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PODEJŚCIA HUMANISTYCZNE 
I BEHAWIORYSTYCZNE 
JAKO PRZEJAW RÓŻNORODNOŚCI 
W ZARZĄDZANIU LUDŹMI

Streszczenie: W artykule zostały ukazane dwa, dobrze ugruntowane w nauce o zarządza-
niu i psychologii organizacji podejścia – behawiorystyczne i humanistyczne. Autorka w ba-
daniach empirycznych stara się znaleźć rozwiązanie problemów naukowych postawionych 
w tym opracowaniu. Głównymi pytaniami są: które z omawianych podejść jest bardziej popu-
larne w praktyce zarządzania ludźmi oraz które z poddanych analizie czynników (podmioto-
we czy organizacyjne) determinują preferencje przełożonych. W konkluzji autorka stwierdza, 
że środowisko pracy cechuje się wysokim stopniem zróżnicowania pod względem podejścia 
do zarządzania ludźmi. 

Słowa kluczowe: behawioryzm, podejście humanistyczne, zarządzanie zasobami ludzkimi.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.19

1. Wstęp 

Wśród różnych nurtów psychologii organizacji oraz nauk o zarządzaniu szczególnie 
ugruntowały się i przeniknęły do praktyki kierowania dwa kierunki – behawioryzm 
oraz podejście humanistyczne, sprzyjając jej heterogeniczności. Pomimo że od czasu 
ich powstania nauka wypracowała nowe koncepcje, techniki i podejścia tłumaczące 
funkcjonowanie człowieka w wielu sytuacjach, w tym związanych z zarządzaniem, 
klasyczne metody są jednymi z najbardziej ugruntowanych w praktyce zarządzania. 
Oba wykorzystywane przez menedżerów założenia owych klasycznych koncepcji 
mogą determinować relacje i style pełnienia przez nich funkcji kierowniczych. Śro-
dowisko pracy staje się tym samym zróżnicowane i dostarcza wielu doświadczeń 
zarówno tym, którzy kierują, jak i tym, którzy są kierowani. Artykuł ma charakter 
teoretyczno-empiryczny, a jego celem jest ukazanie zarysu obu wybranych z boga-
tego dorobku psychologii i nauk o zarządzaniu podejść w kontekście zarządzania 
ludźmi oraz zbadanie, czy wybrane czynniki natury organizacyjnej i podmiotowej 
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sprzyjają stosowaniu któregoś z nich. Wybór klasycznych koncepcji jest podyk-
towany chęcią zweryfikowania, czy są one, pomimo swej 100-letniej tradycji, jak 
ma to miejsce w przypadku behawioryzmu, i 60-letniej w przypadku nurtu humani-
stycznego, nadal ujęciami sterującymi zachowaniami zarządczymi. Do czynników 
organizacyjnych autorka zaliczyła: poziom w hierarchii organizacyjnej zajmowany 
przez przełożonego i jego podwładnego, formę własności, wielkości i sektor działa-
nia organizacji. Natomiast czynnikami podmiotowymi są: wiek i płeć podwładnych 
i przełożonych oraz staż pracy respondentów. 

