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Povzetek
Zivimo v druzbi nenehnih sprememb, ki neprestano tezi k hitri odzivnosti, zato je v teh ¢asih pomembno in
potrebno iskati nov pristop vodenja kadrovskih managerjev in njihovega razvoja, saj se slednji ravno v teh
negotovih casih srecujejo z izzivi brez primere. Na podlagi teoreticne raz¢lembe proucevanih konstruktov
avtenti¢nega vodenja in ravnanja z zmoznostmi ¢loveka smo se posluzili multimetodoloskega raziskovalnega
pristopa in proucevali razvitost avtenticnega vodenja med slovenskimi kadrovskimi managerji. Hkrati smo
prikazali pomen uporabnosti vsakodnevnega sledenja temu stilu vodenja v procesu ravnanju z zmoznostmi
Cloveka. Raziskava, izvedena med ve¢ kot sto slovenskimi kadrovskimi managerji, je potrdila, da slovenski
kadrovski managerji konstruktoma avtenti¢nega vodenja in avtenticnega sledenja pripisujejo visok potencial, kar
v prihodnje vsekakor omogoca izboljsanje funkcije vodenja kadrovskih managerjev in izrabo vseh potencialov
Cloveskega kapitala kot ene pomembnejsih konkurencnih prednosti sodobnih ucecih se organizacij.

Kljucne besede: avtenticno vodenje, avtenticni vodja, avtenti¢ni sledilec, ravnanje z zmoznostmi cloveka,
kadrovski manager

1 Uvod kot tudi kolektivno prispevajo k doseganju in
uresnicevanju organizacijskih ciljev.

Organizacije se srecujejo z negotovim poslovnim Namen prispevka je razsiriti obstojece védenje
okoljem, ki neprestano kli¢e po nefem novem, in s podrocij avtenticnega vodenja in ravnanja z
tako nas iskanje novih konceptov v borbi za obstanek zmoznostmi ¢loveka. Teoreti¢ni del, ki sistematicno
na trgu nenehne, neutrudne in vedno mocnejse povzema ugotovitve iz tuje in domace literature,
konkurence pripelie do avtenticnega vodenja, predstavlja podlago za drugi, raziskovalni del
novejsega konstrukta, ki se ga vedno bolj postavlja v prispevka, v katerem bomo proucevali razvitost
ospredje, ko je govora o novejsih, pristnejsih modelih avtenti¢nega vodenja med kadrovskimi managerji.
vodenja (Dimovski et al., 2013). Avtenticno vodenje Ugotovitve raziskave bomo nadalje povezali z
je kot stil vodenja kadrovskih managerjev vedno bolj aktualnimi in kljunimi znanstveni prispevki,
aktualna tematika in predpostavlja nujnost uporabe kar nam bo omogocilo izoblikovanje priporocil
v praksi uceCih se organizacij, saj pripomore k kadrovskim managerjem. Osnovni cilj prispevka je
trajnostnemu uspehu in konkurencni prednosti prouciti razvitost konstrukta avtenticnega vodenja
organizacij. Konstrukt ravnanja z zmoznostmi med slovenskimi kadrovskimi managersji.

cloveka je v primerjavi s konstruktom avtenti¢nega Rezultat procesa avtenti¢nega vodenja so hkrati
vodenja precej starejsi, vendar ponovno pridobiva na tudi rezultati cloveskih virov, kar omogoca trajno
vse vedji veljavi. Armstrong (2012) ta termin definira konkurenéno prednost kot posledico ucinkovitega
kot eno vrednejSih dobrin organizacije, saj s svojo izkoristka Cloveskega kapitala (Penger, Cerne,
stratesko vlogo in medsebojno odvisnostjo vpliva Dimovski, & Peterlin, 2009, str. 40). Slednje je
na klju¢ni faktor uspeha marsikatere organizacije, t;. mogoce le v primeru, ko se zaposleni s kadrovskimi
cloveski kapital. Zaposleni namrec tako individualno managerji poistovetijo, jim zaupajo in v njih vidijo
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zgled. Za organizacije je tako pomembno, da imajo v
svojih vrstah kadrovske managerje, ki bodo stopili v
ospredje in sledilce navdihnili s svojim delovanjem.
Vse to so razlogi, ki opravicujejo vrednost in
pomembnost raziskave o razvitosti avtenticnega
vodenja med kadrovskimi manageriji.

