WYKORZYSTANIE PODEJSCIA
DOCENIAJACEGO W BADANIU
| DOSKONALENIU ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Badania w dzialaniu oraz rozwdj organizacyjny wywodza sie ze wspdlnych tra-
dycji i pozostaja migdzy soba w $cistym zwigzku praktycznym i teoretycznym. Na
ich gruncie wyrosto podejscie doceniajace (appreciative inquiry), zaproponowane
w latach 80. XX wieku przez Davida Cooperridera. Stanowi ono alternatywe wobec
problemocentrycznych modeli diagnozy organizacyjnej, koncentrujac si¢ na pozy-
tywnych doswiadczeniach, mocnych stronach oraz sukcesach organizacji jako punk-
tach wyjscia do projektowania zmiany.

Celem niniejszego artykulu jest szczegélowe przedstawienie podejscia doceniaja-
cego jako innowacyjnej metody badawczej osadzonej w tradycji badania w dziataniu
i efektywnego modelu rozwoju organizacyjnego poprzez ukazanie jego podwdjnego
zastosowania zaréwno dla generowania wiedzy naukowej, jak i dla transformacji orga-
nizacyjnej i wzmacniania uczestnikow procesu zmiany. Artykul omawia jego klu-
czowe zalozenia teoretyczne, podstawowe zasady oraz czteroelementowy model 4D,
a takze wskazuje na mozliwosci i ograniczenia zastosowania podejscia doceniajacego.

1. Badania w dziataniu

Badania w dzialaniu, zapoczatkowane przez niemiecko-amerykanskiego psy-
chologa Kurta Lewina, stanowiag metode¢ badawczg integrujacy teorie z praktyka
w celu efektywnego rozwigzywania probleméw spotecznych. Lewin, ktéry w latach
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40. XX wieku wprowadzil termin action research, akcentowat znaczenie partycypa-
cyjnego charakteru badan opartych na demokratycznym dialogu miedzy badaczami
a uczestnikami procesu badawczego. Jego koncepcja wywodzi si¢ z tradycji pragma-
tycznej, zgodnie z ktéra wiedza i dzialanie sg nierozlaczne, a jednostki i grupy spo-
teczne posiadaja zdolnos¢ do aktywnego ksztaltowania rzeczywistosci spoleczne;j.

Fundamentalnym celem badan w dzialaniu, zgodnie z zalozeniami Lewina, jest nie
tylko generowanie wiedzy, lecz takze wzmacnianie pozycji grup marginalizowanych
oraz przeciwdzialanie negatywnym zjawiskom spotecznym, takim jak dyskrymina-
cja czy rasizm. Metoda ta, dzigki iteracyjnemu charakterowi i ciagglemu procesowi
refleksji, umozliwia wdrazanie zmian na poziomie instytucjonalnym i spotecznym,
co czyni ja jedng z kluczowych strategii stosowanych w badaniach nad zmiang spo-
teczng [Bogacz-Wojtanowska et al., 2019; Goéral et al., 2019].

Wspolczesnie stworzenie uniwersalnej definicji badan w dzialaniu jest zadaniem
niezwykle trudnym, co wynika z réznorodnosci ich form oraz wielosci kontekstow, do
ktorych ta metoda jest dostosowywana [Coghlan, Brydon-Miller, 2014; Tripp, 2005].
Réznorodnos¢ ta znajduje odzwierciedlenie w wielu modelach badan w dziataniu.
Przyktady takich modeli to: partycypacyjne badania w dziataniu prowadzone przez
mlodziez, nauka w dziataniu, partycypacyjne badania obszaréw wiejskich, femini-
styczne partycypacyjne badania w dziataniu i wiele innych [Herr, Anderson, 2014].
Juz same nazwy tych modeli podkreslaja réznorodno$¢ form i kontekstow, w ktérych
wykorzystuje si¢ badania w dzialaniu.

Ogolng definicj¢ badan w dziataniu proponuja Coghlan i Brydon-Miller [2014],
co daje nadziej¢ na osiggniecie konsensusu w srodowisku naukowym. Definiujg oni
badania w dzialaniu jako metode¢ badawcza, ktdra ,taczy teorie i dzialanie w celu
rozwigzania istotnych probleméw organizacyjnych, wspélnotowych i spotecznych
z udziatem oséb, ktdre ich doswiadczajg” [Coghlan, Brydon-Miller, 2014].

Typologia badan w dzialaniu uzalezniona jest od przyjetych kryteriow klasyfikacyj-
nych, sposrod ktérych najczesciej wyrdznia sie liczbe zaangazowanych uczestnikow,
cel badawczy oraz charakter relacji zachodzacych pomiedzy badaczem a spolecz-
nosciag objeta procesem badawczym. Na przyktad uwzgledniajac pierwsze kryte-
rium - liczbe zaangazowanych 0s6b — Reason i Bradbury [Géral et al., 2019: 46-50;
Reason, Bradbury-Huang, 2013] wyr6zniaja badania indywidualne, partycypacyjne
oraz spofeczne, ktdre roznig si¢ skalg i charakterem wspdtpracy badaczy. Badania
indywidualne s3 prowadzone przez jednego badacza i skupiaja si¢ na jego wlasnych
praktykach, podczas gdy badania partycypacyjne obejmujg wspotprace badacza (lub
grupy badaczy) i badanej spolecznosci skoncentrowanych na wspolnym problemie
(wspolpraca ta moze przyjmowac rézny charakter: od ograniczonego do pelnego
uczestnictwa w procesie badawczym, obejmujacego angazowanie badanej spofecz-
no$ci w definiowanie problemu, tworzenie narzedzi badawczych, realizacj¢ badan
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i interpretacje wynikow). Natomiast badania spoteczne angazuja wieksza liczbe
uczestnikow i moga miec szerszy zasieg oddzialywania.

Uzywajac kryterium typologii, ktére obejmuje relacje migdzy badaczem a spo-
tecznoscia badang oraz cel badania, McKernan [Masters, 1995] wyrdznia trzy rodzaje
badan: naukowo-techniczne, praktyczne i krytycznie wyzwalajace. W podejsciu
naukowo-technicznym badania sa prowadzone przez autorytet, ktéry okresla pro-
blem i rozwigzanie. Badanie praktyczne natomiast kladzie nacisk na wspélprace,
gdzie uczestnicy wspdlnie diagnozujg problemy i poszukuja ich rozwigzan. Z kolei
badanie krytycznie wyzwalajgce ma na celu promowanie réwnosci spotecznej i wiek-
szej sSwiadomosci wsrod uczestnikow.