2. Charakterystyka podejść do zarządzania zasobami ludzkimi 

W zarządzaniu istnieje wiele możliwych podejść i koncepcji, które odwołują się 
do różnych filozofii postrzegania i traktowania ludzi. Jedną z nich jest szkoła be-
hawioralna oparta w swej wersji fundamentalnej na redukcjonistycznym modelu 
człowieka, który podlega stymulacji bodźcowej prowadzącej do przewidywalnej 
i programowalnej reakcji. Inną jest szkoła humanistyczna, w której menedżer, 
przełożony, mentor skupia się na indywidualnych potrzebach jednostki, wspierając 
jej rozwój. Mimo że oba z podejść, jako nurty naukowe wykorzystywane przez 
praktykę, pojawiły się dość dawno, są one nieprzerwanie obecne w zachowaniach 
i poglądach przełożonych. Charakteryzując rdzeń i początki myśli kształtującej 
nurt behawiorystyczny, warto przypomnieć, że pojawił się on oficjalnie w 1913 r. 
za sprawą wygłoszonego przez Johna B. Watsona manifestu behawiorystycznego, 
niemniej miał swoich prekursorów w postaciach m.in. I. Pawłowa czy E. Thorn-
dike’a [Stachowski 2000]. Wspomniany J. Watson skupił się w swej analizie na 
czynnikach poprawiających funkcjonowanie człowieka, a za cel psychologii jako 
nauki eksperymentalnej uznał kontrolę zachowań i możliwość ich przewidywa-
nia. Natomiast o psychopatologii zachowań świadczy jego zdaniem niesprawne 
eliminowanie niepożądanych nawyków [Ziółkowska 2008]. Koncepcja Watsona, 
skrajnie redukcjonistyczna, nazywana jest psychologią bodźca i reakcji. W jej myśl 
na organizm oddziałuje wiele różnorakich bodźców, stymulujących go i powodu-
jących reakcje w postaci pobudzenia fizjologicznego, ruchowego, emocjonalnego, 
a nawet myślowego [Matusewicz 2006]. Sławę Watsonowi przyniósł eksperyment 
z 11-miesięcznym Albertem, u którego uwarunkował on reakcję strachu na wszyst-
kie obiekty posiadające sierść lub futro. Natomiast udaną próbę odczulenia, tym 
razem dziecka 3-letniego, przeprowadziła Mary Cover Jones, stając się tym samym 
prekursorką terapii behawioralnej. Watson twierdził, iż wpływ środowiska jest tak 
wszechmocny, że bez względu na czynniki wewnętrzne ukształtować można do-
wolnego specjalistę, nawet jeśli jego biegłość oparta miałaby być na talencie (np. 
plastycznym, muzycznym) [Trojan 2014].

Z kolei Burrhus F. Skinner zwracał uwagę na nagrody i kary, które kształtują za-
chowanie jednostki, oraz podkreślał, że deprywacja bodźcowa prowadzi do patolo-
gii w zachowaniach jednostki [Ziółkowska 2008]. Stanu takiego może doświadczyć 
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np. osoba mobbingowana, której m.in. nie przydziela się zadań, ogranicza się ko-
munikację, izolując ją tym samym od bodźców charakterystycznych dla środowiska 
pracy. Na prawidłowościach związanych ze stosowaniem wzmocnień można oprzeć 
się również, tworząc systemy motywacyjne, a metaanaliza danych wielu amerykań-
skich badań ukazała dominowanie wpływu bodźców finansowych (zwłaszcza tych 
zależnych od wyników) na wydajność pracy, obniżenie absencji i fluktuacji kadr 
nad czynnikami pozafinansowymi [Tyszka, Zaleśkiewicz 2004]. Oznacza to, że 
pracownik zachowuje się w określony sposób, gdyż doświadczył wielu wzmocnień 
pozytywnych i negatywnych, które ukształtowały jego postawę. Korzystając zatem 
z arsenału tychże wzmocnień, można „wygenerować” pracownika zaangażowane-
go, lojalnego, oportunistycznego, co czynią menedżerowie reprezentujący swych 
zwierzchników i organizacje. 

Innym przedstawicielem szkoły behawioralnej, odwołującym się równocześnie 
do podejścia kognitywistycznego, był Albert Bandura, twórca teorii społecznego 
uczenia się. Uważał on, że aby zrozumieć ludzkie zachowanie, nie sposób opierać 
się jedynie na teoriach uczenia się, ale należy uwzględnić też wzajemne oddziały-
wanie środowiska społecznego. Ludzie są kształtowani przez środowisko i aktywnie 
je tworzą. Jest ono, obok samooceny, źródłem wzmocnień. W zależności od swych 
możliwości uczą się oni, obserwując interakcje innych osób z otoczeniem [Ziółkow-
ska 2008]. Teoria Bandury była wykorzystywana m.in. w eksperymentach tłumaczą-
cych socjalizację ekonomiczną dzieci [Rolad-Lévy 2004]. 

