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Ancheta apreciativã
ºi cercetarea-acþiune

Abordarea prin ancheta apreciativã este
în contrast cu cercetarea-acþiune ºi în ceea
ce priveºte aspectele ontologice, epistemo-
logice ºi metodologice. �Aceastã aborda-
re este într-un puternic contrast cu meto-
dele tradiþionale de abordare a dezvoltãrii
organizaþionale bazate pe deficit ºi care
se sprijinã pe evaluarea ºi diagnoza pro-
blemei [�] metodologi de tipul acesta
[tradiþional � n.n.] apãrã implicit standar-
dele universale despre ceea ce este drept,
bine, acceptabil ºi considerã cã tot ceea
ce nu atinge aceste standarde constituie o
problemã� (Mantel ºi Ludema, 2000, 49).
De-a lungul existenþei orice organizaþie
trece prin diferite perioade ºi se poate
confrunta cu probleme, dar importantã în
schimbarea acesteia este utilizarea abor-
dãrii apreciative deoarece �orice organiza-
þie, oricât de conflictualã este la un mo-
ment dat, poate gãsi o practicã pozitivã,

un set de experienþe sau un timp în istoria
sa când lucrurile au mers bine� (Liebler,
2002, 3) ºi pot fi utilizate pentru con-
struirea unei viziuni pozitive despre vii-
torul ei. Odatã cu dezvoltarea acestei teh-
nici au fost evidenþiate unele diferenþe
semnificative între cele douã forme de
cercetare-intervenþie. Cea mai importantã
a fost numitã de Cooperrider �paradigma
deficienþei� (2000), datoritã faptului cã
cercetarea-acþiune se orienteazã spre iden-
tificarea problemelor, a deficienþelor, li-
mitelor ºi obstacolelor ºi spre rezolvarea
acestora: �Când organizaþiile sunt abor-
date din perspectiva deficienþei, toate pro-
prietãþile ºi modurile de organizare sunt
examinate pentru problemele lor disfuncþio-
nale, dar potenþial solvabile� (Cooperider
ºi Withney, 2000, 146).

Cercetarea-acþiune îºi propune rezol-
varea problemelor organizaþiei sau ale sis-
temului social prin �identificarea disfunc-
þiilor ºi planificarea intervenþiilor menite
sã diminueze aceste disfuncþii� (Miftode,
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2003, 395). Ancheta apreciativã nu-ºi pro-
pune în mod explicit rezolvarea proble-
melor, ci schimbarea organizaþiei sau a
sistemului social, cu alte cuvinte o �pro-
iectare interactivã ce reuºeºte dizolvarea
problemei prin schimbarea sistemului care
o genereazã� (Cojocaru, 2002, 47). Prin
aceastã formã de intervenþie, �ancheta
apreciativã abordeazã o perspectivã de
cercetare care urmãreºte sã descopere, sã
înþeleagã ºi sã aducã inovaþii în procesele
ºi ordinea organizaþionale� (Cooperider
ºi Withney, 2000, 146).

Abandonarea �paradigmei deficienþei�
ne ajutã sã evitãm consecinþele negative
ºi constrângerile abordãrii centrate pe pro-
blemã, care accentueazã deficienþele iden-
tificate: �În mod tradiþional, izolãm o
problemã, o diagnosticãm ºi gãsim o solu-
þie, dar din nefericire un efect al acestei
abordãri este cã amplificãm problemele ºi
le menþinem� (Cocs, 1998, 1).

Centrarea pe problemã este o aborda-
re conservatoare ºi limitativã în ceea ce
priveºte �capacitatea de generare� pentru
cã �oamenii învaþã sã facã ceea ce este
posibil, real, ºi mai puþin sã cerceteze
creativ posibilitãþile� (Barett, 1995, 37).
Operarea cu cadrele mentale specifice para-
digmei rezolvãrii problemei conduce la
conservarea acesteia. Unii autori iau în
considerare aspectele etice ale centrãrii
pe problemã, afirmând cã �abordarea cen-
tratã pe problemã în managementul schim-
bãrii determinã oamenii sã se simtã demo-
ralizaþi ºi disperaþi în legãturã cu viitorul
lor sau al organizaþiei� (Whitney, 1998,
2). ªi aceasta pentru cã cercetarea proble-
mei conþine în sine generarea culpabilitã-
þii, prin dorinþa de a stabili cauzele pro-
blemei; din acest punct de vedere, orga-
nizaþia trebuie sã respecte niºte standarde
prestabilite, iar problema reprezintã un
rezultat al încãlcãrii acestora. Rezolvarea
problemei înseamnã alinierea la standarde
sau stabilirea unor noi sisteme de referinþã.

