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Problemy zarzadczo-psychologiczne

Elzbieta Kowalczyk

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

PODEJSCIA HUMANISTYCZNE

I BEHAWIORYSTYCZNE

JAKO PRZEJAW ROZNORODNOSCI
W ZARZADZANIU LUDZMI

Streszczenie: W artykule zostaty ukazane dwa, dobrze ugruntowane w nauce o zarzadza-
niu i psychologii organizacji podej$cia — behawiorystyczne i humanistyczne. Autorka w ba-
daniach empirycznych stara si¢ znalez¢ rozwiazanie problemow naukowych postawionych
w tym opracowaniu. Glownymi pytaniami sa: ktore z omawianych podejs¢ jest bardziej popu-
larne w praktyce zarzadzania ludzmi oraz ktore z poddanych analizie czynnikow (podmioto-
we czy organizacyjne) determinuja preferencje przetozonych. W konkluzji autorka stwierdza,
ze $rodowisko pracy cechuje si¢ wysokim stopniem zroéznicowania pod wzgledem podejécia
do zarzadzania ludzmi.

Stowa kluczowe: behawioryzm, podej$cie humanistyczne, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.19

1. Wstep

Wsrod roznych nurtdow psychologii organizacji oraz nauk o zarzadzaniu szczeg6lnie
ugruntowaly si¢ i przeniknety do praktyki kierowania dwa kierunki — behawioryzm
oraz podej$cie humanistyczne, sprzyjajac jej heterogenicznosci. Pomimo Ze od czasu
ich powstania nauka wypracowata nowe koncepcje, techniki i podejscia thumaczace
funkcjonowanie czlowieka w wielu sytuacjach, w tym zwigzanych z zarzadzaniem,
klasyczne metody sa jednymi z najbardziej ugruntowanych w praktyce zarzadzania.
Oba wykorzystywane przez menedzeréw zalozenia owych klasycznych koncepcji
moga determinowaé relacje i style pelnienia przez nich funkcji kierowniczych. Sro-
dowisko pracy staje si¢ tym samym zroéznicowane i dostarcza wielu doswiadczen
zaro6wno tym, ktorzy kieruja, jak 1 tym, ktorzy sa kierowani. Artykut ma charakter
teoretyczno-empiryczny, a jego celem jest ukazanie zarysu obu wybranych z boga-
tego dorobku psychologii i nauk o zarzadzaniu podej$¢ w kontekscie zarzadzania
ludzmi oraz zbadanie, czy wybrane czynniki natury organizacyjnej i podmiotowej



212 Elzbieta Kowalczyk

sprzyjaja stosowaniu ktoéregos z nich. Wybor klasycznych koncepcji jest podyk-
towany checig zweryfikowania, czy sa one, pomimo swej 100-letniej tradycji, jak
ma to miejsce w przypadku behawioryzmu, i 60-letniej w przypadku nurtu humani-
stycznego, nadal ujeciami sterujagcymi zachowaniami zarzadczymi. Do czynnikow
organizacyjnych autorka zaliczyta: poziom w hierarchii organizacyjnej zajmowany
przez przetozonego i jego podwladnego, forme wlasnosci, wielkosci i sektor dziata-
nia organizacji. Natomiast czynnikami podmiotowymi sa: wiek i pte¢ podwtadnych
i przetozonych oraz staz pracy respondentow.