Behawioryzm i jego ponadstuletnia tradycja spowodowały, że zdobycze tej 
szkoły są szeroko stosowane w praktyce psychologicznej, m.in. w rozwiązywaniu 
problemów społecznych i w różnego typu organizacjach, a jego szczególną formą 
jest zarządzanie zachowaniami organizacyjnymi. Badacze tego nurtu wykazali, że 
stosowanie procedur behawiorystycznych wpływa na pozytywne zachowania pra-
cowników i eliminuje te niepożądane [Suchowierska 2008]. Behawioryzm często 
umożliwia prowadzenie skutecznej terapii zachowań patologicznych (np. wyjścia 
z uzależnienia takiego jak pracoholizm, modyfikacji zachowań niebezpiecznych 
z punktu widzenia ładu organizacyjnego) oraz jest metodą wywierania korzystnego 
wpływu w procesie edukacji (także zawodowej) i wychowania. Metody szkoleniowe 
oparte na wiedzy behawiorystycznej (np. szkolenie na stanowisku pracy, modelowa-
nie zachowań) powodują, że pracownik może podnosić swoje kompetencje zawo-
dowe. Ponadto badania prowadzone w tym nurcie, zwłaszcza w połączeniu z kon-
cepcjami poznawczymi, pokazują, w jaki sposób ludzie cenią gratyfikacje (także te 
otrzymywane w miejscu pracy), co skłania ich do pożądanych z punktu widzenia 
wpływającego decyzji i co kształtuje ich różne zachowania gospodarcze (oszczędza-
nie, podejmowanie ryzyka, ubezpieczanie się). 

Mimo że z jednej strony pojawiają się niewątpliwe plusy, należy zaznaczyć, 
że istnieją także zagrożenia związane z zastosowaniem myśli behawiorystycznej 
w praktyce. Menedżerowie wykorzystujący w swym podejściu do pracowników 
zasady omawianej koncepcji (tab. 1.) mogą bowiem ulec atrakcyjnej wizji stero-
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wania zachowaniami podwładnych, co wiąże się też z niebezpieczeństwem mcdo-
naldyzacji członków organizacji i formatowania ich według przyjętego szablonu. 
Behawioryzm zatem z jednej strony daje narzędzia wpływu, służące polepszeniu 
funkcjonowania ludzi i całych organizacji, z drugiej poprzez działania represyjne 
może czasami niszczyć indywidualizm pracowników i kreować organizacje o filo-
zofii totalitarnej. Ponadto jego popularność może być związana z faktem, że bycie 
menedżerem-behawiorystą nie wymaga specjalistycznego, czasem wieloletniego 
przygotowania do stosowania narzędzi i zasad behawioryzmu. 

Drugim po behawioryzmie rozważanym na łamach tego artykułu nurtem jest 
koncepcja humanistyczna, której głównymi przedstawicielami są Abraham Maslow 
i Carl Rogers. Ich poglądy były reakcją na demoniczną wizję psychoanalizy i re-
dukcjonizm behawioryzmu. A. Maslow prowadził rozważania na temat zdrowych 
i twórczych jednostek; postulował, by nauka odeszła od analizy człowieka chorego, 
dysfunkcjonalnego, a skupiła się na tym, co dobre, optymistyczne i co buduje po-
tencjał jednostek. Prowadząc badania nad osobami samorealizującymi się, stworzył 
portret psychologiczny jednostki pozytywnej, mającej zaufanie do siebie i innych 
[Hall, Lindzey 2001]. Postulował potrzebę holistyczno-dynamicznego podejścia 
do jednostek; tylko takie ujęcie zapewnia bowiem dogłębne zrozumienie i trwałe 
usunięcie ewentualnych problemów [Maslow 2006]. Pochylenie się nad jednostką 
(pracownikiem, uczniem, pacjentem) może uchronić przed krzywdzącym przypisa-
niem jej etykiety i stygmatyzacją do roli osoby zaciekłej, zuchwałej, nieobliczalnej, 
co determinuje w dużym stopniu jej dalsze funkcjonowanie. Swoją propozycję dla 
biznesu Maslow sformułował pod nazwą eupsychicznego zarządzania, polegającego 
na humanitarnym podejściu do ludzi (w jej centrum jest człowiek z jego indywidu-
alnymi potrzebami). W dalszej perspektywie taka filozofia działania ma przynosić 
również korzyści finansowe [Cox 2006]. 