2 Avtenticno vodenje in sledenje
pri ravnanju z zmoznostmi
cloveka

Vodenje v uceéi se organizaciji postaja vse bolj
zahtevnoin posledi¢noje pomembno sleditinovejsim,
pristnejs$im modelom vodenja. Novo pojavljajoci se
konstrukti vplivajo na zaznavanje ljudi in skusajo
ponovno pridobiti njihovo zaupanje, zato se morajo
na hitre spremembe prilagoditi ne le organizacije kot
celote temvec¢ tudi njihovi klju¢ni sestavni deli (Cerne
& Penger, 2010, str. 821, 822). Vodenje v danasnjem
casu zahteva izrazanje samega sebe; ¢e vodja skusa
zasledovati vodenje nekoga drugega, ga to lahko vodi
v propad. Avtentic¢ni vodja je vodja, ki se v svoji kozi
pocuti udobno, saj ve, od kod prihaja, kdo je, ve tudj,
kako svoje ozadje nadgrajevati s pomocjo sledilcev
(Goffee & Jones, 2005). Proces avtenticnega vodenja
je prepleten s sistemi in strateskimi aktivnostmi
ravnanja z zmoznostmi ¢loveka, saj se socializacija
in razvoj zaposlenih direktno nanasata na razvoj
tako avtenticnih vodij kot tudi sledilcev (Dimovski,
Penger & Peterlin, 2009, str. 145, 146).

Mnoge raziskave kazejo, da je avtenti¢no vodenje
ucinkovitejSe od drugih vodstvenih pristopov in
ima pozitiven vpliv na splosno zadovoljstvo pri
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delu (Tonkin, 2013). Ima direkten vpliv na staliSca
in vedenje sledilcev (Avolio et al, 2004, str. 802),
neposredno vpliva tudi na odnose in zadovoljstvo
zaposlenih (Jensen & Luthans, 2006, str. 649), njihovo
pripadnost in zagnanost pri delu (Dimovski et al.,
2013, str. 13). Slika 1 prikazuje, kako avtenticni vodja
pozitivno vpliva na sledilce s pripisovanjem visokega
pomena ozadju posameznika, tj. pomembnosti
zivljenjskih izkusenj samega vodje.

Da lahko avtenti¢ni kadrovski manager dosega
visoko raven zavezanosti pri sledilcih, mora z
njimi deliti vse pomembne informacije, jim biti
v oporo v tezkih situacijah in spodbujati njihovo
razmiSljanje (Armstrong, 2005). Avtenti¢ni vodja
si skupaj s svojimi sledilci prizadeva spodbujati
pristne medsebojne odnose, vendar se je potrebno
zavedati, da slednji v medsebojno razmerje vstopajo
kot nepopisan list; vsak izmed njih s seboj prinese
razvojno zgodovino, ki vpliva na njihovo zmogljivost
za doseganje avtenticnosti (Hinojsa, McCauley,
Randolph-Seng, & Gardner, 2014, str. 606).

Avtenticno vodenje je idealen pristop za
udejanjanje sprememb in novih konceptov. Ker
se aktivnosti kadrovske funkcije in vodenja med
seboj prekrivata, je smiselno ta dva konstrukta
medsebojno povezati in zdruziti. Velja tudi, da
znotraj konstrukta ravnanja z zmoznostmi cloveka
v danasnjem sodobnem casu ni mogoce udejanjiti
kaksnega zastarelega stila vodenja, kar Se bolj
poudarja, da je smiselno kot stil vodenja znotraj tega
konstrukta izbrati in udejanjiti avtenticno vodenje.
Tako avtenti¢no vodenje kot tudi konstrukt ravnanja
z zmoznostmi cloveka v ospredje postavljata sledenje
podobnim vrednotam, odprtost do sprememb,
ucenje in sledenje novim spoznanjem, prav tako oba

Slika 1: Avoliev in Luthansov teoretiéni model avtenticnega vodenja

Vir: S. M. Jensen & F. Luthans, 2006, str. 648
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konstrukta velik pomen pripisujeta cloveskemu,
socialnemu in psiholoSkemu kapitalu. Sklenemo
lahko, da oba konstrukta, povezana v skladen in
soodvisen model, doprineseta k vedji ucinkovitosti
v vedno bolj negotovem okolju, v katerem danasnje
organizacije delujejo (Cerne & Penger, 2010, str. 821,
822).