2. Charakterystyka podejs¢ do zarzadzania zasobami ludzkimi

W zarzadzaniu istnieje wiele mozliwych podejs¢ i1 koncepcji, ktore odwotuja si¢
do roznych filozofii postrzegania i traktowania ludzi. Jedng z nich jest szkota be-
hawioralna oparta w swej wersji fundamentalnej na redukcjonistycznym modelu
cztowieka, ktory podlega stymulacji bodzcowej prowadzacej do przewidywalnej
i programowalnej reakcji. Inng jest szkota humanistyczna, w ktérej menedzer,
przetozony, mentor skupia si¢ na indywidualnych potrzebach jednostki, wspierajac
jej rozwoj. Mimo ze oba z podejs$¢, jako nurty naukowe wykorzystywane przez
praktyke, pojawity si¢ dos¢ dawno, sa one nieprzerwanie obecne w zachowaniach
i pogladach przetozonych. Charakteryzujac rdzen i poczatki mysli ksztattujacej
nurt behawiorystyczny, warto przypomnie¢, ze pojawil si¢ on oficjalnie w 1913 .
za sprawg wygltoszonego przez Johna B. Watsona manifestu behawiorystycznego,
niemniej miat swoich prekursoréw w postaciach m.in. I. Pawlowa czy E. Thorn-
dike’a [Stachowski 2000]. Wspomniany J. Watson skupit si¢ w swej analizie na
czynnikach poprawiajacych funkcjonowanie cztowieka, a za cel psychologii jako
nauki eksperymentalnej uznal kontrole zachowan i mozliwo$¢ ich przewidywa-
nia. Natomiast o psychopatologii zachowan §wiadczy jego zdaniem niesprawne
eliminowanie niepozadanych nawykoéw [Ziotkowska 2008]. Koncepcja Watsona,
skrajnie redukcjonistyczna, nazywana jest psychologia bodzca i reakcji. W jej mysl
na organizm oddziatuje wiele réznorakich bodzcow, stymulujacych go i powodu-
jacych reakcje w postaci pobudzenia fizjologicznego, ruchowego, emocjonalnego,
a nawet myslowego [Matusewicz 2006]. Stawe¢ Watsonowi przynidst eksperyment
z 11-miesiecznym Albertem, u ktorego uwarunkowat on reakcje strachu na wszyst-
kie obiekty posiadajgce siers¢ lub futro. Natomiast udang probe¢ odczulenia, tym
razem dziecka 3-letniego, przeprowadzita Mary Cover Jones, stajac si¢ tym samym
prekursorka terapii behawioralnej. Watson twierdzit, iz wptyw $rodowiska jest tak
wszechmocny, ze bez wzgledu na czynniki wewngtrzne uksztalttowaé mozna do-
wolnego specjaliste, nawet jesli jego biegtos¢ oparta miataby by¢ na talencie (np.
plastycznym, muzycznym) [Trojan 2014].

Z kolei Burrhus F. Skinner zwracal uwage na nagrody 1 kary, ktore ksztattujg za-
chowanie jednostki, oraz podkreslal, ze deprywacja bodzcowa prowadzi do patolo-
gii w zachowaniach jednostki [Zidtkowska 2008]. Stanu takiego moze doswiadczy¢
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np. osoba mobbingowana, ktérej m.in. nie przydziela si¢ zadan, ogranicza si¢ ko-
munikacje, izolujac ja tym samym od bodzcow charakterystycznych dla srodowiska
pracy. Na prawidtowosciach zwigzanych ze stosowaniem wzmocnien mozna oprze¢
si¢ rowniez, tworzac systemy motywacyjne, a metaanaliza danych wielu amerykan-
skich badan ukazata dominowanie wptywu bodzcéw finansowych (zwlaszcza tych
zaleznych od wynikow) na wydajno$¢ pracy, obnizenie absencji i fluktuacji kadr
nad czynnikami pozafinansowymi [Tyszka, Zaleskiewicz 2004]. Oznacza to, ze
pracownik zachowuje si¢ w okreslony sposob, gdyz doswiadczyt wielu wzmocnien
pozytywnych i negatywnych, ktore uksztattowaty jego postawe. Korzystajac zatem
z arsenatu tychze wzmocnien, mozna ,,wygenerowac¢” pracownika zaangazowane-
go, lojalnego, oportunistycznego, co czynig menedzerowie reprezentujacy swych
zwierzchnikow i organizacje.

Innym przedstawicielem szkoly behawioralnej, odwotujacym si¢ réwnoczesnie
do podejscia kognitywistycznego, byt Albert Bandura, tworca teorii spotecznego
uczenia si¢. Uwazat on, ze aby zrozumie¢ ludzkie zachowanie, nie sposob opierac
si¢ jedynie na teoriach uczenia si¢, ale nalezy uwzgledni¢ tez wzajemne oddzialy-
wanie srodowiska spotecznego. Ludzie sg ksztaltowani przez srodowisko i aktywnie
je tworza. Jest ono, obok samooceny, zrodlem wzmocnien. W zaleznosci od swych
mozliwosci uczg si¢ oni, obserwujac interakcje innych osob z otoczeniem [Zidtkow-
ska 2008]. Teoria Bandury byta wykorzystywana m.in. w eksperymentach ttumacza-
cych socjalizacje ekonomiczng dzieci [Rolad-Lévy 2004].