Drugi z „ojców” podejścia humanistycznego, Carl R. Rogers, jest twórcą koncep-
cji terapii niedyrektywnej, skoncentrowanej na kliencie. Jej podstawą jest empatycz-
na więź pomiędzy ułatwiającym a klientem1. Jej zasady są szeroko wykorzystywa-
ne w poradnictwie, prowadzeniu grup spotkaniowych i rozwiązywaniu konfliktów 
grupowych [Hall, Lindzey 2001]. Terapia ta opiera się na autentycznym związku 
między uczniem a nauczycielem i jest powszechnie stosowana w szkoleniach per-
sonelu medycznego, poradnictwie zawodowym, szkoleniach kadr menedżerskich, 
szkoleniach animatorów społeczności lokalnych oraz w różnych kręgach kulturo-
wych [Rogers 1991]. Dzięki koncepcji humanistycznej także w sferze biznesu ina-
czej można było spojrzeć na pracownika, widząc jego indywidualność, kreatywność 
i chęć rozwoju. Sposób, w jaki mogą zachowywać się menedżerowie prezentujący 
to podejście, obrazuje tabela 1. 

1 C. Rogers sugerował odejście od określeń „pacjent” – „terapeuta” na rzecz pojęć „klient” – „uła-
twiający”. Dzięki temu unika się stygmatyzacji klienta piętnem choroby. 
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Tabela 1. Behawiorystyczne i humanistyczne podejście do zarządzania ludźmi 

Podejście behawiorystyczne Podejście humanistyczne

U pracownika ważna jest suma nawyków, które 
przełożony stara się kształtować i modyfikować 

Przełożony dąży, aby jego relacje 
z pracownikiem opierały się na 
autentycznym związku typu mistrz-uczeń 

Zachowanie człowieka w pracy jest efektem wielu 
doświadczanych przez niego kar i nagród. Przełożony 
powinien dbać o ich odpowiedni dobór oraz nagradzać 
zachowania pożądane, a karać niechciane

W centrum zainteresowania przełożonego 
są ludzie, którymi zarządza, a nie zyski 
i osiągnięcia organizacji 

Przełożony, nagradzając i karząc jednych, jest 
przekonany, że inni, obserwując to, wyciągną dla 
siebie pouczające wnioski. Będą zachowywać się 
w oczekiwany przez niego sposób 

Przełożony ma zaufanie do swoich 
pracowników. Powierza im 
odpowiedzialne zadania, dzieli się 
informacją, ogranicza nadmierną kontrolę 

W zarządzaniu kluczowy jest dobór odpowiednich kar 
i nagród (materialnych i niematerialnych) 

Przełożony dba o szczere relacje 
pomiędzy pracownikami w zespole. 
Promuje wsparcie i współpracę 

W zarządzaniu ludźmi przełożony korzysta 
z dostępnego mu wachlarza nagród

Przełożony buduje głębokie, ciepłe 
i oparte na empatii stosunki między nim 
a pracownikami 

W zarządzaniu ludźmi przełożony korzysta 
z dostępnego mu wachlarza kar

Przełożony towarzyszy pracownikowi 
w jego rozwoju. Planuje wraz z nim 
szkolenia, omawia postępy, jest jego 
coachem 

Przełożony widzi w swych pracownikach 
cnoty, jest przekonany o ich dobrej woli 
i chęci samorozwoju

Człowiek to system naczyń połączonych: 
gdy coś w podwładnym niedomaga, 
przełożony pochyla się nad nim i szuka 
pierwotnej (czasami nieoczywistej, 
głęboko ukrytej, tkwiącej w innym 
obszarze) przyczyny trudności 

Źródło: opracowanie własne. 

Założenia obu koncepcji nie wykluczają się jednak, gdyż nie znajdują się na 
przeciwnych krańcach tego samego wymiaru. Mogą się, w moim odczuciu, z powo-
dzeniem dopełniać, tak jak to ukazano na rys. 1, co stanowi o różnorodności w prak-
tyce zarządzania ludźmi. W dalszej części tego artykułu teza ta zostanie poddana 
empirycznej weryfikacji. 
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Niski 
behawioryzm