W badaniach w dziataniu kluczowe sg wartosci edukacyjne, dazenie do rozwiazy-
wania problemoéw oraz zaangazowanie uczestnikow. Przyktadem réznorodnosci tej
metody s3 modele badawcze stworzone przez Hart i Bond [1996], ktorzy wyrdzniaja
cztery typy: eksperymentalne, organizacyjne, profesjonalizujgce oraz wzmacniajace.
Kazdy z tych modeli ma odmienne cele i metody dzialania, ale wspolna cecha jest
dazenie do wzbogacenia wiedzy i poprawy sytuacji badanej spotecznosci.

Niezaleznie od przyjetego typu badan w dziataniu, ich wspolng cecha jest struktura
oparta na sekwencyjnych etapach, obejmujgcych zazwyczaj faze badania, wdrazania
dzialan oraz refleksji nad ich przebiegiem i rezultatami. Charakterystyczng cecha
badan w dzialaniu jest brak zalozenia, ze wprowadzenie i petna realizacja zmiany
muszg zosta¢ osiggniete w ramach pojedynczego cyklu. Czesto potrzebne jest ich
powtarzanie i uwzglednianie w kolejnych fazach tych aspektow, ktére wymagaja
udoskonalenia lub nie zostaly uwzglednione w pierwotnym planie, ktdre sg czesto
cyklicznym procesem, w ramach ktérego powtarzane sg kolejne kroki. Taki model
pozwala nie tylko rozwiazywac biezace problemy, ale rowniez generowaé nowa wie-
dz¢ naukows, bazujac na rzeczywistych potrzebach spolecznych. Hult i Lennung
[1980] wskazuja, ze cykliczny proces badan w dzialaniu prowadzi do wzbogacenia
wiedzy, rozwigzania praktycznych problemoéw oraz wzmacniania uczestnikéw pro-
cesu badawczego. Rozne podejscia w badaniach w dziataniu pozwalajg uwzgledniaé
specyficzne potrzeby spolecznosci i wykorzystywac je w réznych kontekstach, miedzy
innymi w celu doskonalenia organizacji. Co wiecej, rozwoj organizacyjny wywodzi
sie bezposrednio z tradycji badan w dzialaniu [Coghlan, Shani, 2013]. Oba podej-
$cia — badania w dzialaniu i rozwdj organizacyjny - sa osadzone w demokratycznych
warto$ciach, nastawione na zmian¢ dokonywang w procesie wspolpracy i maja cha-
rakter praktyczny [Coghlan, Shani, 2013; Reason, Mc Ardle, 2017].

Znaczacy wplyw na ksztaltowanie rozwoju organizacyjnego miata koncepcja trzy-
etapowego modelu zmiany Kurta Lewina [Maurer, Githens, 2010]. Przeprowadzone
przez niego oraz jego wspotpracownikéw i studentéw badania nad dynamika gru-
powa i funkcjonowaniem organizacji stanowily fundament p6zniejszego rozwoju tej
dziedziny [Coghlan, Shani, 2013].
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2. Rozwdj organizacyjny — historia koncepgji,
definicje oraz opis wybranych modeli

Chociaz badania w dzialaniu i rozwdj organizacyjny maja wspdlne korzenie
i pozostaja w $cistym zwiazku ze sobg, ich rozwoj nie odbywat sie¢ w sposéb jedna-
kowy [Coghlan, Shani, 2013]. Pojmowanie istoty rozwoju organizacyjnego oraz sto-
pien zainteresowania tg koncepcja ulegaly ewolucji na przestrzeni czasu. W latach
60. XX wieku, kiedy wzrosto zainteresowanie rozwojem organizacyjnym, koncen-
trowano sie przede wszystkim na rozwoju personalnym, wyrazaniu emocji, potrze-
bie przeciwdzialania biurokracji oraz promowaniu wartosci demokratycznych. Byto
to zgodne z panujacym woéwczas antyautorytarnym duchem czasu, ktéry wyrazat
sie m.in. w ruchach pokojowych i dziataniach na rzecz praw obywatelskich [Burnes,
Cooke, 2012: 1398]. Zainteresowanie to ostabto w latach 70. i 80. w wyniku wzrostu
globalnej konkurencji, gwaltownego wzrostu cen ropy, inflacji, bezrobocia, recesji
oraz dynamicznych zmian technologicznych. W tych warunkach zachodnie firmy,
zamiast eksperymentowac z ideami rozwoju organizacyjnego, skupialy si¢ gtownie
na maksymalizacji zyskow. W latach 90. i 2000. nastgpilo jednak odrodzenie koncepcji
rozwoju organizacyjnego, ktore przejawialo si¢ w trzech réwnoczesnie zachodzacych
procesach. Po pierwsze, toczyla si¢ akademicka debata na temat natury rozwoju orga-
nizacyjnego. Po drugie, cz¢$¢ badaczy zaczeta przejawia¢ zainteresowanie pracami
Lewina i odkrywa¢ relewantnos$¢ koncepcji do potrzeb wspdtczesnych organizacji
i ogotu spoteczenstwa. Po trzecie, odbywalo sie wiaczanie praktyk rozwoju organi-
zacyjnego do zarzadzania zasobami ludzkimi i rozwoju zasob6éw ludzkich [Burnes,
Cooke, 2012: 1404-1410].

Przeglad literatury wskazuje, ze badacze wyré6zniajg wiele wspolnych cech, war-
tosci i celow rozwoju organizacyjnego. Na podstawie tego przegladu mozna stwier-
dzi¢, ze rozwdj organizacyjny jest zaplanowanym procesem zmian obejmujacym calg
organizacje [Beckhard, 2006]. W proces ten zaangazowane sg grupy pelnigce rézne
role w organizacji i dysponujgce odmiennym poziomem wiadzy [Hodges, 2020;
McLean, 2006]. Proces ten wykorzystuje wiedze z zakresu nauk behawioralnych
i spotecznych [Budai, 2011; Jones, Brazzel, 2014] oraz teorii systemow otwartych
[Burke et al., 2005], aby poprawi¢ efektywnos¢ organizacji i usprawnic jej procesy
[Beckhard, 2006; Burke et al., 2005; McLean, 2006].

