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Bodite v dnevnem stiku z vasimi sodelavci

Vodje vseh nivojev - ne ¢akajte, da sodelavci pridejo k vam - raje pojdite sami mednje. Uporabite
tehniko vodenja »Management by walking (wandering) around« (MWBA) ali vodenje oziroma
upravljanje s sprehajanjem oziroma razgledovanjem in posiusanjem. Osnovni namen te tehnike
je, da se vodja vsak dan ali vsakih nekaj dni sprehodi skozi proizvodnjo oziroma oddelke, kjer se

z zaposlenimi pogovarja o problemih in tezavah ter pozorno opazuje potek dela.

MWBA je zelo uporabna tehnika vodenja v
proizvodnji in storitvah

Sprehajanje ob vodenju je nestrukturiran pristop neposrednega
sodelovanja vodij s podrejenimi in predstavlja nasprotje drugim
togim in neelastitnim oblikam upravljanja. S pristopom sprehajanja
ob vodenju vodje lahko posvetijo velik del svojega ¢asa neformalnim
obiskom svojih sodelavcev, kjer jim prisluhnejo. Namen takih
neformalnih obiskov je zbiranje kakovostnih informacij, poslusanje
predlogov in pritozh zaposlenih, zacutiti splosno klimo organizacije,
torej preprosto »Ziveti s sodelavcic.

Poudarek besedne zveze Management by wandering around sloni
na besedi wandering (tj. vandranje, tavanje, sprehajanje). To
pomeni, da vodje svojih neformalnih obiskov ne naértujejo vnaprej,
niti nimajo dolodene strukture. Vodje se sprehajajo med delovnimi
mesti zaposlenih in v okviru neformalnih pogovorov zhbirajo
informacije za izbolj$anje delovnega okolja oziroma organizacije.

S pomodjo sprehajanja ob vodenju pridobivajo vodje vseh nivojev
neprecenljivo neformalno priloznost za podajanje prepri¢anj in
vrednot organizacije in izholjSanje razumevanja, kako cilji vodstva
vplivajo na posamezne zaposlene.

Zgodovina tehnike MBWA

Izvor besedne zveze Management by walking around (slo.
sprehajanje ob vodenju) izhaja iz 70. let 20. stoletja. Prvi¢ sta
omenjeni termin za svoj pristop vodenja uporabili vodji podjetia
Hewlett-Packard William Hewlett in David Packard.

Sam koncept naj bi se pojavil ze prej. Zgodovinar Stephen B. Oates
trdi, da je bil omenjeni pristop izum Abrahama Lincolna zaradi
njegovih neformalnih pregledov vojske v zaCetnih fazah ameriske
civilne vajne (1861-1865).

Termin sprehajanja ob vodenju sta v literaturi prvi¢ uporabila
svetovalca za vodenje Tom Peters in Robert H. Waterman v svoji
knjigi In Search of Excellence: Lessons From America's Best-Run
Companies, ki je izsla leta 1982, Izdaja te knjige je termin ponesla
v poslovni svet in mu s tem dala prepoznavnost in popularnost.

Osnovni koncept

Izhodisce pristopa sprehajanja ob vodenju je povezanost med

vodjo in zaposlenimi. Ce je vodenje izvajano izkljuéno znotraj
zidov pisarne, zaposleni ne pridobijo pomembnih izkuSenj, kar
lahko ogrozi reSevanje problemov in sprejemanije odlocitev vodje.
Povezanost je torej pomemben dejavnik za uspeh, saj vodja bolje
razume, kaj motivira ¢lane njegove ekipe, lahko analizira, kaj
se dogaja, in poisce resitve, ki ustrezajo potrebam zaposlenih in
organizacije (Mind Tools, 2013).

Za vzpostavitev te povezanosti je nujno, da vodja hodi do svojih
zaposlenih oziroma sodelavcev in se z njimi pogovarja, se jim pri
dolo¢enih delovnih zadolZitvah pridruzi, spraduje in jim pomaga, ¢e
je pomo¢ potrebna (Mind Teols, 2013).