Descrierea intervenþiei
�jumãtatea plinã�

�Jumãtatea plinã� poate fi consideratã o
intervenþie de tip experimental prin care
am urmãrit sã identificãm modul cum poate
modifica ancheta apreciativã mediul orga-
nizaþional. Ancheta apreciativã a fost apli-
catã într-o organizaþie cu ºapte membri, a
presupus parcurgerea ciclului 4-D, pri-
vind organizarea ºi desfãºurarea anchetei
apreciative ºi a urmãrit sã mãsoare cum
se modificã structura percepþiei factorilor
motivaþionali din organizaþie. Variabila
independentã introdusã în �jumãtatea pli-
nã� a fost reconstruirea prin consens a
definiþiilor ºi interpretãrilor privind mo-
tivaþia în cadrul organizaþiei. Pentru a
putea mãsura modificãrile survenite în
ceea ce priveºte percepþia satisfacerii nevoi-
lor, a fost aplicat un chestionar persona-
lului din organizaþie, în douã momente
diferite: înainte de începerea intervenþiei
ºi la o sãptãmânã dupã terminarea aces-
teia. Cercetarea de tip intervenþie apre-
ciativã s-a desfãºurat timp de o lunã ºi a
parcurs mai multe stadii:

� aplicarea chestionarului pentru mãsu-
rarea structurii motivaþiei iniþiale ºi per-
cepþia satisfacerii nevoilor;

� elaborarea unui ghid de interviu cu
o serie de întrebãri destinate identificãrii
�istoriilor� personale ale membrilor;

� distribuirea ghidului de întrebãri tutu-
ror membrilor ºi solicitarea lor pentru
completarea întrebãrilor în manierã apre-
ciativã;

� culegerea datelor de la subiecþi ºi
interpretarea acestora;

� organizarea unor focus-grupuri în care
agentul intervenþiei a fost moderatorul;

� aplicarea chestionarului dupã o sãp-
tãmânã de la finalizarea anchetei aprecia-
tive pentru mãsurarea structurii motiva-
þiei iniþiale ºi percepþiei satisfacerii ne-
voilor.
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Ipoteze de lucru

1. Motivaþia este dependentã de modul în
care oamenii interpreteazã diferite situa-
þii, evenimente din mediul organizaþional.

2. Motivaþia poate fi modificatã prin-
tr-o abordare apreciativã a evenimente-
lor, prin reintepretarea acestora.

3. Reconstrucþia organizaþionalã este
un proces care se poate realiza într-o
perioadã relativ scurtã de timp.

4. Organizaþia studiatã evolueazã în
direcþia în care este cercetatã.

Perspective metodologice

Pentru culegerea datelor au fost folosite
chestionarul ºi focus grupul. Ca tehnici
de intervenþie au fost utilizate focus gru-
pul ºi ancheta apreciativã. Focus grupul
a fost organizat ºi pentru a introduce inter-
venþia, ca formã de construcþie colectivã
a interpretãrilor. În ancheta apreciativã
folositã, tehnicile de culegere a datelor
reprezintã totodatã ºi tehnici de interven-
þie, ca formã de construcþie colectivã a
interpretãrilor colective.

Chestionarul

Am folosit chestionarul pentru a surprin-
de opiniile angajaþilor cu privire la nevoi-
le personale ºi la modul cum sunt acestea
satisfãcute în cadrul organizaþiei. S-a uti-
lizat o scalã de atitudine care a cuprins un
set de 20 întrebãri închise, câte patru pen-
tru fiecare categorie de nevoi, cu 7 grade
de apreciere (acord total, acord, acord
parþial, nu ºtiu, dezacord parþial, deza-
cord, dezacord total). Chestionarul este o
adaptare a testului de evaluare a motiva-
þiei (Gordon, 1991, 175-176).

Chestionarul a fost autoadministrat de-
oarece nivelul de pregãtire ºi instruire
a personalului este ridicat. Cu excepþia

unei persoane din serviciul administrativ,
toate celelalte au studii superioare de spe-
cialitate.

Ordinea întrebãrilor a fost aleatorie,
tocmai pentru a evita influenþarea rãspun-
surilor din cauza modului de aplicare a
chestionarului. Aplicarea chestionarului a
constituit o bazã de analizã utilã din punct
de vedere al mãsurãrii diferenþelor dintre
cele douã momente: înainte ºi dupã in-
tervenþie.

Focus grupul

Interviul de tip focus grup este un inter-
viu de grup focalizat pe tema motivaþiei
în mediul organizaþional, a fost condus de
un moderator ºi face parte din categoria
tehnicilor calitative de culegere a datelor
pentru analiza percepþiilor, a motivaþii-
lor, sentimentelor, nevoilor ºi opiniilor
oamenilor (Iluþ, 1997). Aceastã tehnicã a
fost folositã ca o discuþie de grup plani-
ficatã, organizatã pentru obþinerea per-
cepþiilor legate de motivaþia personalului
ºi desfãºuratã într-un mediu permisiv;
discuþia a fost relaxatã, plãcutã pentru
toþi participanþii. Aceºtia ºi-au împãrtãºit
ideile ºi percepþiile, s-au influenþat reci-
proc, rãspunzând ideilor ºi comentariilor
celorlalþi.

