspectiva perceptiei satisfacerii nevoi-
lor. Dupd cum se poate vedea in tabelul
1 (Scala de masurare a satisfacerii nevoi-
lor - la inceputul interventiei) si tabelul
2 (Scala de masurare a satisfacerii nevoi-
lor - dupa finalizarea interventiei), fiecare
membru al organizatiei a inregistrat o
scadere a scorurilor legate de nevoia de
securitate. Cu cat scorul este mai mic, cu
atit oamenii percep cd nevoia este mai
satisfacutd. Scorul maxim ce poate fi expri-
mat pentru fiecare tip de nevoie este 12.
Prin schimbarea perceptiei se schimbad in-
sdsi realitatea, de aceea, pentru a schimba
mediul organizational, trebuie sa schim-
bdm modul in care percep oamenii moti-
vatia, implicit satisfacerea nevoilor.

2. La nivelul organizatiei, scorurile
obtinute inaintea interventiei aratd ca nevo-
ia de baza a fost perceputa de citre subiecti
ca fiind cel mai satisfacutd (cel mai mic
scor 28), iar cel mai putin satisfacutd este
nevoia de securitate (scor 63). Dupi fina-
lizarea interventiei apreciative se observa
ci nevoia de autoactualizare (scor 25) este
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Tabelul 1. Scala de masurare a perceptiei satisfacerii nevoilor (la inceputul interventiei)

Subiecti Autoactualizare Stima Securitate Apartenentd | Nevoi de baza
Subiectul 1 4 7 10 8 4
Subiectul 2 6 2 11 9 5
Subiectul 3 6 5 8 6 6
Subiectul 4 5 6 9 8 4
Subiectul 5 7 8 9 9 3
Subiectul 6 4 7 7 6 4
Subiectul 7 6 9 9 7 2
Total 38 44 63 53 28

Tabelul 2. Scala de masurare a perceptiei satisfacerii nevoilor (dupa finalizarea interventiei)

Subiecti Autoactualizare Stima Securitate Apartenentd | Nevoi de baza
Subiectul 1 3 6 6 6 4
Subiectul 2 4 4 6 8 4
Subiectul 3 2 5 5 8 5
Subiectul 4 3 5 5 5 4
Subiectul 5 4 7 6 6 3
Subiectul 6 4 5 4 6 4
Subiectul 7 5 6 7 5 2
Total 25 38 43 44 26

pe primul loc, iar nevoia de apartenenta
a ramas pe utimul loc, chiar daca a inre-
gistrat o scddere semnificativd (de la un
scor 53, la un scor 44) (vezi tabelul 3).

3. Interesant este cd cea mai mare
evolutie a perceptiei a inregistrat-o nevo-
ia de securitate, perceputd la inceputul
interventiei apreciative ca fiind cel mai
putin satisfacutd (scorul a scazut de la 63
la 43 dupi interventie). In timpul inter-
ventiei ne-am concentrat asupra acestei
nevoi prin intrebdri specifice.

4. Schimbarea ordinii nevoilor perce-
pute ca fiind satisficute dupa interventie
ne aratd cd nevoile au fost interpretate ca

fiind mai satisficute dupa realizarea in-
terventiei; ele au inregistrat o scadere a
scorului (vezi tabelul nr. 4.), iar nevoia
de securitate, pe care am urmairit-o in
primul rand, a fost perceputi ca fiind mai
satisfacutd datoritd faptului cid membrii
organizatiei au participat la elaborarea
unui plan in care fiecare avea o respon-
sabilitate precisa in identificarea finanta-
torilor, evaluarea nevoilor din comunitate
si elaborarea propunerilor de finantare.