Tom Peters v svoji drugi knjigi A Passion for Excellence (scavtorica
N. Austin, 1985; v The Economist, 2008) navaja fri osnovne
znacilnosti pristopa sprehajanja ob vodenju:

e vodje morajo poslusati zaposlene;

e vodje morajo izkoristiti priloznost za pogovor o vrednotah
podjetja s posameznim zaposlenim;

» vodje morajo biti pripravljeni in sposobni ponuditi pomo¢, ko je
ta potrebna.

Glavna ideja pristopa je poslusanje. Poleg tega je potrebno
zaposlenim dati povratnoe informacijo o njihovih idejah in problemih
ter aktivno izboljSevati delovno okolje na podlagi njihovih pripomb
(The Economic Times, 2013).

Znacilnosti vodij in delovnega okolja

Ena izmed glavnih znadilnosti vodij, ki delujejo po principih
sprehajanja ob vodenju, je njihova dostopnost. Zaposleni bodo bolj
verjetno odprio odgovarjali na vprasanja o delovanju erganizacije,
¢e bodo vodjo dojemali kot osebo, sodelavca in ne le kot Sefa.
Dostopnost vodje omogota, da zaposleni spro$éeno govorijo o
svojem delu in vprasanjih, s temi podatki pa se vodja lahko izogne
nastanku doloc¢enih problemov (Mind Tools, 2013).

1) Druga pomembna kvaliteta vodje, ki deluje po principih
sprehajanja ob vodenju, je vzpostavitev zaupnega odnosa,
zaupanja med vodjo in zaposlenimi. Ce se vodja vkljuéi med
svoje zaposlene, ima veCje moZnosti, da si pridobi njihovo
zaupanje. Na ta nacin zaposleni lazje delijo informacije z njim,
ovire pri komunikaciji so manjse ali pa jih ni.

2) Vodja za ufinkovite delovanje po principih sprehajanja ob
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vodenju potrebuje tudi dobro poslovno znanje. S sprehodi do
zaposlenih pridobi vpogled v dnevno dogajanje in bolje razume
funkcije zaposlenih ter delovne procese.

3) S povisano stopnjo odgovornosti, ki se pojavi zaradi bliZjih
medosebnih odnosov med vodjo in zaposlenimi, se povisa tudi
motivacija za izpolnjevanje danih obljub - tako s strani vodje
kot tudi zaposlenih. Za medsebojno dogovorjene sporazume je
torej vedja verjetnost, da se realizirajo. :

4) Vodja, ki deluje po principu sprehajanja ob vodenju, povisuje
moralo zaposlenih v organizaciji. Zaposleni se bolje pocutijo na
svojih delovnih mestih, saj imajo redno priloznost izraziti svoje
misli.

5) Pristop spodbuja tudi ustvarjalnost zaposlenih. Sproséeno
vzdudje in priloZnostne razprave ustvarjajo okolje, kier so
posamezniki bolj odprti za podajanje novih idej.

6) Opozoriti je potrebno, da pristop sprehajanja ob vodenju ne
pomeni le prostega sprehajanja do posameznih zaposlenih in
klepeta z njimi. Sprehajanje ob vodenju pomeni odlo¢enost in
iskren trud razumeti svoje zaposlene, kaj delajo in kaj lahko
vodja stori za njihovo vi§jo u¢inkovitost. Vodjo mora resni¢no
zanimati pocutje zaposlenih, stremeti mora k izboljfanju
delovnega okolja.

(hitps://www.mindtools.com/pages/article/newTMM_72.htm).

Pri izvajanju pristopa sprehajanja ob vodenju si lahko pomaga z
naslednjimi vprasanji (Mears, 2009):

» Kaj potnes?

s Kako to naredis?

e Kaj sledi tej nalogi?

* Bibilo mogode to nalogo izvesti hitreje in bolje?
* Kaj priporocas za izholjSanje?

» Kako lahko pomagam?