3 Sodobna vioga
kadrovskega managerja

Hitro spreminjajo¢emu se poslovnemu okolju se lahko
organizacije prilagodijo le z grajenjem in ohranjanjem
konkuren¢ne prednosti na ra¢un zmoznosti svojih
zaposlenih, kar niti ni tako enostavno, saj pogled z
druge perspektive kaZze na problem pomanjkanja
spostovanja podrocja ravnanja z zmoznostmi cloveka
kot skrbnika in snovalca zaposlenih, ki so korak
pred konkurenco. Organizacije, ki resni¢no stremijo
k razvoju zaposlenih, to podrocje postavijo ob bok
vrhnjemu managementu (Ryan, 2005). Ulrichov
model opisuje pot organiziranja cloveskih virov in
definira kljuéne vloge kadrovskega managerja v
organizaciji, ki jih prikazuje slika 2.

Slika 2: Kljucne vloge kadrovskega managerja

Funkeionalni
strokovrjak

Zarveznik
zaposlenih

Vir: D. Ulrich, 1996, str. 24

Kadrovski ~manager mora biti najprej
funkcionalni strokovnjak in zagotoviti ucinkovito
oblikovane in izpeljane posamezne procese ¢loveskih
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virov, da lahko v nadaljevanju igra stratesko vlogo.
V tej vlogi gradi strateSko partnerstvo in odnose,
Siri poslovne cilje in oglasuje aktivnosti ¢loveskih
virov znotraj organizacije. Kot pobudnik sprememb
podpira spremembe v organizaciji in $iri pozitivno
iniciativo za spremembe, da bi le-te zaposleni lazje
sprejeli. Slednjim za laZjo implementacijo sprememb
omogoca usposabljanja, ki zaposlenim pomagajo
pridobiti nove vescine in kompetence, ki so nujne
za spremenjene vloge. Kljuéna vloga kadrovskega
managerja je zaveznistvo do zaposlenih, saj Sciti
njihove interese, skrbi za njihov razvoj in spodbuja
prispevek vsakega izmed njih k uspehu organizacije
(Ulrich, 1996). Kadrovski manager je lahko uspesen
le v primeru, ce je aktiven v vseh Stirih vlogah
hkrati, najnujneje v njegovem delovanju je, da
najve¢ pozornosti posveti strateSkim nalogam in
generiranju sprememb znotraj organizacije, v kateri
deluje (Svetlik & Kohont, 2009, str. 150).

3.1 Avtenti¢ni kadrovski manager

Nov profil kadrovskih managerjev se ujema s
profilom avtenticnega vodje (Luthans & Avolio, 2003;
Avolio et al.,, 2004; Gardner et al., 2005), za katerega je
znacilno, da se zaveda lastnega jaza, vodi iz ospredja,
je odlocen, ima visoka eti¢na nacela in integriteto,
kar omogoca grajenje trajne organizacije (Avolio &
Walumbwa, 2005, str. 274). TakSen vodja sluzi kot
sredstvo za udejanjanje vrednot in prepricanj znotraj
organizacijskega sistema. Ustvarja klimo in kulturo,
kar zasledujejo prav vsi privrZenci organizacije in
to postane njihov zakoreninjen nacin vedenja, ki se
ne spremeni niti v primeru, ko vodja ni ve¢ prisoten
(Avolio & Walumbwa, 2005, str. 283-297).