Behawioryzm i jego ponadstuletnia tradycja spowodowaly, ze zdobycze tej
szkoty sa szeroko stosowane w praktyce psychologicznej, m.in. w rozwigzywaniu
problemow spotecznych i w roznego typu organizacjach, a jego szczegdlng forma
jest zarzadzanie zachowaniami organizacyjnymi. Badacze tego nurtu wykazali, ze
stosowanie procedur behawiorystycznych wplywa na pozytywne zachowania pra-
cownikow i eliminuje te niepozadane [Suchowierska 2008]. Behawioryzm czgsto
umozliwia prowadzenie skutecznej terapii zachowan patologicznych (np. wyjscia
z uzaleznienia takiego jak pracoholizm, modyfikacji zachowan niebezpiecznych
z punktu widzenia tadu organizacyjnego) oraz jest metodg wywierania korzystnego
wplywu w procesie edukacji (takze zawodowej) i wychowania. Metody szkoleniowe
oparte na wiedzy behawiorystycznej (np. szkolenie na stanowisku pracy, modelowa-
nie zachowan) powoduja, ze pracownik moze podnosi¢ swoje kompetencje zawo-
dowe. Ponadto badania prowadzone w tym nurcie, zwlaszcza w polgczeniu z kon-
cepcjami poznawczymi, pokazuja, w jaki sposob ludzie cenig gratyfikacje (takze te
otrzymywane w miejscu pracy), co sktania ich do pozadanych z punktu widzenia
wplywajacego decyzji i co ksztattuje ich r6zne zachowania gospodarcze (oszczedza-
nie, podejmowanie ryzyka, ubezpieczanie si¢).

Mimo ze z jednej strony pojawiajg si¢ niewatpliwe plusy, nalezy zaznaczy¢,
ze istniejg takze zagrozenia zwigzane z zastosowaniem mysli behawiorystycznej
w praktyce. Menedzerowie wykorzystujacy w swym podejsciu do pracownikow
zasady omawianej koncepcji (tab. 1.) moga bowiem ulec atrakcyjnej wizji stero-
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wania zachowaniami podwtadnych, co wiaze si¢ tez z niebezpieczenstwem mecdo-
naldyzacji czlonkoéw organizacji i formatowania ich wedtug przyjetego szablonu.
Behawioryzm zatem z jednej strony daje narzedzia wptywu, stuzace polepszeniu
funkcjonowania ludzi i catych organizacji, z drugiej poprzez dziatania represyjne
moze czasami niszczy¢ indywidualizm pracownikow i kreowac organizacje o filo-
zofii totalitarnej. Ponadto jego popularno$¢ moze by¢ zwiazana z faktem, ze bycie
menedzerem-behawiorysta nie wymaga specjalistycznego, czasem wieloletniego
przygotowania do stosowania narzg¢dzi i zasad behawioryzmu.

Drugim po behawioryzmie rozwazanym na tamach tego artykutu nurtem jest
koncepcja humanistyczna, ktorej gldéwnymi przedstawicielami sg Abraham Maslow
i Carl Rogers. Ich poglady byly reakcja na demoniczng wizje psychoanalizy i re-
dukcjonizm behawioryzmu. A. Maslow prowadzil rozwazania na temat zdrowych
1 tworczych jednostek; postulowal, by nauka odeszta od analizy cztowieka chorego,
dysfunkcjonalnego, a skupita si¢ na tym, co dobre, optymistyczne i co buduje po-
tencjat jednostek. Prowadzac badania nad osobami samorealizujgcymi sig, stworzyt
portret psychologiczny jednostki pozytywnej, majacej zaufanie do siebie i innych
[Hall, Lindzey 2001]. Postulowat potrzebe holistyczno-dynamicznego podejscia
do jednostek; tylko takie ujgcie zapewnia bowiem doglebne zrozumienie i trwate
usunig¢cie ewentualnych problemow [Maslow 2006]. Pochylenie si¢ nad jednostka
(pracownikiem, uczniem, pacjentem) moze uchroni¢ przed krzywdzacym przypisa-
niem jej etykiety i stygmatyzacja do roli osoby zaciektej, zuchwatej, nieobliczalnej,
co determinuje w duzym stopniu jej dalsze funkcjonowanie. Swoja propozycje dla
biznesu Maslow sformutowat pod nazwa eupsychicznego zarzadzania, polegajacego
na humanitarnym podejsciu do ludzi (w jej centrum jest cztowiek z jego indywidu-
alnymi potrzebami). W dalszej perspektywie taka filozofia dzialania ma przynosi¢
réwniez korzysci finansowe [Cox 2006].