Rozwdj organizacyjny jest gteboko zakorzeniony w wartosciach humanistycz-
nych, ktore stawiaja czlowieka w centrum wprowadzanych zmian [Hodges, 2020].
Do kluczowych warto$ci nalezg: inkluzja, ujawnianie i rozwigzywanie konfliktow
w sposob bezposredni, szczeros¢ w komunikacji, wspdtpraca oraz wzmacnianie pozy-
cji jednostek. Warto podkresli¢, ze rozwdj organizacyjny dazy przede wszystkim do
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diugofalowej zmiany [French, 1969] i ciaglego uczenia si¢ organizacji, a nie tylko do
rozwigzywania biezacych probleméw [McLean, 2006].

Inicjacja procesu rozwoju organizacyjnego moze by¢ determinowana zaréwno
przez zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrznym, jak i przez konieczno$¢ trans-
formacji wewnetrznych aspektéw organizacji, obejmujacych takie elementy jak kul-
tura organizacyjna, struktura, modele zarzadzania oraz mechanizmy motywacyjne
pracownikow [Beckhard, 2006]. Proces rozwoju organizacyjnego moze roéwniez
odbywac si¢ z wykorzystaniem réznych modeli interwencji, czyli ustrukturyzowa-
nych dzialan podejmowanych przez grupe docelowa w ramach wykonania ¢wiczen
w celu ulepszenia organizacji [French, Bell, 1978]. Wyzwaniem jest przedstawienie
wyczerpujacej listy modeli rozwoju organizacyjnego z kilku powodéw. Po pierwsze,
rozwoéj organizacyjny ciagle ewoluuje, co przejawia si¢ we wlaczaniu i rozwijaniu
nowych pomyslow, perspektyw i podej$¢ oraz odrzucaniu starych, gdy okolicznosci
sie zmieniajg [Burnes, Cooke, 2012]. Po drugie, kazdy model zarzadzania zmiang
w organizacji, przeprowadzony w oparciu o partycypacje i wspotdecydowanie, moze
by¢ modelem interwencji rozwoju organizacyjnego [Imroz, 2021]. Jednak przeglad
literatury pozwala na wyodrebnienie nastepujacych modeli: badania w dzialaniu,
konsultacje procesowe, model zarzadzania zmiang Kottera, model 7-S McKinsey,
model ADKAR, pigcioetapowy model Kiiblera-Rossa, trzyetapowy model zmiany
Kurta Lewina oraz ogélny model planowanej zmiany. Jednym z cz¢sto wymienianych
modeli jest takze podejscie doceniajace [Imroz, 2021; McLean, 2006].

3. Podejscie doceniajace — gtéwne zatozenie

Podejscie doceniajace jako metoda badawcza i model rozwoju organizacyjnego
powstalo wlatach 80., gdy dominujagcym byt trzyetapowy model zmiany Kurta Lewina
[Fry, 2014]. Podejscie to jest uznawane przez cz¢s¢ badaczy za jeden z pierwszych
modeli rozwoju organizacyjnego po Lewinie [Burnes, Cooke, 2012]. Autor podej-
$cia, David Cooperrider, badajac dynamike organizacyjng w jednym z amerykan-
skich szpitali i przeprowadzajac wywiady z lekarzami, zauwazyl, ze pytania o aspekty
pracy, ktore respondenci szczegélnie doceniaja, sklaniaja ich do bardziej otwartych
odpowiedzi. Analiza tych wypowiedzi pokazala, Ze moga one postuzy¢ jako punkt
wyjscia do ulepszenia pracy lekarzy. Wyniki wywiadéw umozliwity Cooperriderowi
zebranie nowych, unikalnych danych, ktérych nie uzyskano we wcze$niejszych bada-
niach, skupiajacych si¢ gtéwnie na stresogennych i trudnych aspektach pracy w opiece
medycznej. Niewiele z nich opisywalo osiagniete sukcesy [Reed, 2006].

Podejscie doceniajace opisuje si¢ jako ,koewolucyjne i oparte na wspoélpracy
poszukiwanie tego, co najlepsze w ludziach, organizacjach i $wiecie wokoét nich”
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[Cooperrider et al., 2008]. Skupia si¢ ono na wyobrazni i innowacyjno$ci zamiast
na negatywnych, krytycznych diagnozach, ktdre sg czesto stosowane w organizacjach.

Podejécie doceniajace jako model rozwoju organizacyjnego posiada szereg wspol-
nych cech z innymi modelami: wspétpracujacy charakter, obejmowanie caloksztaltu
organizacji oraz myslenie skierowane na zmiane w organizacji w przysziosci. Nato-
miast cecha wyrdzniajaca podejscia doceniajacego jako modelu rozwoju organizacyj-
nego jest jego koncentracja na silnych stronach i sukcesach organizacji. Cooperrider
wraz ze wspolpracownikami [2008] wyroznili takze pie¢ gléwnych zasad podejscia
doceniajgcego: konstruktywizmu, jednoczesnosci, poetyckosci, antycypacji i pozy-
tywnego myslenia.

Zasada konstruktywizmu nawigzuje do paradygmatu konstruktywizmu spo-
tecznego i zaklada, ze nasze postrzeganie swiata wynika z interpretacji, a nie tylko
z prostego rejestrowania zjawisk [Reed, 2006]. Oznacza to, ze jezyk oraz komuni-
kacja miedzy czlonkami organizacji odgrywaja kluczowa role w jej rozwoju [Barto-
siak, Banaszewski, 2017]. Dlatego skuteczny menedzer i agent zmian powinien stale
poszukiwa¢ nowych sposobdw poznania, ktére odzwierciedlajg ztozono$¢ wspolcze-
snego $wiata, aby trafnie analizowac organizacj¢ [Cooperrider et al., 2008]. Zasada
jednoczesnosci zaktada, ze badanie organizacji i wprowadzanie zmian powinny
odbywac si¢ rownoczesnie. Juz samo badanie stanowi interwencje, ktdra pozostawia
swoj $lad w organizacji [Reed, 2006: 26]. Dlatego wazne jest formulowanie odpo-
wiednich pytan, ktére moga stymulowac refleksje, generowaé nowa wiedze i pomysty
oraz sprzyja¢ innowacyjnosci [Whitney, Trosten-Bloom, 2010]. Zasada poetycko-
$ci opiera si¢ na metaforze, ktdra postrzega organizacje¢ jako otwartg ksigzke — nie-
skonczone zrédlo inspiracji, interpretacji i wiedzy. Mozemy zatem wybierac tematy
i aspekty funkcjonowania organizacji, ktore inspirujg nas i interesujg w kontekscie
prowadzonego badania [Cooperrider et al., 2008; Reed, 2006]. Zasada antycypacji
sugeruje, ze sposob, w jaki ludzie myslg o przyszlodci, wptywa na ich dzialania. Na
przyklad, jezeli kto$§ widzi przyszlos¢ petna mozliwosci, bedzie skltonny dazy¢ do
ich realizacji. Natomiast jesli postrzega przyszlos¢ jako ponurg i bez nadziei, kazda
aktywnos¢ moze wydawac si¢ bezcelowa i pozbawiona sensu [Reed, 2006]. Z kolei
zasada pozytywnego myslenia zaklada, ze zadawanie pytan w pozytywny sposob
sprzyja glebszemu i dtugotrwalemu zaangazowaniu [Reed, 2006].