Avtenticni kadrovski manager vedno govori
resnico in uporablja besede, ki so skladne z njegovim
lastnim jazom. Vodi s srcem in se zaveda, da se
njegovo vodenje nanasa na ljudi in mu je zanje
resni¢no mar. Skrbi za razvoj svojih sledilcev, gradi
ekipo in ustvarja skupnost, pri tem pa vseskozi
zasleduje lastno vizijo, ki vodi do boljsih izdelkov in
storitev. Avtenti¢ni kadrovski manager se zavzema
za odli¢nost v vsem, kar pocne, in dviguje standarde
organizacije kot celote (Shelton, 2008, str. 2). Zanj
velja, da v splosnem spodbuja pozitivno vodenje
na vseh ravneh, kar pomeni vzajemno delovanje,
vezano na skupne cilje in vrednote, kar se odraza
ne le v izpolnjevanju interesov organizacije temvec
tudi v upostevanju interesov sledilcev, kar vodi do
trajnostnega delovanja in uspesnosti (Armstrong,
2005).
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Vse to pomeni, da mora avtenti¢ni kadrovski
manager znati svoje znanje, vrednote, moralna
zavedanja in prepricanja povezovati in na visji
ravni tudi usklajevati s sledilci in tako skupaj z
njimi ustvarjati visoko kolektivno zavest, ki je
skladna z identiteto organizacije kot celote (Avolio
& Walumbwa, 2005, str. 281). Prav avtenticnost vodje
je kljucen vir za spodbujanje uspesnosti sledilcev,
spodbujanje njihove kreativnosti, kar pripomore k
uspesnejsemu krmarjenju organizacij skozi danasnje
turbulentne case in jim omogoca doseganje visje
stopnje ucinkovitosti poslovanja (Rego, Sousa,
Marques, & Cunha, 2014, str. 209).

3.2 Kompetencni profil kadrovskega
managerja

Skladno z vedno zahtevnejSim trgom, na katerem
delujejo organizacije, se visa stopnja pri¢akovanih
kompetenc kadrovskega managerja. Njihovo delo je
vedno bolj kompleksno in intenzivno, vloge vedno
zahtevnejSe, zato je nujno, da s svojim lastnim
razvojem in pridobitvijo ustreznih kompetenc
botrujejo vsem spremembam (Svetlik in Kohont, 2009,
str. 163). Nekatere kljucne pricakovane kompetence
kadrovskega managerja prikazuje slika 3.

Nove, kompleksnejSe naloge, s katerimi
se srecujejo kadrovski managerji, od slednjih
zahtevajo drugacno organiziranost, vecjo odprtost

Slika 3: Pricakovane kompetence kadrovskega managerja
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in kompleksnost obvladovanja problemov, kaze
se potreba po povezovanju podro¢ja ravnanja z
zmoznostmi cloveka z drugimi podrodji znotraj
organizacije, srecujemo se tudi z intenzivnejSim
prenosom internega znanja, kjer je poudarek na
mentorstvu (Kohont, 2012, str. 13). Omeniti velja, da
se sam kompetencni profil kadrovskih managerjev
manj razlikuje glede na velikost organizacije in bolj
glede na vloge, ki jih znotraj podrocja ravnanja z
zmoznostmi ¢loveka opravljajo kadrovski managerji
(Svetlik in Kohont, 2009, str. 163).

4 Multimetodoloski raziskovalni
pristop

Raziskava o razvitosti avtentinega vodenja
med kadrovskimi managerji je temeljila na
multimetodoloskem raziskovalnem pristopu, saj
smo izvedli tako kvalitativno kot tudi kvantitativno
raziskavo. Med najpomembnejSe omejitve raziskave
uvrs¢amo samoocenjevanje kadrovskih managerjev
in podajanje druzbeno sprejemljivih odgovorov.
Najprej smo uporabili vprasalnik, sestavljen
iz odprtega in zaprtega tipa vpraSanj, katera smo
strukturirali v pet poglavij. Pri poglavjih Samoocena
in Razvitost avtenticnega vodenja v Sloveniji so
respondenti izbirali stopnje strinjanja s podano

|

Vodenje, ti o delo i jenostk rezultatom I
. tedko razmidljanje in obhvladovanje 111 € | I
Otganizitanost, sttokovnostin natanénost |