Drugi z,,0jc6W” podejscia humanistycznego, Carl R. Rogers, jest tworcg koncep-
cji terapii niedyrektywnej, skoncentrowanej na kliencie. Jej podstawa jest empatycz-
na wi¢z pomiedzy utatwiajacym a klientem'. Jej zasady sg szeroko wykorzystywa-
ne w poradnictwie, prowadzeniu grup spotkaniowych i rozwigzywaniu konfliktow
grupowych [Hall, Lindzey 2001]. Terapia ta opiera si¢ na autentycznym zwigzku
miedzy uczniem a nauczycielem i jest powszechnie stosowana w szkoleniach per-
sonelu medycznego, poradnictwie zawodowym, szkoleniach kadr menedzerskich,
szkoleniach animatoréw spolecznosci lokalnych oraz w réznych kregach kulturo-
wych [Rogers 1991]. Dzigki koncepcji humanistycznej takze w sferze biznesu ina-
czej mozna byto spojrze¢ na pracownika, widzac jego indywidualnos¢, kreatywnosé
i che¢ rozwoju. Sposob, w jaki moga zachowywac si¢ menedzerowie prezentujacy
to podejscie, obrazuje tabela 1.

' C. Rogers sugerowal odejsécie od okreslen ,,pacjent” — , terapeuta” na rzecz poje¢ ,.klient” — ,,uta-
twiajacy”. Dzigki temu unika si¢ stygmatyzacji klienta pigtnem choroby.
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Tabela 1. Behawiorystyczne i humanistyczne podejscie do zarzadzania ludzmi

Podejscie behawiorystyczne

Podejscie humanistyczne

U pracownika wazna jest suma nawykow, ktore
przelozony stara si¢ ksztattowac i modyfikowac

Przetozony dazy, aby jego relacje
z pracownikiem opieraly si¢ na
autentycznym zwigzku typu mistrz-uczen

Zachowanie cztowieka w pracy jest efektem wielu
doswiadczanych przez niego kar i nagrod. Przetozony
powinien dbac o ich odpowiedni dobor oraz nagradzac
zachowania pozadane, a kara¢ niechciane

W centrum zainteresowania przetozonego
sg ludzie, ktorymi zarzadza, a nie zyski
i osiggnigcia organizacji

Przetozony, nagradzajac i karzac jednych, jest
przekonany, ze inni, obserwujac to, wyciagna dla
siebie pouczajace wnioski. Beda zachowywac si¢
w oczekiwany przez niego sposob

Przetozony ma zaufanie do swoich
pracownikéw. Powierza im
odpowiedzialne zadania, dzieli si¢
informacja, ogranicza nadmierng kontrole

W zarzadzaniu kluczowy jest dobor odpowiednich kar
inagrod (materialnych i niematerialnych)

Przetozony dba o szczere relacje
pomig¢dzy pracownikami w zespole.
Promuje wsparcie i wspotprace

W zarzadzaniu ludZzmi przetozony korzysta
z dostgpnego mu wachlarza nagrod

Przetozony buduje glebokie, ciepte
i oparte na empatii stosunki miedzy nim
a pracownikami

W zarzadzaniu ludzmi przetozony korzysta
z dostepnego mu wachlarza kar

Przetozony towarzyszy pracownikowi
W jego rozwoju. Planuje wraz z nim
szkolenia, omawia postepy, jest jego
coachem

Przetozony widzi w swych pracownikach
cnoty, jest przekonany o ich dobrej woli
i checi samorozwoju

Czlowiek to system naczyn potaczonych:
gdy co$ w podwladnym niedomaga,
przetozony pochyla si¢ nad nim i szuka
pierwotnej (czasami nieoczywistej,
gleboko ukrytej, tkwigcej w innym
obszarze) przyczyny trudnosci