Rozwijajac koncepcje podejscia doceniajgcego, Diana Whitney i Amanda Tro-
sten-Bloom [2010: 66] zaproponowaly dodanie trzech kolejnych zasad: catkowitosci,
wolnego wyboru i urzeczywistnienia. Zasada calkowitosci polega na angazowaniu
calej organizacji i réznych interesariuszy w proces zmiany. Nie chodzi o odkrywanie
wspolnych aspektow pracy, lecz o zrozumienie i akceptacje rdznic. Zastosowanie tej
zasady umozliwia budowanie zaufania i wzmacnia sp6jnos¢ zespotu. Zasada wolnego
wyboru sugeruje, ze mozliwo$¢ dokonania przez ludzi swobodnego wyboru swo-
jego wktadu w rozwdj indywidualny i organizacyjny pozytywnie wpltywa na rozwdj
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organizacji. Wolny wybér zwigksza réwniez zaangazowanie pracownikéw oraz ich
produktywnos¢. Zasada urzeczywistnienia zaklada, ze postepujac tak, jakby wyma-
rzona przyszlos¢ juz byla rzeczywistoscig, przyblizamy jej realizacje. Odwoluje sie do
stynnego hasta indyjskiego lidera Mahatmy Gandhiego: ,,Badz zmiana, ktéra chcesz
zobaczy¢” [Whitney, Trosten-Bloom, 2010].

4. Czteroelementowy model podejscia doceniajacego
Davida Cooperridera

Podejécie doceniajace jest uporzadkowang metoda doskonalenia organizacji. Jed-
nym z najbardziej rozpowszechnionych narzedzi tego podejscia jest model 4D, zapro-
ponowany przez Davida Cooperridera [Reed, 2006]. Model ten moze by¢ stosowany
zardwno w kontekscie nieformalnej rozmowy z kolegami, jak i w formalnym procesie
zmian obejmujacym calg organizacje i angazujacym réznych interesariuszy. Sklada
sie on z czterech etapdw: odkrywanie (discover), marzenie (dream), projektowanie
(design), przeznaczenie (destiny). Ostatni etap bywa réwniez nazywany dostarcza-
niem (delivery). Centralnym elementem, wokot ktdrego koncentrujg si¢ wszystkie
fazy modelu, jest afirmatywny temat wybierany jeszcze przed rozpoczeciem pierw-
szego etapu [Cooperrider, Whitney, 2005].

Rysunek 1. Model 4D

Odkrywanie
Co najlepiej dziata?

Przeznaczenie AFIRMATYWNY Marzenie
Jak bedzie w przysztosci? TEMAT Jak moze by¢?

Projektowanie
Jak powinno by¢?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Cooperrider et al. [2008].

Poczatkowym etapem cyklu jest odkrywanie. Polega ono na zidentyfikowaniu
tego, co jest najlepsze w organizacji i stanowi istote jej dzialalnosci. Ta faza opiera
sie na zatozeniu, ze kazda organizacja ma co$, co daje jej energie, jednak cztonkowie
organizacji czasami potrzebujg czasu i zachety, aby zastanowic¢ si¢ nad tymi aspek-
tami, poniewaz negatywne aspekty sa czesciej uwypuklane [Reed, 2006]. Zatem istota
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tego etapu jest zebranie od uczestnikéw procesu ich opowiesci (narracji) zwigzanych
z najlepszymi do$wiadczeniami dotyczacymi organizacji [Bartosiak, Banaszewski,
2017]. Zdaniem Ronalda Frya [2014] rezultatem tej fazy jest okre$lenie czynnikow
sukcesu, ktére przejawiaja sie w narracjach réznych interesariuszy. Z kolei wedlug
Diany Whitney i Amandy Trosten-Bloom [2010] rezultaty tej fazy moga obejmowac:
opis lub okreslenie pozytywnego rdzenia organizacji, zaangazowanie caltej organizacji
w dzielenie si¢ najlepszymi praktykami i przykladami dzialan, wzmocnienie wiedzy
organizacyjnej i zbiorowej madroéci oraz mozliwo$¢ wystapienia nieplanowanych
zmian na dlugo przed wdrozeniem kolejnych etapéw modelu 4D.

Drugim etapem jest faza marzenia, ktéra polega na wyobrazeniu sobie przy-
szlosci organizacji. Opierajac si¢ na wynikach poprzedniej fazy, uczestnicy tworza
wspolng wizje przysziosci. Wazne jest tu myslenie kreatywne i szerokie spojrzenie,
bez uwzgledniania potencjalnych ograniczen, takich jak brak zasobdw czy istniejace
struktury organizacyjne [Reed, 2006: 33]. Na tym etapie zebrane dane mozna réw-
niez poréwnywac z doswiadczeniami innych organizacji (benchmarking) [Bartosiak,
Banaszewski, 2017]. Faza marzenia wzmacnia pozytywny rdzen organizacjiizachg¢ca
do kwestionowania status quo [Whitney, Trosten-Bloom, 2010].

Kolejnym etapem jest projektowanie, podczas ktdrego uczestnicy zastanawiaja sie
nad tym, ,jak powinno by¢’, czyli wyobrazaja sobie idealng organizacje. Opierajac
sie na wynikach faz odkrywanie i marzenie, tworzg zestaw proaktywnych propozy-
cji, ktére opisuja cele organizacji lub okreslajg najbardziej pozadane jej cechy [Reed,
2006; Whitney, Trosten-Bloom, 2010]. Projektowanie przeksztalca to, co niezwykte,
w codziennos¢. W procesie tym wykorzystywane sg zaréwno sukcesy organizacji,
jak i osiggniecia pracownikow oraz nowe pomysly [Cooperrider, Whitney, 2005].
Jest to takze faza najbardziej innowacyjna i kreatywna pod wzgledem uzycia rézno-
rodnych narzedzi [Fry, 2014].