5. Chiar dacd nu au fost operate alte
modificari ale unor variabile ce ar putea
determina perceptia nevoilor ca fiind mai
satisfdcute (mdriri de salariu, castigarea

Tabelul 3. Evolutia perceptiei satisfacerii nevoilor la nivelul organizatiei (inainte si dupa interventie)

Momentul méasurarii Autoactualizare | Stimd | Securitate | Apartenentd | Nevoi de bazd
La inceputul interventiei 38 44 63 53 28
Dupa terminarea interventiei 25 38 43 44 26
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unei finantdri pentru un proiect nou, achi-
zitionarea unui echipament nou, organi-
zarea unor intdlniri de socializare, a unor
programe de construire a echipei), se ob-
serva o evolutie pozitivd a modului in
care oamenii au interpretat satisfacerea
acestor nevoi (vezi figura 1). Acest lucru
demonstreazd faptul cd realitatea organi-
zationald este in primul rand o construc-
tie sociala a membrilor care o compun.
6. Observam ca sistemul de valori si
credinte ale unei organizatii sunt depen-
dente de membrii sdi. Sistemul organiza-
tiei pe care am studiat-o si asupra careia
am intervenit prin ancheta apreciativd a
inregistrat o noud arhitecturda, datorata

interactiunilor dintre membrii sdi. Se ob-
serva cum perceptia satisfacerii nevoilor
de autoactualizare a fost consideratd de
cdtre membrii organizatiei ca fiind cel mai
satisfacuta, iar nevoia de securitate a fost
perceputd ca fiind mai putin satisfacuti.

7. Interpretdrile si reinterpretarile apre-
ciative despre diferite evenimente care au
loc in mediul organizational au o influenta
sesizabild in cresterea motivatiei persona-
lului, si aceasta datoritd implicarii lui in
construirea unei viziuni comune, stabilirii
unui plan in care fiecare este o voce in
organizatie, dezvoltirii atasamentului si
sentimentului de proprietate fatd de pla-
nurile elaborate.
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Evolutia perceptiei satisfacerii nevoilor la nivelul organizatiei (ina-

Tabelul 4. Evolutia ierarhiei nevoilor in functie de perceptia satisfacerii acestora

Ierarhia nevoilor in functie de satisfacerea | Ierarhia nevoilor in functie de satisfacerea
Rangul . . .. . : .
acestora la inceputul interventiei acestora la finalul interventiei

1 Nevoi de bazi Autoactualizare

2 Autoactualizare Nevoi de bazi

3 Stima Stima

4 Apartenentd Securitate

5 Securitate Apartenenta




Rolul interpretarilor
despre organizatie

In doui dintre intalnirile cu practicienii
din domeniul asistentei sociale am rugat
participantii (doud serii de cate 30 de
persoane), care reprezentau diferite insti-
tutii publice si private sa noteze intr-un
timp limitat (4 minute) pe o foaie de
hartie 15 adjective legate de organizatia
din care fac parte. Cei in cauzi au notat
trei categorii de adjective, pornind de la
afirmatia ,,Organizatia mea este...” :

a) adjective negative, critice sau ostile :
dezinteresata, inchisa, rigida, conformista,
haotica, autoritard, sdracd, nemotivanta,
sordida, dezorganizatd, haoticd, nevalori-
zantd, pesimista, neimplicatd, conflictua-
13, ineficientd, neprofesionistd, deldsatoa-
re, inceatd, hiperbirocratica, neinteresata
de oameni etc.

b) adjective neutre din punctul de ve-
dere al incarcaturii emotionale: intere-
santd, sistematizata, obiectiva, necesara,
medie, profesionistd, multumitoare etc.

c¢) adjective pozitive, afirmative, apro-
batoare : novatoare, echilibrata, utilad, ac-
tiva, inteleaptd, primitoare, productiva,
dinamica, flexibila, transparenta, recepti-
va etc.

Cele doua grupuri aveau in compo-
nentd manageri, asistenti sociali, psiho-
logi etc. si s-au constituit ca doud grupuri
experimentale (tabelul 5).
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Tabelul 5. Structura grupurilor experimentale
in functie de apartenenta membrilor

Apartenenta Grupul 1 | Grupul 2
Numiérul total 30 30
Din organizatii de stat 14 13
Din organizatii private 16 17

Din punctul de vedere al apartenentei
participantilor la mediul organizational
public/privat, putem aprecia ci cele doua
grupuri erau similare. Primului grup i s-a
cerut sa noteze adjectivele, fara ca cerce-
tatorul sa facd vreo precizare sau o intro-
ducere legatd de abordarea apreciativa,
iar celui de-al doilea grup i s-a prezentat
initial, intr-o manierd generald, ce in-
seamnd abordarea apreciativa in asistenta
sociald. Rezultatele au fost urmaétoarele :