Wysoki 
behawioryzm 

Niski humanizm 

Wysoki humanizm BEHAWIORYSTYCZNI
HUMANIŚCI

W zarządzaniu odwołują się 
zarówno do narzędzi 

behawioryzmu, jak i do 
opartego na relacjach podejścia 

humanistycznego

NIEBEHAWIORYSTYCZNI
HUMANIŚCI

Nie stosują metod 
behawiorystycznych (kar, nagród), 

ale skupiają się na relacjach
z podwładnymi i ich potrzebach

NIEBEHAWIORYSTYCZNI
NIEHUMANIŚCI

Ani nie stosują metod 
behawiorystycznych, ani nie 
wykazują humanistycznego 

zainteresowania pracownikiem.
Być może unikają go

BEHAWIORYSTYCZNI
NIEHUMANIŚCI

Skupiają się na 
kształtowaniu zachowań, 

dystansują się od budowania 
więzi i nie okazują 

zainteresowania potrzebami 
pracowników

Rys. 1. Typologia podejść do zarządzania ludźmi 

Źródło: opracowanie własne.

3. Metodyka – narzędzia i grupa badawcza 

Badania zostały przeprowadzone w lutym i marcu 2014 r. za pośrednictwem portalu 
internetowego ebadania.pl. Ankieta była skonstruowana z dwóch skal badających 
opinie pracowników na temat zachowań i poglądów bezpośrednich przełożonych. 
Skala behawiorystyczna (BEH) składała się z sześciu pozycji, a współczynnik alfa-
-Cronbacha dla niej wynosił 0,724 (LI=0,591), natomiast skala badająca podejście 
humanistyczne (HUM) zawierała osiem pozycji, a współczynnik alfa-Cronbacha dla 
niej wynosił 0,910 (LI=0,785). Wyniki w obu skalach ukształtowały się w sposób 
zgodny z rozkładem normalnym, co stwierdzono na podstawie testu Kołmogorowa-
-Smirnowa z poprawką Lillieforsa – BEH: zK-S=0,071; p>0,2; HUM: zK-S=0,091; 
p=0,191. Treść pytań była odzwierciedleniem twierdzeń zawartych w tabeli 1. 

Grupę respondentów stanowiło 67 osób, w tym 41 (61,2%) kobiet oraz 26 
(38,8%) mężczyzn. Byli nimi głównie studenci i słuchacze Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu. Średni wiek badanych wynosił 30,09, jego mediana równa 
była 27,00 (sd=8,41, minimum 22, maksimum 51). Średni staż pracy wynosił 5,447, 
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mediana równa była 4,00 (sd=5,5415, maksimum stażu pracy wynosiło 27). Zajmo-
wane przez respondentów stanowisko ukazuje tabela 2. 

Tabela 2. Stanowiska respondentów 

Stanowisko

Jednostka 
pomiarowa stażysta pracownik 

szeregowy
socjalista/pracownik 

samodzielny kierownik dyrektor

N 3 18 31 12 3

Procent 4,5 26,9 46,3 17,9 4,5

Źródło: badania własne. 

Natomiast poziom wykształcenia respondentów oraz ich bezpośrednich przeło-
żonych prezentuje tabela 3. 

Tabela 3. Wykształcenie respondentów i ich przełożonych 

Wykształcenie

miara podstawowe średnie wyższe 
zawodowe

wyższe 
magisterskie

ponad- 
wyższe

doktorat 
i więcej nie wiem 

Respondenci N 0 5 24 28 6 4 0

procent 0 7,5 35,8 4,8 9 6 0

Przełożeni N 2 6 9 33 6 6 5

procent 3,0 9,0 13,4 49,3 9,0 9,0 7,5

Źródło: badania własne.

Scharakteryzowani powyżej respondenci wypowiadali się na temat swoich bez-
pośrednich przełożonych, wśród których było 30 (44,8%) kobiet i 37 (55,2%) męż-
czyzn. Ich wykształcenie obrazuje tabela 3. Przełożeni respondentów byli z różnych 
kategorii wiekowych, co obrazuje tabela 4. 

Tabela 4. Wiek przełożonych 

Kategorie wiekowe przełożonych

Jednostka miary 26-35 lat 36-45 lat 46-55 lat 55+

N 19 28 11 9

Procent 28,4 41,8 16,4 13,4

Źródło: badania własne.

Zajmowali też oni różne miejsca w hierarchii organizacyjnej – byli wśród nich: 
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• menedżerowie niższego szczebla – 12 (17,9%), 
• menedżerowie średniego szczebla – 25 (37,3%),
• menedżerowie najwyższego szczebla – 16 (23,9%),
• właściciele – 14 (20,9%). 