Ostatnig czescig czteroelementowego modelu jest faza przeznaczenia, podczas
ktdrej uczestnicy szukaja odpowiedzi na pytanie ,,Jak bedzie?”. Na tym etapie energia
skupiona jest na planowaniu dziafan, czyli na okresleniu, co nalezy zrobi¢, aby urze-
czywistni¢ proaktywne propozycje [Reed, 2006]. Wykorzystujac wiedz¢ o tym, ,,jak
powinno by¢”, uczestnicy znajduja innowacyjne sposoby przyblizenia organizacji do
jej ideatu. Dazenie do tego ideatu opiera si¢ na poprzednich sukcesach, co wzmac-
nia organizacje w realizacji jej planow [Cooperrider et al., 2008]. Warto zauwazy¢,
ze ten etap nie jest jedynie wdrozeniem formy opracowanej w fazach odkrywania,
marzenia i projektowania. Przeznaczenie to poczatek tworzenia uczacej si¢ organi-
zacji, w ktorej elementy napedzajace rozwoj s stale podtrzymywane i wzmacniane
[Bartosiak, Banaszewski, 2017].

Podejscie doceniajace jako model rozwoju organizacyjnego znajduje szerokie
zastosowanie w réznych dziedzinach. Wykorzystato je wiele znanych firm, w tym
British Airways, Avon Mexico, General Motors, Nokia, Philips, Hewlett-Packard,

1 90 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2026 (200)



McDonald’s, Hunter Douglas, a takze miasto Denver, Uniwersytet Charlesa Sturta
oraz inne podmioty prywatne i publiczne [Bartosiak, Banaszewski, 2017; Fry, 2014].
Whitney i Trosten-Bloom [2010] wskazuja, ze podejscie doceniajace moze by¢ sto-
sowane na réznych poziomach, takich jak: globalny (zwiekszanie swiadomosci),
wspdlnotowy (mapowanie zasobdéw, reformy edukacyjne, budowanie pokoju), organi-
zacyjny (zmiana kultury, zwiekszanie satysfakecji klientéw, planowanie strategiczne),
miedzyorganizacyjny (fuzje, budowanie koalicji), grupowy (budowanie zespotu, pro-
jektowanie instrukeji) oraz indywidualny (planowanie kariery).

Bushe [2007] wskazuje, ze podejscie doceniajace jako model rozwoju organiza-
cyjnego przynosi korzysci dzigki koncentracji na pozytywnych aspektach, co sprzyja
bardziej kreatywnemu, otwartemu i elastycznemu mysleniu pracownikéw oraz popra-
wia jakos¢ relacji, ulatwiajagc wprowadzanie zmian.

5. Podejscie doceniajace jako dziatanie badawcze

Poza praktycznymi walorami dla rozwoju organizacji, podejscie doceniajace jest
takze stosowane jako metoda badawcza. Przyczynia si¢ ono do tworzenia wiedzy
naukowej zaréwno przez eksploracje istotnych obszaréw funkcjonowania organiza-
cji, jak i przez podwazanie ogdlnie przyjetych zalozen metodologicznych. Wykorzy-
stanie tego podejscia pozwala na zebranie wigkszej ilosci danych, gdyz pozytywnie
sformulowane pytania czesto zachecajg ludzi do bardziej otwartej komunikacji i dzie-
lenia sie wigksza iloscig informacji. Podejscie doceniajace wzbogaca takze dyskusje
na temat réznych metodologii stosowanych w badaniach nad organizacjami i pro-
cesami zarzagdzania [Reed, 2006].

Reed [2006] wskazuje charakterystyczne cechy podejscia doceniajgcego jako
metody badawczej:

zaangazowang postawe badacza oraz jego glebokie rozumienie badanego kontekstu;

kolektywny charakter badan, ktéry polega na wchodzeniu w zbiorowg interakeje

i dzieleniu si¢ doswiadczeniami;

zainteresowanie procesem opowiadania historii przez ludzi oraz jezykiem, kto-

rego uzywaja do wyrazania swoich idei;

koncentracje na zmianie, innowacjach oraz tworzeniu pozytywnych planéw na

przyszlos¢.

Empiryczne zastosowania podejscia doceniajacego jako metody badawczej potwier-
dzaja te metodologiczna réznorodnos¢. Integratywny przeglad badan prowadzonych
w ochronie zdrowia, szkolnictwie wyzszym oraz zarzadzaniu pokazuje, ze podej-
$cie doceniajace wykorzystywane jest w wielu formach - od jakosciowych studiow
przypadku i badan w dziataniu, przez projekty z zastosowaniem metod miesza-
nych, az po badania quasieksperymentalne. Badacze w réznym stopniu odwotuja
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sie przy tym do klasycznego cyklu 4D: czes¢ projektéw przechodzi przez wszystkie
jego etapy, inne koncentruja si¢ jedynie na wybranych fazach (np. discovery i design)
lub taczg elementy podejscia doceniajacego z innymi paradygmatami badawczymi
[Cho, Ardichvili, 2024].

Dualnos¢ podejscia doceniajacego jako narzedzia doskonalenia organizacjiijed-
nocze$nie metody badawczej moze rodzi¢ watpliwosci co do tego, ktorej z tych funkeji
jest ono podporzadkowane. Jego stosowanie jako modelu rozwoju organizacyjnego
wymaga od praktykow skupienia si¢ na wynikach interwencji i zmianach w organi-
zacji, podczas gdy perspektywa badawcza przesuwa akcent w strong zbierania i inter-
pretacji danych. Kolejng réznicg moze by¢ wyboér przedmiotu badania i interwencji.
Pytania i tematy badawcze podejmowane w ramach podejscia doceniajacego w kon-
tek$cie rozwoju organizacji czgsto wynikajg z publicznego interesu, a ich celem jest
przyniesienie korzysci konkretnej organizacji. Z kolei z perspektywy naukowej po-
dejmowanie tematow i formulowanie pytan badawczych moga wynika¢ z potrzeby
rozwoju wiedzy [Reed, 2006]. Nie oznacza to jednak, ze s3 to dwa zupelnie odmien-
ne sposoby myslenia.