Nasveti za implementacijo MBWA

Na podlagi osnov dela vodje, ki deluje po principih sprehajanja
ob vodenju, so ustvarjalci spletne strani Mind Tools navedli nekaj
nasvetov, ki pripomorejo k ucinkoviti implementaciji pristopa vodje:

e Bodite sprosceni. Zaposleni bodo zatutili iskrenost in spro§¢enost
in se bodo temu primerno odzivali. Trd, formalen pogovor bo
verjetno povzroéil enako toge odgovore. Posludajte in opazujte.
Uspesna tehnika sprehajanja ob vodenju je aktivno posluSanje.
Ko se ljudje cutijo sliSane, vas kot vodjo zaznavajo iskreneje.

* Prosite za povratne informacije in ideje. Pomembno je, da
zaposleni dobijo ob¢utek, da lahko s svojimi idejami in predlogi
vplivajo na izholjsanje delovnega okolja. Pomembno je, da
ne izpostavljate svojega mnenja, ampak posku$ate pridohiti
informacije od zaposlenih.

*  Vzdr7ujte enakovredne kontakte z vsemi zaposlenimi. Zaposleni
se morajo pocutiti enakovredne, zato se ne zadriujte vec asa
v dolo¢enih oddelkih ali pri dolo¢enih posameznikih. Na spletni
strani Future Cents (http://www.futurecents.com/) navajajo, da
Jje potrebno dovolj tasa nameniti tudi zaposlenim, ki opravljajo
nizje funkcije.

» Izkoristite fas za spontane pohvale. Ce med izvajanjem
pristopa sprehajanja ob vodenju vidite dober rezultat,
izkoristite priloznost za pohvalo oziroma zahvalo posamezniku
ali oddelku, ki je za to zasluzZen. S tem pokazete hvaleZnost, da
so del vasega podjetja oziroma organizacije.

® Organizirajte sestanke na delovnih mestih zaposlenih.
Zaposleni bodo bolj verjetno sproéceno sodelovali na sestanku,
¢e bodo v okolju, ki jim je vsakdanje in kjer se poCutijo domace
(npr. na svojem oddelku).

-V fasu sprehajanja ob vodenju ne kritizirajte in sodite. Ce
opazite pri zaposlenih doloc¢en problem, ga razresujte zasebno,
ne pred njegovimi sodelavci.

e Na vprasanja odgovarjajte odkrito in postenc. Ce odgovora
na dolo¢eno vpradanje ne veste, se o tem pozanimajte in jim
naknadno sporodite informacije. Ce 0 ne¢em ne morete govoriti,
jim to povejte. Skrivanje dolo¢enih informacij in prikrivanje
realnega stanja lahko hitro uni¢i pridobljeno zaupanje.

e Komunicirajte. Ko hodite do posameznih zaposlenih, imate
priloznost, da jim posredujete vrednote, vizijo, cilie podjetja
oziroma organizacije. Pazite na to, da bodo vsi posamezniki
dobili potrebne informacije za udinkovito opravljanje svojih
delovnih zadolzitev. Klepetajte. Ucinkovite organizacije se ne
posvecajo le delu, ampak tudi gradnji medosebnih odnosov.
Naucite se imen svojih zaposlenih, spraéujte jih po prijetnih
aktivnostih.

e Ne pretiravajte. Svoje sprehode po podjetju opravljajte tako
pogosto, da bodo zaposleni dobili ob¢utek, da vas njihovo delo
zanima, in da se ne bodo pocutili nadzirane.

Na spletni strani Future Cents navajajo, da je pomemben pristop
sprehajanja ob vodenju na ravni med dvema posameznikoma. Tak
odnos spodbuja iskren dialog in kaZe na osebno zavezanost vodje
do takega nacina dela in do idej posameznika.

Nadalje navajajo, da je pomembno, da vodja spozna delovne
funkcije posameznih zaposlenih. Ugotavljajo, da je najbolj$i nacin z
aktivnim udejanjenjem pri delu, s tem pa vodja pokaZe tudi interes
do samega dela.