Zarówno respondenci, jak i ich przełożeni pracowali w organizacjach o różnych 
wielkościach, a podziału dokonano ze względu na liczbę osób w nich zatrudnionych, 
co obrazuje tabela 5. 

Tabela 5. Wielkość organizacji, z których pochodzili badani 

Wielkość zatrudnienia w organizacjach respondentów

Miara do 9 10-49 50-249 250-999 1000 i więcej

N 8 15 25 12 7

Procent 11,9 22,4 37,3 17,9 10,4

Źródło: badania własne. 

Zróżnicowana też była forma prawna organizacji, z której wywodzili się respon-
denci, co ilustruje tabela 6. 

Tabela 6. Forma prawna organizacji, z których pochodzili badani 

Forma prawna przedsiębiorstw respondentów

Miara państwowe spółdzielcze spółka jawna, 
komandytowa

spółka 
z o.o. 

z kapitałem 
polskim

spółka z o.o. 
z kapitałem 

zagranicznym

spółka cywilna/ 
przedsiębiorstwo 

prywatne
inne

N 6 1 4 14 18 11 13

Procent 9,0 1,5 6,0 20,9 26,9 16,4 19,4

Źródło: badania własne. 

Z powyższej charakterystyki wynika, że próba badawcza była zróżnicowana, co 
umożliwiło prowadzenie dalszej analizy zgłębianego problemu. 

4. Analiza otrzymanych wyników 

W dokonanej analizie statystycznej zastanawiano się, jak zmienne typu: wiek, staż 
pracy u aktualnego pracodawcy, zajmowane przez respondenta stanowisko, wpły-
wają na podejście przełożonych do osób, którymi kierują. Badano także, czy płeć, 
zarówno pracownika, jak i jego przełożonego, jest czynnikiem warunkującym sto-
sowanie podejścia behawiorystycznego i humanistycznego w zarządzaniu. W obu 
przypadkach nie wykazano różnic, zatem oba podejścia są na równi stosowane przez 
obie płcie. W stosowaniu omawianych podejść nie jest też różnicujący w sposób 
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istotny statystycznie poziom wykształcenia przełożonego ani zajmowany przez nie-
go poziom w hierarchii organizacyjnej. Nie różnicują też podejścia do zarządzania 
forma prawna ani sektor działalności, wyodrębnione zgodnie z klasyfikacją PKD. 
Oznacza to, że oba podejścia można spotkać w bardzo różnych organizacjach, co 
jest dowodem na istnienie różnorodności w filozofii zarządzania zasobami ludzkimi. 

Istotna statystycznie różnica została uwidoczniona natomiast pomiędzy wie-
kiem przełożonych a tendencją do stosowania podejścia behawiorystycznego. Otóż 
najmłodsi (26-35 lat) i najstarsi (w wieku 55+) przełożeni są bardziej skłonni je 
stosować aniżeli osoby w przedziale środkowym, czyli od 36 do 55 lat (F = 5,892; 
p = ,001). Zależność tę obrazuje rys. 2, a można ją tłumaczyć potrzebą wsparcia 
swojej pozycji przez odwoływanie się do arsenału wzmocnień pozytywnych i nega-
tywnych przez przełożonych, którzy czują się niepewnie ze względu na swój zbyt 
młody lub zbyt dojrzały wiek. Większość osób, jakimi przychodzi im zarządzać, to 
reprezentanci innych generacji, dlatego być może odwołanie się do narzędzi beha-
wiorystycznych daje im poczucie większego wpływu na podwładnych. 
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Rys. 2. Wiek przełożonego a stosowanie podejścia behawioralnego 

Źródło: badania własne.