Przeglady badan pokazuja, Ze w wielu projektach trudno jest jednoznacznie roz-
dzieli¢ perspektywe rozwojowg i badawcza. W licznych zastosowaniach podejscia
doceniajacego cele generowania wiedzy naukowej oraz wprowadzania zmiany orga-
nizacyjnej realizowane sg réwnolegle. Dotyczy to zaréwno projektéw prowadzo-
nych w instytucjach ochrony zdrowia - gdzie badanie doswiadczen pracownikow
i interesariuszy taczone jest z projektowaniem nowych rozwigzan organizacyjnych -
jaki przedsigwzie¢ w uczelniach wyzszych czy organizacjach biznesowych. W prak-
tyce oznacza to, ze proces badawczy staje si¢ jednoczesnie procesem rozwojowym,
arole badacza i praktyka zmiany coraz czesciej si¢ zazebiaja [Cho, Ardichvili, 2024].

W podejsciu doceniajacym badacz nie jest obiektywnym, zewnetrznym wobec
organizacji graczem, lecz kims, kto wchodzi w aktywng interakcje z organizacja,
co pozwala na dokonanie innowacyjnych odkry¢. Podejscie doceniajace opiera si¢
na konstruktywistycznym zalozeniu, ze rzeczywisto$¢ spoleczna jest ksztaltowana
i transformowana poprzez procesy wspolnego tworzenia znaczen. W tym ujeciu
badanie samo w sobie jest interwencja, a nie jedynie krokiem przygotowawczym do
opracowania planéw wdrozenia zmian. Wiedza generowana w ramach badan opar-
tych na podejsciu doceniajagcym wspiera transformacje rzeczywistoéci spoleczne;j.
Zamiast ustalania istniejacych, konwencjonalnych prawd o systemach ludzkich,
badacz stara si¢ podwazy¢ powszechne zalozenia, eksplorujac granice tego, co jest
mozliwe [Zandee, 2014].

Ilustrujg to miedzy innymi badania prowadzone w instytucjach akademickich
oraz w zespolach badawczo-rozwojowych. Mather [2023] opisuje proces wykorzysta-
nia podejscia doceniajacego w jednostce uczelni odpowiedzialnej za wspieranie suk-
cesu studentow. Badaczka najpierw wprowadzila elementy podejscia doceniajacego
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w zespole kierowniczym, a nastepnie rozszerzyla je na calg jednostke, wykorzystujac
miedzy innymi tzw. szczyt Al (Al summit) podczas dorocznego spotkania pracow-
nikéw. Sam sposéb zadawania pytan oraz zapraszania do opowiadania historii suk-
cesu skutkowal zmiang klimatu organizacyjnego, poprawa jakosci relacji i wigksza
gotowoscia do wspotpracy ponad granicami dzialéw - co potwierdza teze, ze proces
badawczy w podejsciu doceniajacym ma charakter interwencji.

Z kolei Mandal [2022] przedstawia zastosowanie podejscia doceniajacego w for-
mie interwencji szkoleniowej w zespotach badawczo-rozwojowych. W badaniu eks-
perymentalnym poréwnano efekty warsztatow opartych na podejsciu doceniajacym,
klasycznego treningu typu team-building oraz grupy kontrolnej. Analiza wynikéw
pokazala, ze zespoty objete interwencja doceniajaca osiagnety wyzsze wyniki w obsza-
rze komunikacji, podejmowania decyzji oraz rezultatéw grupowych, a takze wyzszy
poziom satysfakeji z przynaleznosci do zespotu niz grupy kontrolne. Przykiad ten
ukazuje, ze podejscie doceniajgce moze stanowic¢ zaréwno skuteczng metode bada-
nia funkcjonowania zespotow, jak i efektywna interwencje¢ rozwojows.

Jednocze$nie podejscie doceniajace moze przyczynic si¢ do tworzenia teoretycz-
nej i uniwersalnej wiedzy. Jednym z rozwigzan stosowanych przez badacza moze
by¢ poszukiwanie pozytywnych odchylen zaréwno w odkrywanych praktykach, jak
i w danych badawczych [Zandee, 2014].

Dotychczasowe badania oparte na podejsciu doceniajacym pokazuja, ze warun-
kiem takiego teoretycznego uogolniania jest polaczenie wrazliwosci na kontekst
z wyobraznig konceptualng. Przyklady pozytywnych odchylen identyfikowanych
w konkretnych organizacjach - takich jak innowacyjne formy wspétpracy w zespo-
tach badawczo-rozwojowych czy nowe modele wsparcia studentéw — moga stac sie
podstawg do formulowania bardziej ogélnych modeli i ram teoretycznych. Wymaga
to jednak od badacza zaréwno zdolnosci uchwycenia istoty analizowanych praktyk,
jak i umiejetnosci ich tworczego opisania w sposob, ktory inspiruje innych do dzia-
tania [Cho, Ardichvili, 2024; Zandee, 2014].

6. Krytyczne gtosy wobec podejscia doceniajacego
i koncepcja Critical Appreciative Process

Rozwdj zastosowan podejscia doceniajacego w badaniach nad organizacjami
pociagnal za sobg réwniez pojawienie si¢ krytycznych refleksji na jego temat. Jed-
nym z najczesciej formulowanych zarzutéw jest pomijanie negatywnych aspektow
funkcjonowania organizacji, wynikajace z koncentracji na pozytywnych do$wiad-
czeniach. Krytycy zwracaja takze uwage na tendencj¢ podejscia doceniajacego do
jednoznacznej oceny zlozonych zjawisk, co moze powodowac, ze to, co jedna grupa
postrzega jako pozytywne, inna moze postrzega¢ jako negatywne [Bushe, 2012].
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Taka selektywna perspektywa stwarza ryzyko znieksztalcenia rzeczywistego obrazu
sytuacji [Skinns et al., 2022].

Inni badacze jednak twierdza, ze podejscie doceniajace nie zaklada istnienia obiek-
tywnej prawdy. Wskazuja oni, ze gromadzenie informacji o najlepszych praktykach
w sposob naturalny ujawnia réwniez trudnosci i obszary problemowe, prowadzac
tym samym do bardziej zniuansowanego rozumienia rzeczywistosci [Skinns et al.,
2022]. Co wigcej, wraz z rozwojem metody poszukuje si¢ sposobéw depolaryzacji
jezyka, ktorym podejécie doceniajace jest opisywane, tak aby unikng¢ dychotomicz-
nych podzialéw na elementy pozytywne i negatywne. Przykltadowo, Ronald Fry pro-
ponuje, aby w centrum uwagi umieszczaé nie tyle koncentrowanie sie na pozytywach,
ile generatywnos¢ oraz wspotdziatanie [Grieten et al., 2018].