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zalozenia obu koncepcji nie wykluczajg si¢ jednak, gdyz nie znajdujg si¢ na
przeciwnych krancach tego samego wymiaru. Moga si¢, w moim odczuciu, Z powo-
dzeniem dopeiac, tak jak to ukazano na rys. 1, co stanowi o roznorodnos$ci w prak-
tyce zarzadzania ludzmi. W dalszej czesci tego artykutu teza ta zostanie poddana

empirycznej weryfikacji.
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Wysoki humanizm NIEBEHAWIORYSTYCZNI BEHAWIORYSTYCZNI
HUMANISCI HUMANISCI

Nie stosuja metod
behawiorystycznych (kar, nagrod),
ale skupiaja si¢ na relacjach
z podwladnymi i ich potrzebach

NIEBEHAWIORYSTYCZNI
NIEHUMANISCI
Ani nie stosuja metod
behawiorystycznych, ani nie
wykazuja humanistycznego
zainteresowania pracownikiem.

W zarzadzaniu odwotuja si¢
zardwno do narzedzi
behawioryzmu, jak i do
opartego na relacjach podejscia
humanistycznego

BEHAWIORYSTYCZNI
NIEHUMANISCI
Skupiaja si¢ na
ksztattowaniu zachowan,
dystansuja si¢ od budowania
wiezi i nie okazuja
zainteresowania potrzebami

By¢ moze unikaja go pracownikow
Niski humanizm
>
Niski Wysoki
behawioryzm behawioryzm

Rys. 1. Typologia podejs¢ do zarzadzania ludzmi

Zrodto: opracowanie wiasne.

3. Metodyka — narzedzia i grupa badawcza

Badania zostaty przeprowadzone w lutym i marcu 2014 r. za posrednictwem portalu
internetowego ebadania.pl. Ankieta byta skonstruowana z dwoch skal badajacych
opinie pracownikéw na temat zachowan i pogladow bezposrednich przetozonych.
Skala behawiorystyczna (BEH) skladata si¢ z sze$ciu pozycji, a wspodlczynnik alfa-
-Cronbacha dla niej wynosit 0,724 (L1=0,591), natomiast skala badajaca podejscie
humanistyczne (HUM) zawierala osiem pozycji, a wspotczynnik alfa-Cronbacha dla
niej wynosit 0,910 (LI=0,785). Wyniki w obu skalach uksztaltowaty si¢ w sposob
zgodny z rozktadem normalnym, co stwierdzono na podstawie testu Kotmogorowa-
-Smirnowa z poprawkg Lillieforsa — BEH: z_=0,071; p>0,2; HUM: z_=0,091;
p=0,191. Tres¢ pytan byta odzwierciedleniem twierdzen zawartych w tabeli 1.
Grupe respondentéow stanowito 67 osob, w tym 41 (61,2%) kobiet oraz 26
(38,8%) mezczyzn. Byli nimi gtéwnie studenci i stuchacze Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu. Sredni wiek badanych wynosit 30,09, jego mediana réwna
byta 27,00 (sd=8,41, minimum 22, maksimum 51). Sredni staz pracy wynosit 5,447,
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mediana roéwna byta 4,00 (sd=5,5415, maksimum stazu pracy wynosito 27). Zajmo-
wane przez respondentow stanowisko ukazuje tabela 2.

Tabela 2. Stanowiska respondentow

Stanowisko
J edl?ostka stazysta pracownik | socj allsta/pr.acowmk Kierownik dyrektor
pomiarowa SZeregowy samodzielny
N 3 18 31 12 3
Procent 4.5 26,9 46,3 17,9 4.5

Zrodto: badania wiasne.

Natomiast poziom wyksztalcenia respondentéw oraz ich bezposrednich przeto-
zonych prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Wyksztalcenie respondentow i ich przetozonych

Wyksztalcenie
. . . wyzsze wyzsze ponad- | doktorat | . .
miara | podstawowe | Srednie ; . . ... | nie wiem
zawodowe | magisterskie | wyzsze | iwigcej

Respondenci N 0 5 24 28 6 4 0

procent 0 7,5 35,8 4.8 9 6 0

Przetozeni N 2 6 9 33 6 6 5
procent 3,0 9,0 13,4 49,3 9,0 9,0 7,5

Zrédto: badania wlasne.