Otrzymane wyniki poddano także analizie skupień metodą k-means, na podsta-
wie której wyodrębniono cztery potwierdzone empirycznie kategorie podejść do 
zarządzania zasobami ludzkimi: grupę niebehawiorycznych niehumanistów (nie-
BEH-nieHUM), grupę behawiorystycznych niehumanistów (BEH-nieHUM), grupę 
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niebehawiorystycznych humanistów (nieBEH-HUM) oraz grupę behawiorystycz-
nych humanistów (BEH-HUM). Teoretyczną charakterystykę tych grup uwidocz-
niono na rys. 1. Pierwsza z grup nie stosuje ani podejścia humanistycznego, ani 
behawioralnego w zarządzaniu, druga z grup jest charakterystyczna dla osób, które 
unikają podejścia humanistycznego, a skupiają się na behawiorystycznych meto-
dach i narzędziach zarządzania. Trzecia grupa unika odwoływania się do technik 
behawiorystycznych i skupia się na podejściu humanistycznym. Ostatnia, czwarta 
grupa składa się z tych przełożonych, którzy odwołują się na równi do obu podejść 
w zarządzaniu. Rysunek 3 przedstawia uzyskane na drodze analizy danych empi-
rycznych cztery skupienia. Widoczne na nim kółka to obserwacje, a trójkąty to śred-
nie wyniki dla skupień. 

Skala BEH – podejście behawiorystyczne; skala HUM – podejście humanistyczne 

Rys. 3. Cztery typy podejść do zarządzania ludźmi

Źródło: badania własne. 

Z tabeli 7 wynika, czym charakteryzują się poszczególne grupy przełożonych 
z uwzględnieniem ich płci, wieku, stanowiska zajmowanego przez nich w hierarchii 
organizacyjnej oraz pod względem formy prawnej organizacji, w której pracowali 
respondenci oraz ich bezpośredni przełożeni. Spośród wszystkich poddanych anali-
zie czynników jedynym, który różnicował utworzone grupy, był wiek przełożonych 
(chi2=20,14; p=0,017). W grupach BEH-nieHUM i BEH-HUM przeważają osoby
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Tabela 7. Charakterystyka grup przełożonych stosujących różnorodne podejścia do kierowania 

Parametry opisu grup nieBEH- 
nieHUM

nieBEH- 
HUM

BEH-
nieHUM 

BEH- 
HUM Ogółem

1 2 3 4 5 6 7
Liczebność skupień N 18 20 13 16 67

procent 26,9 29,9 19,4 23,9 100,0
Średnie wyniki w skali HUM 27,94 14,35 20,54 31,50 23,30
Średnie wyniki w skali BEH 13,83 13,70 21,23 21,81 17,13
Płeć 
respondentów

kobiety N 12 13 6 10 41
procent 29,3 31,7 14,6 24,4 61,2

mężczyźni N 6 7 7 6 26
procent 23,1 26,9 26,9 23,1 38,8

ogółem N 18 20 13 16 67
procent 26,9 29,9 19,5 23,9 100,0 

Płeć 
przełożonych 

kobiety N 8 10 4 9 30
procent 26,7 27,0 13,3 30,0 44,8

mężczyźni N 10 11 9 7 37
procent 30,0 29,7 24,3 18,9 55,2

ogółem N 18 20 13 16 67
procent 26,9 29,9 19,4 23,9 100,0

Wiek 
przełożonego 

26-35 lat N 2 3 6 8 19
procent 11,1 15,0 46,2 50,0 28,4

36-45 lat N 10 13 1 4 28
procent 55,6 65,0 7,7 25,0 41,8

46-55 lat N 3 3 2 3 11
procent 16,7 15,0 15,4 18,8 16,4

55+ N 3 1 4 1 9
procent 16,7 5,0 30,8 6,2 13,4

ogółem N 18 20 13 16 67
procent 26,9 29,9 19,4 23,9 100,0

Stanowisko 
przełożonych 

menedżer 
niższego 
szczebla 

N 2 5 2 3 12
procent 16,7 41,7 16,7 25,0 17,9

menedżer 
średniego 
szczebla 

N 4 7 6 8 25
procent 16,0 28,0 24,0 32,0 37,4

menedżer 
wysokiego 
szczebla 

N 6 5 3 2 16
procent 37,5 31,2 18,8 12,5 23,9

właściciel N 6 3 2 3 14
procent 42,9 21,4 14,3 12,4 20,9

ogółem N 18 20 13 16 67
procent 26.9 29,9 19,4 23,9 100
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1 2 3 4 5 6 7
Forma prawna przedsiębiorstwo 