Nastepnym obszarem krytyki podejscia doceniajacego jest deprecjonowanie dyna-
miki wladzy, co moze prowadzi¢ do wytwarzania iluzji, iz dziatania organizacyjne nie
s3 uwarunkowane istniejgcymi ograniczeniami strukturalnymi [Reed 2006]. W rze-
czywistosci w wielu projektach podejscie doceniajace jest stosowane w kontekscie
organizacji zhierarchizowanych, uwiktanych w relacje dominacji i podporzadkowa-
nia. Jezeli proces badawczy i rozwojowy koncentruje sie wylacznie na ,,tym, co dziata”
oraz na doswiadczeniach uznawanych za pozytywne, glosy krytyczne i doswiadcze-
nia ,cienia” - takie jak frustracja, bezradnos¢ czy sprzeciw wobec przyjetych rozwia-
zan — moga zosta¢ w praktyce wyciszone. Doprowadza to do marginalizacji czlonkéw
zespolu o nizszej pozycji, co w konsekwencji sprzyja utrzymywaniu istniejacego sta-
tus quo [Grant, Humphries, 2006; Skinns et al., 2022]. Z tego powodu autorki i auto-
rzy reprezentujacy perspektywe krytyczng podkreslaja koniecznos¢ uwzgledniania
w procesie doceniajacym kwestii wladzy, intereséw oraz szerszego kontekstu spo-
teczno-politycznego, w jakim funkcjonuje organizacja.

W odpowiedzi na te zastrzezenia Grant i Humphries [2006] proponuja koncepcje
Critical Appreciative Process (CAP), stanowigca probe polaczenia podejscia doce-
niajacego z tradycja teorii krytycznej. W ujeciu tym ,,docenianie” oznacza nie tylko
koncentrowanie si¢ na tym, co sprzyja rozwojowi, lecz takze swiadome ,,branie pod
uwage” uwarunkowan strukturalnych i spotecznych, ktoére wplywaja na doswiadcze-
nia uczestniczek i uczestnikow organizacji. Proces badawczy ma w tym modelu cha-
rakter emancypacyjny - jego celem jest nie tylko wzmacnianie istniejacych zasobow,
ale rdwniez ujawnianie i problematyzowanie mechanizméw dominacji oraz tworze-
nie przestrzeni dla alternatywnych sposobéw myslenia i dzialania.

CAP zaklada, ze pytania formulowane w duchu podejscia doceniajacego moga
(i powinny) obejmowac takze obszary napigé, sprzecznosci i nieréwnosci. Kluczowe
staje sie $wiadome projektowanie procesu tak, aby osoby dotychczas marginalizo-
wane lub pozbawione wptywu mogly wspéltworzy¢ narracje o pozadanej przysziosci
organizacji. Krytyczny komponent podejscia doceniajacego przejawia sie tu w reflek-
syjnym traktowaniu jezyka i dyskursu - badacz oraz uczestnicy procesu zachecani
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s3 do analizy tego, jakie perspektywy sa w danej organizacji uprzywilejowane, a jakie
wykluczane, oraz w jaki sposob praktyki komunikacyjne podtrzymuja lub podwa-
zajg istniejace uktady sit.

Wigczenie perspektywy krytycznej nie oznacza odejscia od konstruktywistycz-
nych zalozen podejscia doceniajacego. Przeciwnie, CAP rozwija t¢ perspektywe, pod-
kreslajac, Ze wspolne tworzenie znaczen zawsze przebiega w okreslonych warunkach
spolecznych i instytucjonalnych. Badanie, rozumiane jako interwencja w rzeczywi-
sto$¢ spoleczna, moze zatem zaréwno wzmacnia¢ istniejace struktury, jak i otwiera¢
przestrzen dla ich zakwestionowania. O tym, ktdry z tych efektéw przewazy, decy-
duje miedzy innymi stopien wrazliwo$ci badacza na kwestie wladzy, nieréwnosci
i inkluzji, a takze sposob projektowania pytan, proceséw partycypacyjnych i form
upowszechniania wynikéw.

Perspektywa Critical Appreciative Process stanowi wazne uzupelnienie klasycz-
nego ujecia podejscia doceniajacego jako metody koncentrujacej sie przede wszyst-
kim na zasobach, mozliwo$ciach i pozytywnych odchyleniach. Wskazuje ona, ze
docenianie moze obejmowa¢ réwniez dostrzeganie i nazywanie barier rozwojo-
wych, doswiadczanych przez rézne grupy aktordéw organizacyjnych, oraz poszuki-
wanie takich form dzialania, ktdre sprzyjaja bardziej sprawiedliwemu i inkluzyjnemu
ksztaltowaniu przysztosci organizacji. Tym samym podejscie doceniajace zyskuje
dodatkowy wymiar - staje si¢ nie tylko narzedziem budowania ,,lepszej wersji” ist-
niejacych struktur, lecz takze potencjalnym srodkiem ich krytycznej transformacji.

Podsumowanie

Podejscie doceniajace, bedace rozwinieciem tradycji badan w dziataniu, stanowi
istotny model rozwoju organizacyjnego, ktéry umozliwia skuteczne wdrazanie zmian
poprzez koncentracj¢ na mocnych stronach, sukcesach i pozytywnych doswiadcze-
niach organizacji. Analiza literatury oraz przeglad modeli i zasad tego podejscia
wskazujg, ze kluczowym jego elementem jest promowanie konstruktywnego mysle-
nia, aktywnego uczestnictwa oraz dialogu, ktére prowadza do budowania trwatych
i pozytywnych zmian w organizacjach.

Podejscie doceniajgce wyrdznia sie unikalnym zestawem zasad, takich jak konstruk-
tywizm, jednoczesnos¢, poetyckos¢, antycypacja i pozytywne myslenie, ktére wspolnie
tworza ramy dla efektywnego i inspirujacego procesu rozwoju organizacyjnego. Uzu-
petnienie tych zasad o koncepcje catkowitosci, wolnego wyboru i urzeczywistnienia
dodatkowo wzmacnia jego potencjal w kontekscie budowania zaangazowania oraz
wspierania kultury organizacyjnej sprzyjajacej wspdtpracy i innowacyjnosci. Prak-
tyczne zastosowanie podejscia doceniajacego w oparciu o model 4D (odkrywanie,
marzenie, projektowanie, przeznaczenie) umozliwia organizacjom systematyczne
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identyfikowanie swoich silnych stron, kreowanie wizji przysztoéci, projektowanie roz-
wigzan oraz wdrazanie dzialan ukierunkowanych na realizacje celéw rozwojowych.