Scharakteryzowani powyzej respondenci wypowiadali si¢ na temat swoich bez-
posrednich przetozonych, wérdd ktorych byto 30 (44,8%) kobiet i 37 (55,2%) mez-
czyzn. Ich wyksztatcenie obrazuje tabela 3. Przetozeni respondentow byli z roznych
kategorii wiekowych, co obrazuje tabela 4.

Tabela 4. Wiek przetozonych

Kategorie wiekowe przetozonych

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

Zrodto: badania wlasne.

Zajmowali tez oni r6zne miejsca w hierarchii organizacyjnej — byli wérdd nich:
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* menedzerowie nizszego szczebla — 12 (17,9%),

* menedzerowie $redniego szczebla — 25 (37,3%),

* menedzerowie najwyzszego szczebla — 16 (23,9%),

*  wlasciciele — 14 (20,9%).
Zardéwno respondenci, jak i ich przelozeni pracowali w organizacjach o roznych

wielkosciach, a podzialu dokonano ze wzgledu na liczbg 0sdb w nich zatrudnionych,

co obrazuje tabela 5.

Tabela S. Wielkos¢ organizacji, z ktorych pochodzili badani

Wielkos¢ zatrudnienia w organizacjach respondentéw

Miara do9 10-49 50-249 250-999 1000 i wiecej
N 8 15 25 12 7
Procent 11,9 22,4 37,3 17,9 10,4

Zrodto: badania wlasne.

Zrbdznicowana tez byta forma prawna organizacji, z ktorej wywodzili si¢ respon-
denci, co ilustruje tabela 6.

Tabela 6. Forma prawna organizacji, z ktorych pochodzili badani

Forma prawna przedsigbiorstw respondentow
O spotka spotka z 0.0. | spotka cywilna/
. , i spotka jawna, Z0.0. . e .
Miara | panstwowe | spotdzielcze . z kapitatem | przedsigbiorstwo | inne
komandytowa | z kapitalem sagranicznym watne
polskim g Y pry

N 6 1 4 14 18 11 13
Procent 9,0 1,5 6,0 20,9 26,9 16,4 19,4

Zrodto: badania wiasne.

Z powyzszej charakterystyki wynika, ze proba badawcza byta zr6znicowana, co
umozliwito prowadzenie dalszej analizy zglebianego problemu.

4. Analiza otrzymanych wynikow

W dokonanej analizie statystycznej zastanawiano si¢, jak zmienne typu: wiek, staz
pracy u aktualnego pracodawcy, zajmowane przez respondenta stanowisko, wpty-
wajg na podejscie przetozonych do osob, ktorymi kierujg. Badano takze, czy pte¢,
zardwno pracownika, jak i jego przetozonego, jest czynnikiem warunkujacym sto-
sowanie podejscia behawiorystycznego i humanistycznego w zarzadzaniu. W obu
przypadkach nie wykazano r6znic, zatem oba podej$cia sg na rowni stosowane przez
obie plcie. W stosowaniu omawianych podejs¢ nie jest tez rdznicujacy w sposob
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istotny statystycznie poziom wyksztatcenia przetozonego ani zajmowany przez nie-
g0 poziom w hierarchii organizacyjnej. Nie réznicujg tez podejscia do zarzadzania
forma prawna ani sektor dziatalno$ci, wyodrebnione zgodnie z klasyfikacjg PKD.
Oznacza to, ze oba podejscia mozna spotka¢ w bardzo réznych organizacjach, co
jest dowodem na istnienie r6znorodnosci w filozofii zarzadzania zasobami ludzkimi.
Istotna statystycznie réznica zostata uwidoczniona natomiast pomigedzy wie-
kiem przetozonych a tendencja do stosowania podejs$cia behawiorystycznego. Otoz
najmtodsi (26-35 lat) i najstarsi (w wieku 55+) przetozeni sg bardziej sktonni je
stosowa¢ anizeli osoby w przedziale sSrodkowym, czyli od 36 do 55 lat (F = 5,892;
p =,001). Zalezno$¢ te obrazuje rys. 2, a mozna jg thumaczy¢ potrzebg wsparcia
swojej pozycji przez odwolywanie si¢ do arsenatu wzmocnien pozytywnych i nega-
tywnych przez przelozonych, ktérzy czuja si¢ niepewnie ze wzgledu na swoj zbyt
mtody lub zbyt dojrzaty wiek. Wigkszo$¢ osob, jakimi przychodzi im zarzadza¢, to
reprezentanci innych generacji, dlatego by¢ moze odwotanie si¢ do narzedzi beha-
wiorystycznych daje im poczucie wigkszego wptywu na podwtadnych.