'—‘ ,Sﬁrel' (18 ani' e odloditevin odﬁvomusﬁ 'l I

oznavanje poslovnih procesoyin

otaba inform acijske te

ologje |

,—‘ am eﬂ' enostk li'udem it otivi.ran]' e 'l I

itnovativnost ity indciativhost

,—* Sﬁnsnhm stxeﬁevanl' a konfliktnih situacii' 'l I

Vir: A. Kohont, 2012, str. 14
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trditvijo na nacin, da so oznacili ocene od ena
do pet. Ocena ena je pomenila, da se z navedeno
trditvijo sploh ne strinjajo, ocena pet, da se s trditvijo
povsem strinjajo. Vprasanji pri poglavju Pripisovanje
pomena sta vsebovali zapisane lastnosti, iz katerih
so respondenti izluscili zanje najpomembnejse in
jih oznacili toliko, kolikor jih je bilo predhodno
Steviléno omejeno. Poglavie Razno je vsebovalo
izklju¢no odprti tip vprasanj, kjer so lahko kadrovski
managerji podali vsa svoja videnja, mnenja in
staliSca, dotikajoca se obravnavane tematike.
Zadnji del vprasalnika se je nanasSal na osnovne
demografske podatke, ki so prav tako pomembni,
vendar za izvedbo raziskave niso kljucni.

V orodju za spletno oblikovanje vprasalnikov
lka smo pripravili vpraSalnik in povezavo nanj
poslali prek elektronske poste, pri ¢emer smo se
posluzili namenskega vzorcenja. Soocili smo se s
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63-odstotno stopnjo odzivnosti in tako v analizo
vkljucili odgovore 101 respondenta. Kadrovski
managerji, ki so odgovarjali na vprasalnik, so
preteZzno Zenskega spola, tj. 79,6 %. Najvedji delez
med njimi, natanéneje 51 %, ima od enega do
pet neposredno podrejenih sodelavcev. Najve¢ v
analizo vkljuenih kadrovskih managerjev, tj. 61,2
%, je zaposlenih v velikih organizacijah, za katere je
znacilno vec kot dvesto petdeset zaposlenih. Ve¢ kot
polovica kadrovskih managerjev, zajetih v vzorec,
prihaja iz proizvodnih organizacij, dobra tretjina je
predstavnikov storitvenega sektorja.

Nadalje smo za vecjo objektivnost, zanesljivost
in veljavnost z vprasalnikom pridobljenih rezultatov
uporabili poglobljen polstrukturirani intervju in se tako
v izogib subjektivnemu pogledu na proucevano
tematiko posluzili metode triangulacije. Zaradi
obseznosti samega intervjuja smo se odlocili slednjega

Slika 4: Povprecne ocene zaznavanja lastnih avtenti¢nih znacilnosti

Sem vreden Taupanja.

Vem, kajmepri delu m otivira,

Moje vodenje tetn eljina odprtih odnosih g sodelaved
Sem optimistien.

Poznam tako svoje prednostikot tudi slabosti.
Wodim skladno s svojimi vrednotami.

V prim era negotovosti sodelaveem pom agam.
Wetjam em vholjfo prihodnost.

It am jasno postavljene osebhe cilje.

Dobro opravljeno delo polvalim .

Cenim wsako opravljeno delo sodelaveew,

Poslugam in tudi upodtevam predloge sodelaveey.
Delyjem v najbolj fem interesu veeh sodelaveey.
Opravljam delo, ki mipredstavlja izziv,

Zavedam se vrednotinznanja sodelaveey.
Spremljam delo podrejenih sodelaveey,
Sem sam ozavesten.
Zavedam selastnih vrednotin znanja.

Sktbitm zalastenrazvo].

Spodbujam sodelavee, da som otiviraniza delo.
Izkazujem osebniinteres do sodelaveew,
Bodelaveem pomagam prirazvoju sposobnosti.
Sprem embam se enostavno prilagajam.

Znam navduditi sodelavee za dobro opravljeno delo.
P1i delu sodelavee s svojim zgledom veliko naudim
Imam mofno osebno sam opodobo.

Moje osebiie teZave ne vplivajona moje delo.

Brezpogoinozaupam svojim sodelaveem.
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izvesti le z eno osebo, ki je predhodno izpolnila
vprasalnik za kadrovske managerje. Pripravili smo
nabor vprasanj odprtega tipa, ki so nam med samo
izvedbo dopuscali smiselno dodajanje podvprasan;.

5 Rezultati raziskave

Opravljena raziskava nas je pripeljala do ugotovitve,
da imajo v raziskavo vkljuceni kadrovski managerji
zelo visoko razvite avtentine znacilnosti, saj so
z zelo visoko povprecno oceno ocenili prav vse
izmed navedenih avtenti¢nih lastnosti. Povprecne
ocene zaznavanja lastnih avtentiénih znacilnosti
kadrovskih managerjev po posameznih lastnostih
so vidne s slike 4.