Na spletni strani ASQ (2013) navajajo tri korake, ki jih je potrebno
izvesti za pravilno uporabo pristopa sprehajanja ob vodenju:

1. Doloéitev Casa za izvajanje.
Pogovor z zaposlenimi s poudarkom na poslusanju. Pri
pogovoru si je potrebno vzeti Cas, da posameznika spoznamo.
Med pogovorom je dobro povzemati povedano, saj se s tem
lahko prepre¢i napatno razumevanje posameznikovih misli in
idej.

3. Refleksija sliSanega in razmislek o moZnostih povedanja
ucinkovitosti dela.

Prednosti in pomanjkljivosti pristopa MBWA

Glavno prednost pristopa sprehajanja ob vodenju je izpostavil W,

Edvards Derning (http://economictimes.indiatimes.com/definition/
management-by-walking-around):

»If you wait for people to come to you, you'll only get small
problems. You must go and find them. The hig problems are where
people don't realize they have one in the first place« (Ce ¢akas, da
ljudje pridejo k tebi, izve$ le za manjée probleme. Moras iti in jih
poiskati. Vecji problemi so, kjer se ljudje sploh ne zavedajo, da jih
imajo.)

Med prednosti uporabe pristopa sodi tudi krepitev odnosov na
delovnem mestu in ustvarjanje zaupnega okolja (ASQO, 2013). Vodja
s sprehodi po organizaciji in s spro$tenim pogovorom ter predvsem
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s posludanjem svojih zaposlenih krepi medosebne odnose in krepi
delovno akalje, kjer si zaposleni in vodja medsebojno zaupajo.

Vodja spodbuja in krepi raven in kakovost komunikacije med
zaposlenim in vodje (ASQ, 2013). S priloZnostnimi razpravami
in pogovori vpliva na izholj$anje komunikacijskih spretnosti in
sprosCeno vzdusje, v katerem posamezniki lahko brez zadrikov
sporocajo svoje misli, ideje, predloge, pripombe in kritike. Prav tako
lahko vodja z usmerjanjem pogovora ustvarja zavest o delovanju
organizacije (ASO, 2013) - s pogovorom lahko podaja vrednote in
vizijo organizacije in jo tako pribliZa zaposlenim.

Pomembna prednost uporabe pristopa je tudiv povedevanju znanja
vodje o samem delu v njegovi organizaciji (ASO, 2013). Vodja
spoznava zaposlene in njihove delovne zahteve, naéin dela, tefave
pri delu in moZnosti za izbolj$anje delovnih pogojev.

Problem pri izvajanju sprehajanja ob vodeniu je, vsaj sprva, sum
zaposlenih, da ga vodja izvaja zgolj zaradi Zelje po povedanem
nadzoru nad njimi in njihovim delom. Ce je pristop izvajan
pravilno in zaposleni lahko vidijo prednosti, obi¢ajno strah pred
nadzorovanjem izzveni (http:/economictimes.indiatimes.com/

definition/management-by-walking-around).

Mears (2009) ugotavlja, da je izjemno pomembna sposobnost
delovanja v medosebnih odnosih. Zato menim, da Jje potrebno vodje,
ki Zelijo delovati po principih sprehajanja ob vodenju, izobraziti in
jih nautiti primerne komunikacije oziroma vsaj tehnik aktivnega
posluSanja, dajanja pohval ipd. Nadalje se lahko kot problem
izkaze sam odnos med vodjo in zaposlenimi. Pristop sprehajanja
ob vodenju sloni na povezanosti med vodjo in zaposlenimi, zato
menim, da je potrebno delati na vzpostavitvi korektnega in
pristnega kolegialnega odnosa. Ne sme pa priti do brisanja mej
med nadrejenimi in podrejenimi, potrebno je vzdrievati primerno
stopnjo distance.

Kot problem pri uveljavljanju pristopa sprehajanja ob vodenju
se lahko izkaZe tudi mera, do katere so zaposleni pripravljeni
sprejemati to povezanost z nadrejenim in obratno. Menim, da Jje
potreben skupni dogover med vodjo in zaposlenimi o doloenih
omejitvah (telefonski klici ob bolnigki odsotnosti, telefonski klici v
¢asu dopusta ipd.).