21
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wiek przelozonego

Rys. 2. Wiek przetozonego a stosowanie podejscia behawioralnego

Zrodto: badania wlasne.

Otrzymane wyniki poddano takze analizie skupien metoda k-means, na podsta-
wie ktorej wyodrgbniono cztery potwierdzone empirycznie kategorie podej$¢ do
zarzadzania zasobami ludzkimi: grupe niebehawiorycznych niehumanistoéw (nie-
BEH-nieHUM), grup¢ behawiorystycznych niechumanistow (BEH-nieHUM), grupe
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niebehawiorystycznych humanistow (nieBEH-HUM) oraz grupg behawiorystycz-
nych humanistow (BEH-HUM). Teoretyczng charakterystyke tych grup uwidocz-
niono na rys. 1. Pierwsza z grup nie stosuje ani podej$cia humanistycznego, ani
behawioralnego w zarzadzaniu, druga z grup jest charakterystyczna dla osob, ktore
unikaja podejscia humanistycznego, a skupiaja si¢ na behawiorystycznych meto-
dach i narzedziach zarzadzania. Trzecia grupa unika odwotywania si¢ do technik
behawiorystycznych i skupia si¢ na podejsciu humanistycznym. Ostatnia, czwarta
grupa sktada si¢ z tych przetozonych, ktérzy odwotuja si¢ na réwni do obu podejsé
w zarzadzaniu. Rysunek 3 przedstawia uzyskane na drodze analizy danych empi-
rycznych cztery skupienia. Widoczne na nim koétka to obserwacje, a trojkaty to sred-
nie wyniki dla skupien.
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Skala BEH — podejscie behawiorystyczne; skala HUM — podej$cie humanistyczne

Rys. 3. Cztery typy podej$¢ do zarzadzania ludzmi

Zrédto: badania wlasne.

Z tabeli 7 wynika, czym charakteryzuja si¢ poszczegdlne grupy przelozonych
z uwzglednieniem ich plei, wieku, stanowiska zajmowanego przez nich w hierarchii
organizacyjnej oraz pod wzgledem formy prawnej organizacji, w ktérej pracowali
respondenci oraz ich bezposredni przetozeni. Sposrdd wszystkich poddanych anali-
zie czynnikdéw jedynym, ktory réznicowat utworzone grupy, byt wiek przetozonych
(chi*=20,14; p=0,017). W grupach BEH-niecHUM i BEH-HUM przewazaja osoby
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Tabela 7. Charakterystyka grup przetozonych stosujacych roznorodne podejscia do kierowania

Parametry opisu grup n%eBEH- nieBEH- B EH- | BEH- Ogodtem
niecHUM | HUM | niecHUM | HUM
1 2 3 4 5 6 7
Liczebno$¢ skupien N 18 20 13 16 67
procent 26,9 29,9 19,4 23,9 [100,0
Srednie wyniki w skali HUM 27,94 14,35 20,54 | 31,50 | 23,30
Srednie wyniki w skali BEH 13,83 13,70 21,23 | 21,81 | 17,13
Pte¢ kobiety N 12 13 6 10 41
respondentow procent 29,3 31,7 14,6 244 | 61,2
mezczyzni N 6 7 7 6 26
procent 23,1 26,9 26,9 23,1 38,8
ogbélem N 18 20 13 16 67
procent 26,9 29,9 19,5 23,9 100,0
Ple¢ kobiety N 8 10 4 9 30
przetozonych procent 26,7 27,0 133 | 30,0 | 44,8
mezezyzni N 10 11 9 7 37
procent 30,0 29,7 24,3 18,9 55,2
ogbtem N 18 20 13 16 67
procent 26,9 29,9 19,4 23,9 100,0
Wiek 26-35 lat N 2 3 6 8 19
przetozonego 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
ogdtem N 18 20 13 16 67
procent 26,9 29,9 19,4 23,9 100,0
Stanowisko menedzer N 2 5 2 3 12
przetozonych | nizszego procent 16,7 41,7 16,7 | 250 | 17,9
szczebla
menedzer N 4 7 6 8 25
sredniego procent 16,0 28,0 240 | 32,0 | 374
szczebla
menedzer N 6 5 3 2 16
wysokiego procent 37,5 31,2 18,8 12,5 | 23,9
szczebla
wiasciciel N 6 3 2 3 14
procent 42,9 21,4 14,3 12,4 20,9
ogblem N 18 20 13 16 67
procent 26.9 29,9 19,4 239 100
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Tabela 7, cd.
1 2 3 4 5 6 7
Forma prawna | przedsigbiorstwo | N 3 1 1 1 6