Tabelul 6. Repartitia perceptiilor pe cele
doud grupuri experimentale

Adjective Grupul 1 | Grupul 2
Numirul total de variante 450 450
Adjective negative (%) 76,7 433
Adjective neutre (%) 10,0 29,3
Adjective pozitive (%) 13,3 27,4
Total 100 % 100 %

Din punctul de vedere al apartenentei
participantilor la mediul organizational pu-
blic/privat, rezultatele obtinute le putem
organiza intr-un tabel de forma:

Tabelul 7. Evolutia perceptiilor in cele doud grupuri in functie de apartenenta membrilor la

organizatii
. L Organizatii guvernamentale Organizatii nonguvernamentale
Lista adjectivelor
Grupul 1 Grupul 2 Grupul 1 Grupul 2
Adjective negative (%) 85,2 43,6 69,2 431
Adjective neutre (%) 9,0 33,3 10,8 26,3
Adjective pozitive (%) 5,8 23,1 20,0 30,6
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Observatii privind studiul
atitudinilor fata de organizatii

1. In general, oamenii au inclinatia si
gandeascad negativ despre organizatiile din
care fac parte (76,7% dintre adjectivele
exprimate de subiecti au caracterizat nega-
tiv organizatiile in care lucreaza), aprecie-
rile pozitive obtinand un scor mai redus
(13,3%) (vezi tabelul 6 : Repartitia percep-
tiilor pe cele doud grupuri experimentale).

2. Experimentul realizat de noi ne oferd
suficiente elemente pentru a fi optimisti
in ceea ce priveste posibilitatea schimba-
rii perceptiilor negative despre organiza-
tie; in cadrul grupului 2, influentat de o
prezentare generald a abordarii apreciati-
ve in asistenta sociald, valoarea perceptii-
lor negative fatd de organizatie a fost
simtitor mai redusi (43,3% dintre adjec-
tivele exprimate), iar perceptiile pozitive
au fost la o valoare dubld fatd de primul
grup (27,4% fatd de 13,3% in primul
grup) (vezi tabelul 6 : Repartitia perceptii-
lor pe cele doud grupuri experimentale).

3. Multe dintre perceptiile negative ale
primului grup sunt transformate in per-
ceptii neutre din punct de vedere afectiv ;
astfel, in grupul 1, perceptiile neutre
ocupau 10,0% din total, iar in grupul 2
au crescut la 29,3% ; (vezi tabelul 6:

Repartitia perceptiilor pe cele doud gru-
puri experimentale).

4. Angajatii sistemului guvernamental
utilizeazd mai mult adjective negative
pentru a descrie mediul in care lucreazi
(85,2% din total) si foarte putine adjec-
tive pozitive (5,8%); (vezi tabelul 7:
Evolutia perceptiilor in cele doud grupuri
in functie de apartenenta membrilor la
organizatii).

5. Adjectivele pozitive exprimate de re-
prezentantii sistemului guvernamental apar-
tin in special persoanelor care ocupa pozitii
mai bine valorizate social (sefi de compar-
timente, sefi de servicii, manageri etc.).

6. Schimbarea atitudinii fatd de orga-
nizatie s-a petrecut rapid, mai ales dato-
ritd faptului cd a fost directionatd spre
aspectele pozitive, declansate prin intro-
ducerea facutd despre metodele apreciati-
ve in asistenta sociald; astfel, reprezen-
tantii institutiilor guvernamentale din cel
de-al doilea grup au redus aproape la
jumatate numarul adjectivelor negative fata
de organizatiile in care lucreazd; apre-
cierile pozitive au crescut de aproape patru
ori, ajungand la o valoare de 23,1 % din
total. Aprecierile neutre in atitudinile repre-
zentantilor organizatiilor guvernamentale
au crescut si ele mai mult de trei ori (de
la 9 la 33,3%) (vezi figura 2: Evolutia
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perceptiilor fatd de organizatie in organi-
zatiile guvernamentale).