Ghidul de interviu cuprinde o suitã de
întrebãri prezentate într-o succesiune lo-
gicã, de tip pâlnie (întrebãrile formulate
au urmat drumul de la general la foarte
specific), ceea ce a permis acoperirea
tuturor obiectivelor stabilite ºi culegerea
unui volum de informaþii suficient de mare
pentru analizã ºi obþinerea unor date amã-
nunþite legate de tema studiatã. Interviul
este de tip apreciativ ºi cuprinde întrebãri
de genul: Ce este cel mai bine? Ce ar
trebui sã fie? Ce ar putea fi? Ce trebuie
fãcut?
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Aplicarea anchetei apreciative
în experimentul �jumãtatea
plinã�

Dupã aplicarea chestionarului, prin care
am urmãrit obþinerea percepþiilor faþã de
satisfacerea nevoilor, toþi membrii echi-
pei au primit un ghid de interviu cu o
listã de întrebãri, pentru a avea timp sã
identifice situaþiile de succes. Întâlnirea
pentru organizarea primului focus-grup
(Discovery) a fost stabilitã în sãptãmâna
urmãtoare. Focus grupul a durat aproxi-
mativ douã ore ºi au fost utilizate urmã-
toarele întrebãri:

1. Privind în urmã la experienþa pe
care o ai în cadrul organizaþiei, te rog
sã-þi aduci aminte de timpul în care te-ai
simþit cel mai activ(ã), cel mai împlinit(ã)
ºi cel mai stimulat(ã)?

2. Ce anume te-a stimulat?
3. Cine a mai fost implicat?
4. Descrie ce simþi acum despre aceasta.
5. Te rog sã descrii unele lucruri pe

care le apreciezi foarte mult, lucruri de-
spre tine, despre ceea ce lucrezi ºi despre
organizaþie.

6. Fãrã a fi modestã ce apreciezi cel
mai mult la tine ca persoanã ºi ca mem-
bru al organizaþiei?

7. Când te simþi cel mai bine în
munca ta?

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

9. Ce apreciezi cel mai mult la orga-
nizaþia în care lucrezi?

10. Care este cel mai important lucru
cu care a contribuit organizaþia în viaþa ta?

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

12. Care sunt calitãþile ºi competenþe-
le tale care au contribuit la dezvoltarea
organizaþiei?

13. Te rog sã dai câteva exemple ale
experienþelor tale care au condus la dez-
voltarea organizaþiei.

14. Ce anume apreciezi cel mai mult
la colegii tãi ? Te rog sã precizezi pentru
fiecare coleg în parte.

Dupã ce am descoperit experienþele
pozitive ºi istoriile semnificative despre
situaþiile motivante, am organizat un al doi-
lea focus grup, dupã o sãptãmânã, pentru
a trece la urmãtoarea etapã, Dream. În
aceastã întâlnire au fost create imagini ale
viitorului prin care oamenii au recreat
condiþiile care au dus la succese vãzute
din perspectiva nevoilor: de bazã, de
securitate, de apartenenþã, de stimã ºi de
autoactualizare. Din analiza datelor a reie-
ºit faptul cã atenþia membrilor echipei a
fost concentratã în special pe nevoia de
securitate. Ei au identificat o serie de
succes, de momente în care s-au simþit
cel mai bine în strânsã relaþie cu nevoia
de securitate. Acest lucru a confirmat
datele obþinute prin aplicarea chestiona-
rului; în urma analizei datelor se poate
observa cã nevoia de securitate este per-
ceputã ca fiind cel mai puþin satisfãcutã.

�Îmi place ceea ce fac ºi mã simt bine
când reuºesc sã rezolv un caz mai dificil
sau când vãd în ochii clientului acel «ceva»
care nu se exprimã niciodatã în cuvinte;
este o mulþumire sufleteascã ce compen-
seazã alte situaþii mai puþin plãcute legate
de clienþii cu care lucrãm. Mi-a plãcut
foarte mult perioada în care eram o echi-
pã mare, aveam finanþare pe mai mulþi
ani ºi lucrurile erau foarte sigure.�

�Momentele cele mai active, cele în
care m-am simþit cel mai împlinit, au fost
atunci când aveam fonduri pentru un pro-
gram costisitor, asistenþã maternalã, ºi
care a fost ceva inovativ. Era tot timpul
dificil sã obþinem aprobarea comisiei pen-
tru protecþia copilului în vederea plasa-
mentului acestuia în asistenþã maternalã,
dar mã simþeam în siguranþã pentru cã
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ºtiam cã facem ceva bun ºi puteam con-
trola calitatea serviciilor oferite; asisten-
þii maternali erau plãtiþi de noi ºi erau
responsabilizaþi de noi. E foarte impor-
tant sã te simþi în siguranþã, ºi în acea
perioadã mã simþeam aºa��

�Perioada în care aveam fonduri pen-
tru derularea unor programe noi a fost
pentru mine una dintre cele mai pline de
satisfacþii. Fondurile erau suficiente pen-
tru a organiza activitãþi, pentru a fi per-
manent dinamici ºi activi. Îmi aduc amin-
te de acel sentiment de securitate dat de
faptul cã aveam o finanþare sigurã pe o
perioadã mai mare de timp��

Întrebãrile folosite în cadrul focus gru-
pului nu au fost direcþionate spre nevoia
de securitate, dar din procesul de desco-
perire a momentelor pozitive au fost sesi-
zate o parte ce fãceau referire la nevoia
de securitate. Dupã analiza datelor, a fost
organizat un al doilea focus grup cu sco-
pul de a construi prin dialog proiecþia
unui viitor dorit, exprimat apreciativ prin
�propoziþii provocative�, afirmate la tim-
pul prezent, ca ºi cum ar exista. Sensurile
acestora au fost �negociate� între mem-
brii organizaþiei pentru a încuraja partici-
parea la aceastã construcþie. Ele nu re-
prezintã punctul de vedere al managemen-
tului organizaþiei, ci rezultatul construc-
þiei tuturor membrilor, indiferent de po-
ziþie, care au �voci egale�, în sensul dialo-
gului ce reduce asimetria puterii. Aceste
propoziþii provocative reprezintã o viziu-
ne comunã, colectivã, ºi nu un rezultat al
acceptãrii. În aceastã etapã, propoziþiile
provocative au fost urmãtoarele:

1. Suntem o organizaþie ce are sufi-
ciente resurse pentru a desfãºura progra-
me sociale inovative (se referã la nevoia
de securitate).

2. Suntem o echipã capabilã sã atragã
fonduri ºi avem o stabilitate pe termen
lung (se referã la nevoia de securitate ºi
apartenenþã).

3. Suntem o echipã cu planuri de vi-
itor, cu resurse proprii pe termen lung
care asigurã dezvoltarea organizaþiei (se
referã la securitate ºi apartenenþã).

4. ªeful nu numai cã este la curent cu
activitatea ºi rezultatele echipei, dar cu-
noaºte în detaliu activitatea ºi succesele
fiecãruia în parte (se referã la stima de
sine).

5. Ne simþim mulþumiþi ºi bucuroºi de
mediul în care lucrãm ºi de oamenii pe
care-i ajutãm prin activitatea noastrã (se
referã la autoactualizare ºi apartenenþã).

6. Lucrãm într-o relaþie de colaborare
cu autoritãþile publice ºi cu organizaþiile
din domeniul asistenþei sociale (se referã
la autoactualizare).

7. Înþelegem misiunea organizaþiei ºi
lucrãm pentru oferirea unor servicii de
calitate tuturor clienþilor noºtri (se referã
la autoactualizare ºi stimã de sine).

8. Suntem cunoscuþi pentru capacita-
tea noastrã de a ne mobiliza ºi de a rãs-
punde solicitãrilor venite din partea clien-
þilor ºi a beneficiarilor (se referã la stima
de sine).

9. Ne recunoaºtem unul altuia calitã-
þile unice ºi deosebite, care sunt contribu-
þia fiecãruia la succesul organizaþiei (se
referã la stima de sine ºi apartenenþã).

10. Suntem o echipã interesatã perma-
nent de optimizarea serviciilor printr-o
atitudine flexibilã, dinamicã ºi proactivã
(se referã la autoactualizare ºi apartenenþã).

Dupã proiectarea viitorului ºi construi-
rea unei imagini complexe, comunã tutu-
ror membrilor organizaþiei, a fost orga-
nizat un al treilea focus grup (Design)
pentru a realiza planurile specifice nece-
sare ca propoziþiile provocative sã devinã
realitate. Întrebãrile puse în cadrul întâl-
nirii au fost:

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

2. Ce practici trebuie sã promovãm în
spiritul propoziþiilor dezvoltate?
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3. Ce structuri trebuie sã dezvoltãm
pentru a ajunge acolo unde ne-am propus?

Rezultatele procesului de construcþie
a planului (Design) au cuprins elemente
legate de structurã, procese ºi practici.

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

1. mobilizarea echipei pentru identifi-
carea unor potenþiali finanþatori, evalua-
rea nevoilor comunitãþii ºi elaborarea pro-
punerilor de finanþare;

2. activitatea de supervizare � ºedinþe
individuale pentru supervizarea de caz ºi
supervizarea de grup;

3. flexibilitate în evaluarea nevoilor
clienþilor � adaptarea permanentã a in-
strumentelor de evaluare a nevoilor ºi
implicarea clienþilor în designul interven-
þiei;

4. organizarea unor întâlniri periodice
cu reprezentanþi ai organizaþiilor guver-
namentale ºi nonguvernamentale pentru a
întãri parteneriatele dezvoltate ºi pentru a
stabili noi colaborãri;

5. menþinerea bazei materiale într-o
stare bunã de funcþionare ºi la nivelul
cerinþelor de mediu;

6. comunicare permanentã a succese-
lor în cadrul echipei;

7. folosirea abilitãþilor ºi a competen-
þelor personalului în activitãþile organiza-
þiei;

8. pãstrarea tipului de contract de mun-
cã al tuturor angajaþilor;

9. participarea la programe de instrui-
re atât ca formatori, cât ºi ca participanþi.