Razvitost avtentinega vodenja smo preverili
s pomocjo zaprtih vprasanj, kjer so kadrovski
managerji podali samooceno o tem, kako oni
zaznavajo razvitost znotraj svojega delovnega okolja.
Povprecne ocene zaznavanja razvitosti avtenticnega
vodenja v Sloveniji so vidne s slike 5.

V nadaljevanju smo kadrovske managerje
povprasali o osebnostnih lastnostih zaposlenih in
lastnostih idealnega vodje, ki se jim zdijo pomembne.
Izkazalo se je, da so jim v vedini vrednejSe tiste
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lastnosti, ki sovpadajo z avtenticnim vodenjem.
S pomocjo raziskave, natancneje vpraSalnika
in opravljenega intervjuja, smo na podlagi vseh
zbranih informacij in osebnega vtisa med izvedbo
intervjuja prisli do ugotovitve, da je avtenti¢no
vodenje v izbranih organizacijah prisotno, vendar
pri svojem razvoju Se ni doseglo najviSje ravni.
Res je, da kadrovski managerji zaznavajo visoko
stopnjo razvitosti lastne avtenti¢nosti, prav tako
se je marsikateri izmed njih prepoznal v opisu
avtenticnega vodje, vendar so bile na drugi strani
podane dokaj nizke ocene kadrovskih managerjev
glede zaznavanja razvitosti avtenticnega vodenja
znotraj svojega delovnega okolja.

Kadrovski ~ managerji ~ veliko  lastnosti
avtenticnega vodenja Ze uveljavljajo pri svojem
delu, v svoje delo na kadrovskem podrocju jih Zelijo
vkljuciti Se ve¢, kar nakazuje na to, da je sledenje
avtenticnemu vodenju zanje pomembno in vredno.
Ce avtentiénosti ne bi pripisovali visokega pomena,
gotovo ne bi Zeleli razvijali njenih lastnosti v
prihodnje. V svoj delovni vsakdan bi vsekakor lahko
vkljucili vi$jo stopnjo sodelovanja z drugimi oddelki
in ve¢ delali v smeri brezpogojnega zaupanja svojim
sodelavcem v smislu opolnomocenja in njihove
vedje samostojnosti. Za vecjo uporabo avtenticnega

Slika 5: Povprecne ocene zaznavanja razvitosti avtenticnega vodenja

V¥ podjetju so cenjene ideje zaposlenih.

¥ podjetjulahkozaposleniizkotistijo svoj potencial
Ustvatjam o podjetje, ki spodbuja nenehno ufenje.

Menitm, da je vredno upodtevati svetovne trende vodenja.

Za avtentino vodenje sem Ze slifal.
Zaselahkoredem, da sem avientitni vodja.
Karakterne lastnosti vodij se kot vzor prena$ajo na zaposlene.
Redno spremljam trende razvoja funkcije vodenja.
Sodelavee Zelim spodbujatik avtentichem uvodenju.

¥V podjetjuZelim Siriti znanje o avtentichem vodenju.

WV podjetjuvelja visoka stopnja zaupanja.
WV podjetjuimam o razvit sistem m entorstva.

Zaposleni so poenoteni s podjetjem kot celoto.

V podjetjuje prisotho pripovedovan e Zivlj enj skihzgodb vodij.

O avtentiénem vodenju sem prebiralliteraturo.

W podjetjuim am o razvit sistem nasledstva.
Uporabljam o metodo360-stoping skega ocenjevanja.

Za avtentitho vodenj e sem slifaliz tujine.
O avtentifnem vodenjunam eravam organiziratiizobraZevanje.
V¥ podjetjuZeim am o vpeljano avtentifno vodenje.
Sodelaveiso seznanjeniz avientidnim vodenjem.

Za avtentifno vodenje sem slifal na fakulteti.
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vodenja med kadrovskimi managerji je klju¢no, da
slednji za avtenti¢no delovanje najprej navdihnejo
tudi ostale zaposlene in jim znajo predstaviti koristi
uporabe te oblike vodenja in sledenja.

