Maslp\)lvova pyramida potrieb a ako ju mnohi manaZzéri , uplatiuju” v
praxi :

Ked v roku 1943 publikoval americky psycholég Abraham Harold Maslow (1908-1970)
svoje zistenia[1] o motivoch ludskej ¢innosti a poloZil tak zaklady humanistickej
psycholégie, iste netusil, Ze sa najma na zaklade jeho prace bude v nasledujucich viac
neZ 60 rokov vysvetlovat spravanie ludi v pracovnom prostredi. Pravdepodobne by ale
bol dnes sklamany, keby videl, ako jeho zistenia a mysSlienky vac€Sina manazZérov
interpretuje a aplikuje v praxi pri motivovani svojich podriadenych.

€o nam Maslow hovori?

Podla Maslowa je kazdé jednanie €loveka riadené snahou napiiat svoje zakladné potreby. Tie je podla
neho mozné kategorizovat na: fyziologické potreby, potrebu bezpecia a istoty, potrebu spolupatricnosti,
prijatia a lasky, potrebu uznania a tcty a potrebu sebarealizacie.

Usporiadanim jednotlivych kategérii do hierarchie, ako je znazornené na obrazku dole, vznikne tzv. Maslowova
pyramida. Potreby na prvych troch drovniach su oznaCované ako nedostatkové potreby, potreby na hornych
dvoch Urovniach predstavuju potreby rastu.

potreba sebarealizacie

potreba uznania, ucty

potreba lasky, prijatia, spolupatri¢nosti

potreba bezpecia, istoty

fyziologické potreby

Maslowova tedria a motivacia zamestnancov

Ze Maslowova motiva¢na tedria dobre vystihuje chovanie vacsiny [udi vo vacsine situacii, sa nikdy nepreukéazalo.
Ani sam Maslow svoje zavery nepodloZil seridznejSim empirickym vyskumom a priznaval, Ze svoju pracu
zaklada skdr na intuicii a vychadza z pozorovania malého poctu ,abnormalne normalnych” jedincov. O SirSej
aplikovatelnosti svojich zisteni neskér dokonca vyjadroval isté pochybnosti.[2] Ni¢ to ale nemeni na tom, Ze
Maslowove myslienky vyrazne ovplyvnili vyvoj personalneho manaZzmentu, ako aj moderné teérie pracovnej
motivacie, predovietkym ERG tedriu C. Alderfera[3] a motivacnu teériu D. C. McClellanda[4], no do istej miery
aj Herzbergovu [6] tedriu motivacie a hygieny. A pretoZe prakticky vSetky manazérske kurzy a prirucky zacinaju
kapitolu venovanu pracovnej motivacii prave Maslowovou motivacnou teériou (ale zrejme taktiez pre jej
zrozumitelnost a relativne lahkd aplikovatelnost), je ,Maslowova pyramida” to, €o sa vacSine manazérov v
suvislosti s motivaciou svojich podriadenych vybavi ako prvé.

Maslowova pyramida v manaZérskej praxi

Ak by si mali manazéri nieCo z Maslowovej prace odniest, malo by to byt urcite to, Ze zamestnancov je
potrebné k vysSim vykonom motivovat inak, neZ strachom a peniazmi. Bohuzial, v o¢iach mnohych
manazérov je Maslowova pyramida, prave naopak, ,dékazom®”, Ze ,,ich zamestnancov je mozné motivovat len
strachom a peniazmi”.

Pri rozhovoroch s manazérmi pocas kurzov a tréningov, pri realizacii projektov zvySovania angazovanosti a
vykonnosti zamestnancov, ale aj na obchodnych rokovaniach s personalistami sa s kolegami ¢asto stretdvame s
nasledujucimi tvrdeniami a ,argumentmi*:

~Zamestnancov najlepSie motivuje strach (o pracovné miesto Ci plat).”

.Teoreticky” toto svoje tvrdenie mnohi zddvodnuju prave na zdklade Maslowovej pyramidy, a to tym, Ze

uvadzaju aj priklady z praxe, ktoré, podla nich, toto tvrdenie potvrdzuju:

. zamestnanci pracujlci na Zivnost/ICO sa javia byt k vy33im vykonom motivovanejsi, nez zamestnanci v TPP,
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- pocas skuSobnej doby (teda v Case ,neistoty”) vyvijaju zamestnanci zvy€ajne vacsiu snahu nez po jej skonceni.