Analiza datelor obþinute
în cadrul experimentului

Intervenþia de tip apreciativ, condusã dupã
principiile anchetei apreciative (Cojocaru,
2003a, 203-208), a însemnat o modifi-
care a modului în care percep subiecþii
motivaþia ºi satisfacerea nevoilor; chiar

dacã nu au fost operate alte variabile inde-
pendente, se observã o modificare generatã
doar de reinterpretãrile personale prezen-
tate ºi negociate în cadrul grupului. În
timpul situaþiei experimentale nu au fost
introduse alte variabile independente, cum
ar fi modificãri ale dotãrii, ale salariului,
prime, facilitãþi etc.

Din punctul nostru de vedere, putem
face urmãtoarele constatãri:

1. Abordarea apreciativã a experienþe-
lor personale în cadrul organizaþiei con-
duce la modificãri în ceea ce priveºte
motivaþia, vãzutã prin prisma teoriei ne-
voilor. Motivaþia se referã la ideile, cre-
dinþele, interesele, cunoºtinþele, obiºnui-
þele ce determinã comportamentul uman
ºi direcþioneazã acest comportament spre
un anumit obiectiv ºi cum anume este
susþinut acest comportament, inclusiv din
perspectiva percepþiei satisfacerii nevoi-
lor. Dupã cum se poate vedea în tabelul
1 (Scala de mãsurare a satisfacerii nevoi-
lor � la începutul intervenþiei) ºi tabelul
2 (Scala de mãsurare a satisfacerii nevoi-
lor � dupã finalizarea intervenþiei), fiecare
membru al organizaþiei a înregistrat o
scãdere a scorurilor legate de nevoia de
securitate. Cu cât scorul este mai mic, cu
atât oamenii percep cã nevoia este mai
satisfãcutã. Scorul maxim ce poate fi expri-
mat pentru fiecare tip de nevoie este 12.
Prin schimbarea percepþiei se schimbã în-
sãºi realitatea, de aceea, pentru a schimba
mediul organizaþional, trebuie sã schim-
bãm modul în care percep oamenii moti-
vaþia, implicit satisfacerea nevoilor.

2. La nivelul organizaþiei, scorurile
obþinute înaintea intervenþiei aratã cã nevo-
ia de bazã a fost perceputã de cãtre subiecþi
ca fiind cel mai satisfãcutã (cel mai mic
scor 28), iar cel mai puþin satisfãcutã este
nevoia de securitate (scor 63). Dupã fina-
lizarea intervenþiei apreciative se observã
cã nevoia de autoactualizare (scor 25) este
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pe primul loc, iar nevoia de apartenenþã
a rãmas pe utimul loc, chiar dacã a înre-
gistrat o scãdere semnificativã (de la un
scor 53, la un scor 44) (vezi tabelul 3).

3. Interesant este cã cea mai mare
evoluþie a percepþiei a înregistrat-o nevo-
ia de securitate, perceputã la începutul
intervenþiei apreciative ca fiind cel mai
puþin satisfãcutã (scorul a scãzut de la 63
la 43 dupã intervenþie). În timpul inter-
venþiei ne-am concentrat asupra acestei
nevoi prin întrebãri specifice.

4. Schimbarea ordinii nevoilor perce-
pute ca fiind satisfãcute dupã intervenþie
ne aratã cã nevoile au fost interpretate ca

fiind mai satisfãcute dupã realizarea in-
tervenþiei; ele au înregistrat o scãdere a
scorului (vezi tabelul nr. 4.), iar nevoia
de securitate, pe care am urmãrit-o în
primul rând, a fost perceputã ca fiind mai
satisfãcutã datoritã faptului cã membrii
organizaþiei au participat la elaborarea
unui plan în care fiecare avea o respon-
sabilitate precisã în identificarea finanþa-
torilor, evaluarea nevoilor din comunitate
ºi elaborarea propunerilor de finanþare.