7. Reprezentantii organizatiilor non-
guvernamentale au o perceptie pozitiva,
apreciativa fatd de organizatiile in care
lucreaza (20,0% au aprecieri pozitive,
fatd de 5,8% in sistemul guvernamental)
(vezi tabelul 7: Evolutia perceptiilor in
cele doud grupuri in functie de apartenen-
ta membrilor la organizatii).

8. Totusi, si in sistemul nonguverna-
mental, dominantd este tot perceptia ne-
gativd, chiar dacd intr-o masurd mai mica
decét in sistemul guvernamental (69,2%
perceptii negative, fatd de 85,2% in sis-
temul guvernamental) (vezi tabelul 7: Evo-
lutia perceptiilor in cele doud grupuri in
functie de apartenenta membrilor la orga-
nizatii).

9. Si in sistemul nonguvernamental se
poate observa schimbarea atitudinii fata
de organizatie in urma experimentului ;
astfel, atitudinile negative au scazut de la
69,2 la 43,1%, cele pozitive au crescut
de 1a 20,0 % la 30,6 %, iar cele neutre de
la 10,8 la 26,3% ; (vezi figura 3: Evo-
lutia perceptiilor fatd de organizatie in
organizatiile nonguvernamentale).
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10. Chiar dacd a fost un experiment
simplu, variabilele dependente luate in con-
siderare argumenteaza posibilitatea schim-
bdrii interpretdrii pe care o au indivizii
fatd de organizatiile din care fac parte,
mai ales in urma unei influente exterioare
apreciative.

Concluzii

1. Ancheta apreciativd este o forma a
cercetarii-actiune care se fundamenteaza
pe principiile constructionismului social
si reprezintd o tehnicd de cercetare-inter-
ventie ce foloseste viziunea apreciativa,
putand fi aplicatda pentru schimbarea me-
diului organizational.

2. Orice organizatie poate fi interpre-
tatd ca un text, iar ancheta apreciativa ne
ajutd sd realizdm o reinterpretare colecti-
vd, comund a organizatiei, care se con-
struieste in cadrul procesului de negocie-
re a interpretarilor individuale.

3. Pentru a realiza o schimbare a orga-
nizatiei, care este vazuta ca o constructie
si reconstructie permanentd generata de
ideile, credintele, intentiile membrilor sii,
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trebuie sd schimbam aceste idei, credinte,
intentii ale oamenilor din cadrul organi-
zatiei.

4. Ancheta apreciativa propune un mo-
del inovator al schimbarii pentru ca aban-
doneaza ,paradigma deficientei”, utiliza-
td de cercetarea-actiune — prin revaloriza-
rea experientelor pozitive ale membrilor
unei organizatii si amplificarea acestora,
pentru atingerea obiectivelor.

5. Ancheta apreciativd nu omite pro-
blemele cu care se confruntd o organiza-
tie, dar le abandoneaza in favoarea expe-
rientelor pozitive, pentru a obtine o schim-
bare in sensul dorit.

6. Schimbarile produse in organizatie
prin utilizarea anchetei apreciative pot fi
sesizate intr-un timp relativ scurt si au un
impact la nivelul intregii organizatii.

7. Ancheta apreciativa poate fi folosi-
ta in dezvoltarea organizationald a insti-
tutiilor de asistentd sociald, si nu numai,
pentru introducerea unor inovatii sociale
construite prin dialog si consens. Ancheta
apreciativd nu cautd solutii la probleme
(cum face cercetarea-actiune), ci recon-
struieste arhitectura organizationald.

8. Limbajul reprezintd un artefact so-
cial, nu doar o oglindd a realitatii, si
participd la trasarea hartii care precede
viitorul (ghideazd construirea viitorului
organizatiei).

9. Unele organizatii sunt vizute ca
ineficiente, birocratice si din cauza intre-
pretarilor membrilor sdi. Practicile din
organizatii reflectd interpretarea pe care
o dau oamenii acestor organizatii.
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Abstract

In this article, the principles of appreciative inquiry are used in order to mediate the
organisational relationships. Using the constructionism theory, the article describes and
analyses the power of individual interpretations in constructing the organisational practices.
The paper draws on the process that appreciative inquiry perspective works for rebuilding
the social relationships in one NGO. Its main contribution is showing how appreciative
perspectives can be used for organisational development by dropping out of the deficiency
paradigm.
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