Kadrovski managerji zaznavajo, da skuSajo
biti pri svojem delu dober zgled svojim sledilcem,
s katerimi delijo svoje znanje in izkusnje, kar tudi
njim samim omogoca rast in razvoj tako na osebni
kot tudi poklicni ravni. Stremijo k povezanosti s
sledilci in se trudijo, da je njihov odnos pozitivno
naravnan in odprt, k cemur vsekakor pripomore
ucinkovita medsebojna komunikacija. Vseeno smo
zaznali, da obstaja Se mnogo neuporabljenih podrocij
avtenti¢nega vodenja, ki so jih kadrovski manager;ji
navedli kot e nerazvite, kar pomeni, da je Se veliko
nerazvitega potenciala avtenticnega vodenja v
organizacijah, ki delujejo v slovenskem prostoru.

Avtenti¢no vodenje ima velik potencial, da bi
se kot vodilni stil vodenja razvilo znotraj podrocja
ravnanja z zmoznostmi cloveka. Ta potencial
podkrepi dejstvo, da imajo kadrovski managerji
razvite avtenti¢ne lastnosti, vendar tega v celoti Se
ne prenasajo v svojo delovno sredino. Zelo malo
organizacij ima, sode¢ po pricanju kadrovskih
managerjev, vpeljan koncept avtenticnega vodenja,
prav tako s tem stilom vodenja niso seznanjeni njihovi
sledilci. Ker kadrovski manager;ji vidijo potencial te
teme v prihodnosti, je to odli¢na odsko¢na deska za
izboljSanje funkcije vodenja kadrovskih managerjev
in izrabo vseh potencialov cloveskega kapitala kot
ene pomembnejsih konkurencnih prednosti.

Avtenticno vodenje je tista oblika vodenja,
ki lahko v prihodnje predstavlja klju¢ do uspeha
pri ravnanju z zmoznostmi cloveka. Vedno bolj
pomemben postaja prenos znanja, opolnomocenje
zaposlenih, izkorisc¢anje njihovega potenciala in skrb
za njihov razvoj. Pomembno vlogo v organizacijah
bodo morali prevzeti kadrovski managerji, ki lahko
s svojo pokoncno drzo postanejo sooblikovalci
drugacne organizacijske kulture, ki bo omogocila, da
bo ne le avtenticno vodenje temvec tudi ravnanje z
zmoznostmi ¢loveka pridobivalo na vse vecdji veljavi.

6 Priporocila kadrovskim
managerjem

Priporoc¢ila kadrovskim managerjem, ki bodo
slednjim sluZzila ne le k izboljSanju njihove vloge v
organizaciji, temvec tudi k u¢inkovitejSemu razvoju
in vpeljavi avtenticnega vodenja kot svoje primarne
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oblike vodenja, smo oblikovali na podlagi analize
izvedene raziskave.

Oblikovali smo naslednjih devet priporo¢il.
Dobro razumevanje konteksta delovanja
organizacije

Kadrovski manager se mora, ce Zeli uveljavljati
svoj polozaj in kot svetovalec ter sooblikovalec
dogajanja v okolju organizacije delovati skupaj z
najvisjim poslovodnim organom, dobro spoznati
na podrocje, na katerem deluje organizacija.
Nujno je odlicno poznavanje storitev oziroma
produktov, razumevanje organizacije in njenega
konteksta delovanja kot celote.

Proaktivnost in samozavest pri uvajanju
sprememb

Kadrovski managerji se ne smejo bati sprememb,
temvec¢ morajo biti odprti zanje, njihovi glavni
nosilci in tudi glavni sooblikovalci smernic za
prihodnji razvoj organizacije. Prav tako morajo
krepiti samozavest, ki je klju¢na lastnost, da
bodo lahko stopili v ospredje, se zavedali
pomena svoje funkcije v organizaciji in tako tudi
delovali.

Razvijanje kompetenc

Delo kadrovskih managerjev je vedno
bolj kompleksno, kar zahteva Sirok nabor
kompetenc in vkljucuje stalno izpopolnjevanje
v smislu izboljSevanja lastnih zmoZnosti.
Vloga kadrovskih managerjev se spreminja in
postaja vedno bolj zahtevna, saj za kadrovske
managerje prihodnosti velja, da ustvarjajo
poslanstvo, sooblikujejo procese in so voditelji
zaposlenih. Vse to posledicno zahteva ved
kompetenc kadrovskih managerjev, saj lahko le
primerno usposobljeni strokovnjaki botrujejo
spremembam in izzivom ter se slednjim tudi
uspesno prilagajajo.