5. Chiar dacã nu au fost operate alte
modificãri ale unor variabile ce ar putea
determina percepþia nevoilor ca fiind mai
satisfãcute (mãriri de salariu, câºtigarea

Tabelul 1. Scala de mãsurare a percepþiei satisfacerii nevoilor (la începutul intervenþiei)

Subiecþi Autoactualizare Stimã Securitate Apartenenþã Nevoi de bazã

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 mãsurare a percepþiei satisfacerii nevoilor (dupã finalizarea intervenþiei)

Subiecþi Autoactualizare Stimã Securitate Apartenenþã Nevoi de bazã

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

Momentul mãsurãrii Autoactualizare Stimã Securitate Apartenenþã Nevoi de bazã

La începutul intervenþiei 38 44 63 53 28
Dupã terminarea intervenþiei 25 38 43 44 26

Tabelul 3. Evoluþia percepþiei satisfacerii nevoilor la nivelul organizaþiei (înainte ºi dupã intervenþie)
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unei finanþãri pentru un proiect nou, achi-
ziþionarea unui echipament nou, organi-
zarea unor întâlniri de socializare, a unor
programe de construire a echipei), se ob-
servã o evoluþie pozitivã a modului în
care oamenii au interpretat satisfacerea
acestor nevoi (vezi figura 1). Acest lucru
demonstreazã faptul cã realitatea organi-
zaþionalã este în primul rând o construc-
þie socialã a membrilor care o compun.

6. Observãm cã sistemul de valori ºi
credinþe ale unei organizaþii sunt depen-
dente de membrii sãi. Sistemul organiza-
þiei pe care am studiat-o ºi asupra cãreia
am intervenit prin ancheta apreciativã a
înregistrat o nouã arhitecturã, datoratã

interacþiunilor dintre membrii sãi. Se ob-
servã cum percepþia satisfacerii nevoilor
de autoactualizare a fost consideratã de
cãtre membrii organizaþiei ca fiind cel mai
satisfãcutã, iar nevoia de securitate a fost
perceputã ca fiind mai puþin satisfãcutã.

7. Interpretãrile ºi reinterpretãrile apre-
ciative despre diferite evenimente care au
loc în mediul organizaþional au o influenþã
sesizabilã în creºterea motivaþiei persona-
lului, ºi aceasta datoritã implicãrii lui în
construirea unei viziuni comune, stabilirii
unui plan în care fiecare este o voce în
organizaþie, dezvoltãrii ataºamentului ºi
sentimentului de proprietate faþã de pla-
nurile elaborate.

Fig. 1. Evoluþia percepþiei satisfacerii nevoilor la nivelul organizaþiei (îna-
inte ºi dupã intervenþie)

Tabelul 4. Evoluþia ierarhiei nevoilor în funcþie de percepþia satisfacerii acestora

Rangul Ierarhia nevoilor în funcþie de satisfacerea
acestora la începutul intervenþiei

Ierarhia nevoilor în funcþie de satisfacerea
acestora la finalul intervenþiei

1 Nevoi de bazã Autoactualizare
2 Autoactualizare Nevoi de bazã

3 Stimã Stimã
4 Apartenenþã Securitate

5 Securitate Apartenenþã
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Rolul interpretãrilor
despre organizaþie

În douã dintre întâlnirile cu practicienii
din domeniul asistenþei sociale am rugat
participanþii (douã serii de câte 30 de
persoane), care reprezentau diferite insti-
tuþii publice ºi private sã noteze într-un
timp limitat (4 minute) pe o foaie de
hârtie 15 adjective legate de organizaþia
din care fac parte. Cei în cauzã au notat
trei categorii de adjective, pornind de la
afirmaþia �Organizaþia mea este��:

a) adjective negative, critice sau ostile:
dezinteresatã, închisã, rigidã, conformistã,
haoticã, autoritarã, sãracã, nemotivantã,
sordidã, dezorganizatã, haoticã, nevalori-
zantã, pesimistã, neimplicatã, conflictua-
lã, ineficientã, neprofesionistã, delãsãtoa-
re, înceatã, hiperbirocraticã, neinteresatã
de oameni etc.

b) adjective neutre din punctul de ve-
dere al încãrcãturii emoþionale: intere-
santã, sistematizatã, obiectivã, necesarã,
medie, profesionistã, mulþumitoare etc.

c) adjective pozitive, afirmative, apro-
batoare: novatoare, echilibratã, utilã, ac-
tivã, înþeleaptã, primitoare, productivã,
dinamicã, flexibilã, transparentã, recepti-
vã etc.

Cele douã grupuri aveau în compo-
nenþã manageri, asistenþi sociali, psiho-
logi etc. ºi s-au constituit ca douã grupuri
experimentale (tabelul 5).

Apartenenþa Grupul 1 Grupul 2

Numãrul total 30 30
Din organizaþii de stat 14 13
Din organizaþii private 16 17

Adjective Grupul 1 Grupul 2

Numãrul total de variante 450 450
Adjective negative (%) 76,7 43,3
Adjective neutre (%) 10,0 29,3

Adjective pozitive (%) 13,3 27,4
Total 100 % 100 %

Din punctul de vedere al apartenenþei
participanþilor la mediul organizaþional pu-
blic/privat, rezultatele obþinute le putem
organiza într-un tabel de forma:

Organizaþii guvernamentale Organizaþii nonguvernamentale
Lista adjectivelor

Grupul 1 Grupul 2 Grupul 1 Grupul 2

Adjective negative (%) 85,2 43,6 69,2 43,1
Adjective neutre (%) 9,0 33,3 10,8 26,3