państwowe 
N 3 1 1 1 6
procent 50,0 16,7 25,0 16,7 9,0

przedsiębiorstwo 
spółdzielcze 

N 0 0 0 1 1
procent 0,0 0,0 0,0 100,0 1,5

spółka jawna, 
komandytowa 

N 1 2 1 0 4
procent 25,0 50,0 25,0 0,0 6,0

spółka z o.o. 
z kapitałem 
polskim

N 2 2 5 4 14
procent 14,3 21,4 37,5 28,6 20,9

spółka z o.o. 
z kapitałem 
zagranicznym 

N 2 7 3 6 18
procent 11,1 38,9 16,7 33,3 26,9

spółka cywilna, 
przedsiębiorstwo 
prywatne 

N 5 4 0 2 11
procent 45,5 36,4 0,0 18,2 67,4

inne N 5 3 3 2 13

procent 38,5 23,1 23,1 15,4 19,4
ogółem N 18 20 13 16 67

procent 26,9 29,9 19,4 23,9 100

Źródło: badania własne. 

najmłodsze, w odróżnieniu od grup nieBEH-HUM i nieBEH-nieHUM, w których 
dominują osoby w wieku 36-45 lat. Oznacza to, że podejście oparte na behawiory-
zmie czasami z domieszką podejścia humanistycznego jest sposobem wypracowy-
wania relacji przez młodych menedżerów. Ci, którzy zaczynają pracę na stanowi-
skach kierowniczych, być może szukają własnej metody pracy, dlatego łączą oba 
podejścia bądź są zwolennikami twardszych narzędzi w celu zdobycia nie tylko 
formalnej pozycji. Natomiast przełożeni w wieku średnim albo nie stosują żadne-
go z podejść (może stosują odmienne, a może nie angażują się), albo są bardziej 
skłonni odchodzić od behawioryzmu na rzecz koncepcji humanistycznej, opartej 
na relacjach. Pozostałe poddane analizie czynniki nie różnicują wyodrębnionych 
grup. Oznacza to, że opisane typy przełożonych można spotkać wśród osób o różnej 
płci, ulokowanych na różnych poziomach hierarchii organizacyjnej i pracujących 
w organizacjach o różnych formach prawnych. Dowodzi to tezy o zróżnicowanym 
środowisku pracy, które nie jest czynnikiem warunkującym przyjęte podejście hu-
manistyczne bądź behawiorystyczne w zarządzaniu ludźmi. Czynnik różnicujący 
znaleziono w grupie faktorów podmiotowych (wiek przełożonych). Innych czynni-
ków różnicujących cztery wyodrębnione podejścia można prawdopodobnie poszuki-
wać w predyspozycjach osobowościowych, systemie wartości i norm, co jednak nie 
było przedmiotem zaprezentowanych badań. 

Tabela 7, cd.
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5. Podsumowanie 

Reasumując, można stwierdzić, że menedżerowie są zwolennikami różnych filozofii 
oddziaływania na pracowników, a środowisko pracy oraz zajmowane stanowisko nie 
modyfikuje ich podejścia. Dowodzi to tezy o dużym zróżnicowaniu w zarządzaniu 
ludźmi. Co więcej, oba nurty, mimo że behawiorystyczny liczy sobie 100, a huma-
nistyczny 60 lat, są nadal obecne w praktyce zarządzania. Te klasyczne poglądy 
ukształtowały i nadal kształtują menedżerów, a pytanie, na które warto w przyszło-
ści poszukać odpowiedzi, wiąże się ze stopniem zadowolenia podwładnych ze stoso-
wania poszczególnych czterech kategorii zachowań wobec ludzi oraz z identyfikacją 
innych niż analizowane na łamach tego artykułu czynników warunkujących zacho-
wania i poglądy przełożonych. 
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HUMANISTIC AND BEHAVIOURAL APPROACH 
AS A SIGN OF DIVERSITY IN HUMAN MANAGING

Summary: The paper is focused on two well-established in theory and practice approach-
es in management science and psychology of organization – behaviourism and humanistic 
approach. The author in her empirical study tries to find an answer to scientific problems 
presented in this elaboration. The general questions are: which of the discussed approaches 
are more popular in managerial practice and which of analyzed factors (personal or organ-
izational) determine the preferences of superiors. In conclusion the author finds that work 
environment has a high degree of differentiation in terms of human resources management. 
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