Whioski plyngce z analizy wskazujg, ze podejscie doceniajace nie tylko przyczy-
nia si¢ do efektywnosci proceséw transformacyjnych w organizacjach, ale rdwniez
wzmacnia ich zdolno$¢ do adaptacji i uczenia sie. Dzigki integracji pozytywnych
doswiadczen z praktyka badawcza metoda ta umozliwia generowanie wiedzy opar-
tej na realnych i wartosciowych praktykach, co czyni jg narzedziem zaréwno sku-
tecznym, jak i etycznym.

Z perspektywy badan naukowych podejscie doceniajace ukazuje swojg dualna
funkcje - z jednej strony jako narzedzie interwencyjne wspierajace procesy rozwo-
jowe, a z drugiej jako metoda badawcza stuzaca do eksploracji innowacyjnych praktyk
i generowania wiedzy teoretycznej. Ta dwuznacznos¢ wskazuje na koniecznos¢ swia-
domego projektowania badan i interwencji, tak aby efektywnie Iaczy¢ oba te aspekty
i maksymalizowa¢ warto$¢ poznawczg oraz praktyczna.

Rozwdj zastosowan podejscia doceniajacego uwidacznia jednak réwniez jego
ograniczenia. Krytycy zwracaja uwage, Ze silna orientacja na pozytywne doswiad-
czenia moze niekiedy prowadzi¢ do pomijania trudnosci, napie¢ czy strukturalnych
barier, ktore stanowig istotng czes$¢ rzeczywistosci organizacyjnej. Ryzyko to dotyczy
zwlaszcza kontekstow o wyraznej hierarchii, w ktorych marginalizowane perspektywy
moga pozosta¢ niewystuchane. W odpowiedzi na te zastrzezenia rozwinigto koncep-
cje Critical Appreciative Process, ktdra faczy doceniajace podejscie z perspektywa
krytyczng. CAP podkresla potrzebe uwzgledniania dynamiki wladzy, intereséw oraz
spoleczno-instytucjonalnych uwarunkowan, a takze wskazuje, ze proces docenia-
jacy moze — i powinien — obejmowac réwniez obszary konfliktow czy nieréwnosci.
Tak rozumiane docenianie poszerza klasyczne ujecie Al, czyniac je narzedziem nie
tylko wzmacniania zasobow, ale réwniez krytycznej transformacji organizacyjne;.

Podsumowujac, podejscie doceniajace jest efektywnym i wartosciowym narze-
dziem wspierajacym rozwdj organizacyjny. Jego wdrazanie sprzyja nie tylko skutecz-
niejszemu zarzadzaniu zmiang, ale réwniez budowaniu organizacji zorientowanych
na wartos$ci, wspolprace i ciagle doskonalenie. W kontekscie dynamicznie zmienia-
jacego si¢ srodowiska organizacyjnego, podejécie to stanowi odpowiedz na potrzebe
elastycznego, konstruktywnego i innowacyjnego myslenia o rozwoju organizacyjnym.
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WYKORZYSTANIE PODEJSCIA DOCENIAJACEGO
W BADANIU | DOSKONALENIU ORGANIZAC]I

Streszczenie

Artykut przedstawia metode podejscia doceniajacego (appreciative inquiry, Al) jako narze-
dzie wspierajace rozwdj organizacyjny, osadzone w tradycji badan w dzialaniu. Podejscie
doceniajace, zaproponowane przez Davida Cooperridera w latach 80., opiera si¢ na konstruk-
tywistycznym zaloZeniu, ze organizacje moga rozwija¢ si¢, koncentrujac na swoich pozytyw-
nych doswiadczeniach. W odréznieniu od tradycyjnych modeli zmian, podejécie doceniajace
ktadzie nacisk na wspolprace, innowacyjnos¢ i wyobraznie w planowaniu przyszlosci. Artykut
analizuje pig¢ podstawowych zasad podejscia doceniajacego (konstruktywizmu, jednocze-
snoéci, poetyckosci, antycypacji i pozytywnego my$lenia) oraz rozszerzone ramy obejmujace
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zasady calkowitosci, wolnego wyboru i urzeczywistnienia. Szczegétowo omoéwiono cztero-
elementowy model 4D, podkreslajac jego praktyczne zastosowanie. Podejscie doceniajace
prezentowane jest jako metoda nie tylko promujgca zmiany organizacyjne, ale takze wzmac-
niajaca zaangazowanie i wspélodpowiedzialno$¢ pracownikéw. Autorzy wskazujg na inter-
dyscyplinarny charakter podejscia doceniajacego, faczacy nauki behawioralne i spoteczne.

SELOWA KLUCZOWE: PODEJSCIE DOCENIAJACE, BADANIA W DZIALANIU,
ROZWOJ ORGANIZACJI, DOSKONALENIE ORGANIZAC]JI, ZMIANA
W ORGANIZAC]I

Kobpy KLASsYFIKAC)I JEL: M10, M12, M14, M19

UTILIZATION OF APPRECIATIVE INQUIRY
IN ORGANIZATIONAL RESEARCH
AND DEVELOPMENT

Abstract

The article presents the methodology of the Appreciative Inquiry (AI) approach as a tool
for organizational development, rooted in the tradition of action research. A, introduced by
David Cooperrider in the 1980 s, is grounded in the constructivist assumption that organiza-
tions can thrive by focusing on their positive experiences. Unlike traditional change models,
Al emphasizes collaboration, innovation, and imagination in shaping the future. The article
analyzes five core principles of Al - constructivism, simultaneity, poeticism, anticipation, and
positive thinking — while also considering an extended framework that includes the principles
of wholeness, free choice, and enactment. The four-phase 4D model is examined in detail,
highlighting its practical application. Al is portrayed as a methodology that not only facili-
tates organizational change but also fosters employee engagement and shared responsibility.
The article highlights its interdisciplinary nature, integrating behavioral and social sciences.

KEYWORDS: APPRECIATIVE INQUIRY, ACTION RESEARCH, ORGANIZATIONAL
DEVELOPMENT, ORGANIZATIONAL IMPROVEMENT, ORGANIZATIONAL CHANGE
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