Adjective pozitive (%) 5,8 23,1 20,0 30,6

Tabelul 7. Evoluþia percepþiilor în cele douã grupuri în funcþie de apartenenþa membrilor la
organizaþii

Din punctul de vedere al apartenenþei
participanþilor la mediul organizaþional
public/privat, putem aprecia cã cele douã
grupuri erau similare. Primului grup i s-a
cerut sã noteze adjectivele, fãrã ca cerce-
tãtorul sã facã vreo precizare sau o intro-
ducere legatã de abordarea apreciativã,
iar celui de-al doilea grup i s-a prezentat
iniþial, într-o manierã generalã, ce în-
seamnã abordarea apreciativã în asistenþa
socialã. Rezultatele au fost urmãtoarele:

Tabelul 6. Repartiþia percepþiilor pe cele
douã grupuri experimentale

Tabelul 5. Structura grupurilor experimentale
în funcþie de apartenenþa membrilor
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Observaþii privind studiul
atitudinilor faþã de organizaþii

1. În general, oamenii au înclinaþia sã
gândeascã negativ despre organizaþiile din
care fac parte (76,7% dintre adjectivele
exprimate de subiecþi au caracterizat nega-
tiv organizaþiile în care lucreazã), aprecie-
rile pozitive obþinând un scor mai redus
(13,3%) (vezi tabelul 6: Repartiþia percep-
þiilor pe cele douã grupuri experimentale).

2. Experimentul realizat de noi ne oferã
suficiente elemente pentru a fi optimiºti
în ceea ce priveºte posibilitatea schimbã-
rii percepþiilor negative despre organiza-
þie; în cadrul grupului 2, influenþat de o
prezentare generalã a abordãrii apreciati-
ve în asistenþa socialã, valoarea percepþii-
lor negative faþã de organizaþie a fost
simþitor mai redusã (43,3% dintre adjec-
tivele exprimate), iar percepþiile pozitive
au fost la o valoare dublã faþã de primul
grup (27,4% faþã de 13,3% în primul
grup) (vezi tabelul 6: Repartiþia percepþii-
lor pe cele douã grupuri experimentale).

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

Repartiþia percepþiilor pe cele douã gru-
puri experimentale).

4. Angajaþii sistemului guvernamental
utilizeazã mai mult adjective negative
pentru a descrie mediul în care lucreazã
(85,2% din total) ºi foarte puþine adjec-
tive pozitive (5,8%); (vezi tabelul 7:
Evoluþia percepþiilor în cele douã grupuri
în funcþie de apartenenþa membrilor la
organizaþii).

5. Adjectivele pozitive exprimate de re-
prezentanþii sistemului guvernamental apar-
þin în special persoanelor care ocupã poziþii
mai bine valorizate social (ºefi de compar-
timente, ºefi de servicii, manageri etc.).

6. Schimbarea atitudinii faþã de orga-
nizaþie s-a petrecut rapid, mai ales dato-
ritã faptului cã a fost direcþionatã spre
aspectele pozitive, declanºate prin intro-
ducerea fãcutã despre metodele apreciati-
ve în asistenþa socialã; astfel, reprezen-
tanþii instituþiilor guvernamentale din cel
de-al doilea grup au redus aproape la
jumãtate numãrul adjectivelor negative faþã
de organizaþiile în care lucreazã; apre-
cierile pozitive au crescut de aproape patru
ori, ajungând la o valoare de 23,1 % din
total. Aprecierile neutre în atitudinile repre-
zentanþilor organizaþiilor guvernamentale
au crescut ºi ele mai mult de trei ori (de
la 9 la 33,3%) (vezi figura 2: Evoluþia

Fig. 2. Evoluþia percepþiilor faþã de organizaþie în organizaþiile guver-
namentale



�Jumãtatea plinã�. Un experiment 137

percepþiilor faþã de organizaþie în organi-
zaþiile guvernamentale).

7. Reprezentanþii organizaþiilor non-
guvernamentale au o percepþie pozitivã,
apreciativã faþã de organizaþiile în care
lucreazã (20,0% au aprecieri pozitive,
faþã de 5,8% în sistemul guvernamental)
(vezi tabelul 7: Evoluþia percepþiilor în
cele douã grupuri în funcþie de apartenen-
þa membrilor la organizaþii).

8. Totuºi, ºi în sistemul nonguverna-
mental, dominantã este tot percepþia ne-
gativã, chiar dacã într-o mãsurã mai micã
decât în sistemul guvernamental (69,2%
percepþii negative, faþã de 85,2% în sis-
temul guvernamental) (vezi tabelul 7: Evo-
luþia percepþiilor în cele douã grupuri în
funcþie de apartenenþa membrilor la orga-
nizaþii).