No po dlhSom rozhovore si manazéri uz zacinaju priznavat, Ze zamestnanci, ktorych ,motivuju” strachom a
neistotou, spravidla pracuju vyhradne pre udrzanie si pracovného miesta a robia len to, ¢o ,musia”. Mnohi
manaZzéri si az vtedy prvykrat uvedomia, Ze namiesto zamestnancov, ktori v praci vidia svoju sebarealizaciu,
zlep3uju sa a pracuju aj pre Uspech firmy (nie len pre svoj vlastny prospech), takymto spésobom vlastne
ziskavaju len zamestnancov, ktori si ,iba plnia povinnosti.”

Co sa tyka horeuvedenych prikladov, kde strach ,funguje”, va¢sina manazérov nakoniec sama pride na to, Ze:

- v prvom pripade je neistota ¢asto kompenzovana nie¢im inym, napr. podstatne vy3Sim prijmom neZ v pripade
rovnakej pracovnej pozicie na TPP,

- vdruhom pripade ide o kratkodoby jav a v sicasnosti nie je mozné zamestnancov drzat v strachu a neistote
dlhodobo (schopni zamestnanci si po kratkom €ase najdu pracu v inej firme).

~Naplnenie potreby bezpecia a istoty = stabilné pracovné miesto.”

Istota stabilného pracovného miesta je pre zamestnancov urcite ziadanym stavom (neistotu su ochotni
akceptovat len kratkodobo, alebo vtedy, ked je kompenzovana inymi benefitmi) a pre mnohych tiez jednym zo
zakladnych predpokladov k tomu, aby sa mohli svojej praci plne venovat (nehladali pracu inde, nesledovali
pracovné ponuky, atd.). Naviac, ked zamestnanec nevidi vo firme, kde pracuje, svoju buducnost, spravidla robi
len to, o je ,momentalne nevyhnutné”.

Vela manazérov si uz ale neuvedomuije, Ze pre naplnenie potreby bezpecia a istoty je zamestnancovi potrebné
poskytnut aj nie€o viac. A to pocit, Ze ho firma vo vykone prace podporuje. Zamestnanec musi citit istotu, Ze mu
firma vZdy poskytne vhodné podmienky, vSetky zdroje (Ci uz ide o material, techniku, informacie, podklady na
rokovanie...), nevyhnutné rozhodovacie pravomoci a pripadne aj Skolenia a tréningy, aby mohol odvadzat
dobru pracu a plnit zadané ulohy. Bez vnimania takejto podpory je pre zamestnanca velmi tazké vynakladat
Usilie iduce nad ramec toho najnevyhnutnejSieho, podporovat svojich kolegov, z vlastnej iniciativy im pomahat,
maximalizovat svoje Usilie napifiat poZiadavky zakaznikov a hajit zaujmy firmy.

»U nds zamestnanci pracuju za velmi nizky plat - jediné, co ich méZe motivovat, su preto peniaze.”

Ide o typicky pohlad liniovych a strednych manazérov vo vyrobnych firmach, no bezne sa s nim stretneme aj vo
verejnom sektore - na Skolach a v nemocniciach. VacSina zamestnancov, ktorych sa toto tvrdenie tyka, si pritom
ale uvedomuje, Ze ich plat je konkurencny tomu, ¢o by mohli dostat inde. A z tohto dévodu ho akceptuje ako
prijatelny. V praci uz teda tito zamestnanci hladaju naplnenie potrieb zodpovedajucich tretej (socidlny kontakt,
byt clenom kolektivu) az piatej urovni Maslowovej pyramidy. ManaZzéri by preto mali zabezpecit, aby pre tychto
zamestnancov bola praca aj zdrojom uznania, davala im pocit dbélezitosti a aby ju vnimali ako miesto, kde sa
moZu realizovat a odborne rast. Ak sa im to nepodari, v zamestnancoch sa zacne prejavovat to, o Alderfer
vnimat nizkost platu (,Ked si uz mna, ani moju pracu nevaZite a neviete ju ocenit, tak ma aspon lepSie
zaplatte”).