Kaj lahko dosezemo z metodo MBWA?

Model MBWA je zadel v pozabo. Zelo zahtevna gospodarska
situacija in vedno nove zahteve pred zaposlenimi kar Kliejo po
Ponovni aktivaciji »pozabljenih« tehnik in pristopov vodenja.

Ce se odloéite za uporabo te metode, boste lahko povecali:

1) Dostopnost in odprtost - ko vas bodo sodelavei videli kot osebo
in ne le kot $efa, vam bodo lazje povedali svoja opaZanja in
delovne probleme. Imeli boste priloznost prepoznati in zaznati
probleme, preden se bodo zgodili,

2) Zaupanje - ko vas bodo sodelavci holje spoznali, vam bodo tudi
bolje zaupali. Z vami bodo delili ved informacij in posleditno se
bodo zmanjsale ovire v vasi medsebojni komunikaciji.

3) Novo poslovno znanje - pojdite med zaposlene in spoznali
boste, kako dejansko potekajo proizvodni procesi.

4) Odgovornost - vase vsakodnevno druZenje s sodelavci bo v
vasem kolektivu povedalo motivacijo in medsebojno zaupanje,
saj vas bodo videli vsak dan,.
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5) Morala in samozavest ter entuziazem - ljudje se pocutijo bolje,
¢e jim nekdo prisluhne. Tehnika vodenja MBWA omogoda prav
to.

6) Produktivnost in kreativnost - prav vsakodnevni medsebojni
pogovorispodbujajo produktivnost in kreativnost posameznikov,
Ob vsakodnevnih srecanjih bodo bolj sprogéeni in bodo lazje
podali svoje predloge.

Doseganje vodstvenih ciljev s tehniko MBWA

Kako lahko z uporabo metode MBW dosezete cilje vodenja ?
Vprasajte se:

1. Kdaj ste 8li nazadnje skozi posamezne oddelke va$ega podjetja?
. Zakaj ste 8li med oddelki?

3. Ste gledali in iskali stvari, ki jih sodelavci delajo dobro ali
slabo?

4. Ste to, kar ste opazili, uporabili kot kritiko ali kot spodbudo za
izholjsanje?

5. Kje se praviloma izvajajo vasi delovni sestanki?
Ce so sestanki v vai pisarni - kako se pocutijo udelezenci
sestanka?

7. Ali poznate imena in priimke vseh vasih sodelaveev v oddelku?

8. Zelo zaZeleno je vedeti imena njihovih zakencev in otrok.

9. Kaj veste o vasih sodelavcih v oddelku oz. koliko poznate
zaposlene v drugem oddelku?

10. Ali vam sodelavci posredujejo svoje ideje in predloge? Pomislite,
koliko inovativnih idej in predlogov lahko dobite prav od svojih
sodelavcev.

Potrudimo se in izkoristimo tehniko MBWA kot priloZnost
kreiranja kakovostnih odnosov s sodelavei. To se vam
bo poplacalo z informacijami, ki jih boste od njih dobili,
predvsem pa z vzpostavitvijo Se vetjega zaupanja z njimi.
Skupinski duh sodelovanja in zavzetosti ter pripadnosti
se bo razvil, ko boste pokazali interes za njih in njihovo
delo. S tem boste vedno znova s sodelavei delili in
Sirili skupno vizijo podjetja na vseh nivojih. Tehnika
je preprosta, ekonomiéna in tudi zabavna. Vodenje
oz. upravljanje s sprehajanjem oz. razgledovanjem in
poslusanjem je zelo uporaben in udinkovit ter predvsem
zelo prakticen in »Eloveski in ljudski« naéin informiranja
vodij vseh nivojev, kaj se dogaja z njihovim oddelkom oz.
z organizacijo. Naj bo ta &lanek povabilo, da omenjeno
tehniko vodenja uporabite v vasih delovnih sredinah. Naj
bo vase vsakodnevno vodilo:

Biti ¢lovek in ostati ¢lovedki v svojih delovnih sredinah,
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