9. ªi în sistemul nonguvernamental se
poate observa schimbarea atitudinii faþã
de organizaþie în urma experimentului;
astfel, atitudinile negative au scãzut de la
69,2 la 43,1%, cele pozitive au crescut
de la 20,0 % la 30,6%, iar cele neutre de
la 10,8 la 26,3%; (vezi figura 3: Evo-
luþia percepþiilor faþã de organizaþie în
organizaþiile nonguvernamentale).

10. Chiar dacã a fost un experiment
simplu, variabilele dependente luate în con-
siderare argumenteazã posibilitatea schim-
bãrii interpretãrii pe care o au indivizii
faþã de organizaþiile din care fac parte,
mai ales în urma unei influenþe exterioare
apreciative.

Concluzii

1. Ancheta apreciativã este o formã a
cercetãrii-acþiune care se fundamenteazã
pe principiile construcþionismului social
ºi reprezintã o tehnicã de cercetare-inter-
venþie ce foloseºte viziunea apreciativã,
putând fi aplicatã pentru schimbarea me-
diului organizaþional.

2. Orice organizaþie poate fi interpre-
tatã ca un text, iar ancheta apreciativã ne
ajutã sã realizãm o reinterpretare colecti-
vã, comunã a organizaþiei, care se con-
struieºte în cadrul procesului de negocie-
re a interpretãrilor individuale.

3. Pentru a realiza o schimbare a orga-
nizaþiei, care este vãzutã ca o construcþie
ºi reconstrucþie permanentã generatã de
ideile, credinþele, intenþiile membrilor sãi,

Fig. 3. Evoluþia percepþiilor faþã de organizaþie în organizaþiile nongu-
vernamentale
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trebuie sã schimbãm aceste idei, credinþe,
intenþii ale oamenilor din cadrul organi-
zaþiei.

4. Ancheta apreciativã propune un mo-
del inovator al schimbãrii pentru cã aban-
doneazã �paradigma deficienþei�, utiliza-
tã de cercetarea-acþiune � prin revaloriza-
rea experienþelor pozitive ale membrilor
unei organizaþii ºi amplificarea acestora,
pentru atingerea obiectivelor.

5. Ancheta apreciativã nu omite pro-
blemele cu care se confruntã o organiza-
þie, dar le abandoneazã în favoarea expe-
rienþelor pozitive, pentru a obþine o schim-
bare în sensul dorit.

6. Schimbãrile produse în organizaþie
prin utilizarea anchetei apreciative pot fi
sesizate într-un timp relativ scurt ºi au un
impact la nivelul întregii organizaþii.

7. Ancheta apreciativã poate fi folosi-
tã în dezvoltarea organizaþionalã a insti-
tuþiilor de asistenþã socialã, ºi nu numai,
pentru introducerea unor inovaþii sociale
construite prin dialog ºi consens. Ancheta
apreciativã nu cautã soluþii la probleme
(cum face cercetarea-acþiune), ci recon-
struieºte arhitectura organizaþionalã.

8. Limbajul reprezintã un artefact so-
cial, nu doar o oglindã a realitãþii, ºi
participã la trasarea hãrþii care precede
viitorul (ghideazã construirea viitorului
organizaþiei).

9. Unele organizaþii sunt vãzute ca
ineficiente, birocratice ºi din cauza intre-
pretãrilor membrilor sãi. Practicile din
organizaþii reflectã interpretarea pe care
o dau oamenii acestor organizaþii.

10. Strategiile organizaþiilor guverna-
mentale sunt construite de un numãr
restrâns de membri din aceste instituþii ºi
nu reuºesc sã formeze �sentimentul de
proprietate� în mintea oamenilor care
lucreazã pentru a le îndeplini. Ele sunt
percepute ca exterioare organizaþiei.

11. Misiunea unei organizaþii poate
constitui un motor al orientãrii acesteia,
un sens, o sursã pentru stabilirea obiec-
tivelor ºi realizarea acestora.

12. Motivaþia personalului este depen-
dentã de modul în care interpreteazã oa-
menii diferite situaþii ºi evenimente din
interacþiunile lor în mediul organizaþional.

13. Motivaþia poate fi modificatã prin-
tr-o abordare apreciativã a evenimente-
lor, prin reintepretarea acestora.

14. Organizaþia studiatã evolueazã în
direcþia în care este cercetatã, iar formu-
larea întrebãrilor direcþioneazã sensul de
evoluþie a organizaþiei.

15. Oamenii au în general o percepþie
negativã faþã de organizaþie, ºi nu numai,
care se reflectã în afirmaþiile pe care le
fac despre aceasta.

16. Interpretãrile negative în mediul
organizaþional public sunt mai frecvente
decât în cel privat, ca un rezultat al sti-
lului managerial, de comunicare ºi de
valorizare a individului.

17. Cultivarea percepþiilor apreciative
(descoperirea, înþelegerea ºi amplificarea
acestora) conduce la o schimbare realã
în mediul organizaþional, pentru cã prin
aceasta se modificã sistemul interacþiuni-
lor din organizaþie.
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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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