.Nasi zamestnanci robia monoténnu prdcu - okrem pefiazi preto nie je nic, co by ich mohlo motivovat.”
Dal3i ndzor typicky pre liniovych manazérov vo vyrobnych firmach.

V rdmci projektov zvySovania vykonnosti na vyrobnych linkach pritom zistujeme, Ze zamestnancov
vykonavajucich monotdénnu pracu zvycajne netrapi ani tak monoténnost ich prace, ako to, Ze si ich vykon a
zlepSenie nikto nevsima (za predpokladu, Ze podany vykon nie je slabsi, neZ sa oCakavalo). Trapi ich tiez, Ze sa k
nim casto pristupuje ako ku strojom, ze pri neplneni vykonu uplatfiuju liniovi manazéri princip ,kolektivne;
viny”, alebo Ze ani po zvladnuti nadStandardného objemu vyroby (kedy praci obetovali napr. aj cast vikendu), im
nikto z manazmentu nepovedal ani jednoduché ,dakujem®”. Dostavaju potom casto pocit, Ze ,,okrem vyplaty,
fakt nemaju preco chodit do prace.” Podobna situacia sa da predpokladat aj v inych podobne ,monoténnych”
profesiach, napr. u pracovnikov call-centier.

To, ze sa da aj (zdanlivo) monotdnna praca zmenou postoja vnimat ako nieco, ¢o Cloveka bavi, pricom ma
Clovek radost a zaroven sa aj uci, popisal vo svojej knihe napr. znamy kou¢ W. Timothy Gallwey[5].

~Zamestnanci bez predpokladov ku kariérnemu postupu predsa v prdci sebarealizaciu nemézu ndjst.”

VacsSina manazérov si pod pojmom sebarealizacia hned predstavi kariérny postup. Zamestnanci, ktori podla
nazoru manazéra na kariérny postup nemaju predpoklady (vedomostné, zru¢nostné, vzdelanostné, povahové,
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...), sa preto podla neho v praci realizovat nemb6zu. Manazéri su Casto schopni takto ,odpisat” napr. aj celu
uctaren, alebo 99 % zamestnancov vyrobnej linky. Unikad im pritom fakt, Ze pre mnohych zamestnancov je
sebarealizaciou ani nie tak kariérny postup, ako napr. to, Ze sa stavaju odbornikmi, Specialistami na svojej
sucasnej pracovnej pozicii a Ze sa priebezne ucia nieco nové.

~Moji podriadeni vlastne ani netiZia po sebarealizdcii v praci.”

V niektorych pripadoch treba za tymto tvrdenim hladat obavu manazéra o vlastné pracovné miesto - ak sa
niektori z jeho podriadenych bude ,prilis sebarealizovat”, mohol by ho na jeho manaZzérskej pozicii casom
ohrozit.

Niekedy sa za tymto tvrdenim skryva vySSie spominana asociacia ,sebarealizacia = kariérny postup” a z nej
vyplyvajlci strach manazéra z toho, Ze ak sa budu jeho podriadeny takto realizovat, bude musiet hladat za nich
nahradu, o mu méze spbsobit problémy s plnenim dloh. V neposlednom rade méze byt dévodom k tomuto
tvrdeniu aj Casta predstava manazérov, Ze zamestnanca po relativnom naplneni jeho nedostatkovych potrieb
uz nie je potrebné dalej motivovat - bude sa sam sebarealizovat a zostane motivovany ,sam od seba”.
Sebarealizaciu teda vidia len ako stav, kde ,chceme zamestnanca dostat”. Maloktori si uvedomuiju, Ze je rovnako
dolezité tam zamestnanca poskytnutim vhodnych podnetov aj udrzat (inak sa prejavi frustracna regresia). A ti,
ktori si to uvedomuju, €asto nevedia, ako to dosiahnut - napada im len motivacia moznostou kariérneho
postupu (postupit ale nemoze kazdy) a staré zname odmeny a bonusy.
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