panstwowe procent 50,0 16,7 25,0 16,7 | 9,0

przedsigbiorstwo | N 0 0 0 1 1

spotdzielcze procent 0,0 0,0 0,0 100,0 | 1,5

spotka jawna, N 1 2 1 0 4

komandytowa | procent 25,0 50,0 250 |00 6,0

spotka z 0.0. N 2 2 5 4 14

z kapitatem procent 14,3 214 37,5 | 28,6 | 209

polskim

spotka z o0.0. N 2 7 3 6 18

z kapitatem procent 11,1 38,9 16,7 333 | 26,9

zagranicznym

spotka cywilna, |N 5 4 0 2 11

przedsigbiorstwo | procent 45,5 36,4 0,0 182 | 67,4

prywatne

inne N 5 3 3 2 13
procent 38,5 23,1 23,1 15,4 19.4

ogodtem N 18 20 13 16 67
procent 26,9 29,9 19,4 239 100

Zrodto: badania wlasne.

najmtodsze, w odréznieniu od grup nieBEH-HUM i nieBEH-nieHUM, w ktdérych
dominujg osoby w wieku 36-45 lat. Oznacza to, ze podej$cie oparte na behawiory-
zmie czasami z domieszka podejscia humanistycznego jest sposobem wypracowy-
wania relacji przez mtodych menedzerow. Ci, ktoérzy zaczynaja prace na stanowi-
skach kierowniczych, by¢ moze szukaja wlasnej metody pracy, dlatego tacza oba
podejscia badz sa zwolennikami twardszych narzedzi w celu zdobycia nie tylko
formalnej pozycji. Natomiast przetozeni w wieku §rednim albo nie stosuja zadne-
g0 z podej$¢ (moze stosujag odmienne, a moze nie angazujg si¢), albo sg bardziej
sktonni odchodzi¢ od behawioryzmu na rzecz koncepcji humanistycznej, opartej
na relacjach. Pozostale poddane analizie czynniki nie réznicuja wyodrebnionych
grup. Oznacza to, ze opisane typy przetozonych mozna spotka¢ wsrod osob o roznej
ptci, ulokowanych na réznych poziomach hierarchii organizacyjnej i pracujacych
w organizacjach o roznych formach prawnych. Dowodzi to tezy o zréoznicowanym
srodowisku pracy, ktére nie jest czynnikiem warunkujacym przyjete podejscie hu-
manistyczne badz behawiorystyczne w zarzadzaniu ludzmi. Czynnik réznicujacy
znaleziono w grupie faktorow podmiotowych (wiek przetozonych). Innych czynni-
koéw roznicujacych cztery wyodrebnione podejscia mozna prawdopodobnie poszuki-
wac w predyspozycjach osobowosciowych, systemie wartosci i norm, co jednak nie
byto przedmiotem zaprezentowanych badan.
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5. Podsumowanie

Reasumujac, mozna stwierdzié¢, ze menedzerowie sg zwolennikami réznych filozofii
oddziatywania na pracownikow, a Srodowisko pracy oraz zajmowane stanowisko nie
modyfikuje ich podej$cia. Dowodzi to tezy o duzym zréznicowaniu w zarzadzaniu
ludzmi. Co wigcej, oba nurty, mimo ze behawiorystyczny liczy sobie 100, a huma-
nistyczny 60 lat, s nadal obecne w praktyce zarzgdzania. Te klasyczne poglady
uksztattowaty i nadal ksztattuja menedzeréw, a pytanie, na ktére warto w przyszto-
$ci poszuka¢ odpowiedzi, wiaze si¢ ze stopniem zadowolenia podwtadnych ze stoso-
wania poszczegblnych czterech kategorii zachowan wobec ludzi oraz z identyfikacja
innych niz analizowane na tamach tego artykutu czynnikéw warunkujacych zacho-
wania i poglady przetozonych.
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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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