Krepitev strateske vloge podrocja ravnanja z
zmoznostmi cloveka

Ker $e vedno vse prevec kadrovskih managerjev
omenja svojo administrativno vlogo, je zanje
pomembno, da zacnejo razmisljati stratesko, kar
vkljuCuje razvoj in implementacijo strategij, ki
so skladne s strategijo organizacije. Kadrovski
managerji se morajo tako ukvarjati s stratesko in
razvojno vlogo, za svoje administrativne naloge
pa iskati napredne, informacijsko podprte
reditve.

Postavljanje lastnih izzivov

Izzivi so tisti, ki lahko kadrovske managerje
motivirajo in jim omogocijo, da vedno znova
vidijo izboljSave in posledicno stremijo k
upravljanju strateske vloge podrodja ravnanja

1)

(2)

3

4

(5)
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z zmoznostmi cloveka. Kadrovski manager
prihodnosti sam vidi izzive in izboljSave, cemur
nadalje slediti odli¢ne resitve in predlogi.
Krepitev zaupanja s sledilci

Zaupanje med vodjo in sledilci je kljucna
lastnost, da so slednji na delovnem mestu bolj
zadovoljni in se laZje prilagajajo spremembam.
Kadrovski managerji morajo sledilcem omogociti
prost pretok znanja, jim omogociti vpogled v
svoje znanje in izkusSnje, pomembnost morajo
pripisovati u¢inkoviti povratni informaciji, saj to
sledilcem omogoca rast in karierni razvoj.
Povezovanje ravnanja z zmozZnostmi cloveka z
drugimi podrocji znotraj organizacije
Pomembno je povezovanje z ostalimi podrodji
znotraj organizacije, saj to doprinese k
sodelovanju, kar v nadaljevanju kadrovskim
managerjem prinese tudi potrebno podporo pri
udejanjanju avtenticnega vodenja na vseh nivojih
znotraj organizacije. Kadrovski manager;ji
morajo biti prisotni pri vseh zgodbah, ki se
ticejo organizacije, lahko bi rekli, da delujejo kot
nekaksna svetovalna in podporna vloga vsem
ostalim podrocjem.

Skladnost vrednot

Kadrovski managerji morajo svoje osebne
vrednote enostavno prenesti v posel in tudi
voditi skladno z njimi, pri tem morajo biti
pozorni, da so njihove vrednote skladne z
vrednotami organizacije, s katerimi se morajo
poistovetiti tudi sledilci.
Uporaba metod za
avtenticnega vodenja
Ce zelijo kadrovski managerji razvijati in krepiti
zavest 0 avtenti¢nem vodenju pri sodelavcih, je
nujno, da v delovni vsakdan vpeljejo metode
spodbujanja  razvoja avtenticnega vodenja,
kot so akcijsko ucenje, sistema mentorstva in
nasledstva, tehnika pripovedovanja Zivljenjskih
zgodb in metoda 360-stopinjskega ocenjevanja.

(6)

(7)

©®)

(€] spodbujanje razvoja

Kadrovski managerji Ze sedaj stremijo k
pravilnemu nacinu vodenja svojih sodelavcev,
vendar imajo, kot najveckrat pravijo sami, pri
uveljavljanju taksnega vodenja velikokrat tezave,
saj ne uzivajo podpore najviSjega vodstva. Da bi
to spremenili, je v prvi vrsti nujno, da stopijo v
ospredje, zaupajo vase in v svoje zmoznosti, imajo
pokonéno drzo, so proaktivni, se ne ustrasijo izzivov
in njim pripadajo¢ih sprememb, saj bodo lahko le
tako $irili zavest o avtenticnem vodenju. Pomembno
je, da spremljajo tekoci razvoj kadrovskega vidika
v svetovnem merilu in se prilagajajo sodobnim
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trendom. Poskrbeti morajo, da se avtenticnost
Siri znotraj celotne organizacije, saj je avtenticno
vodenje kultura celotne organizacije, kjer ne gre le za
nacin vodenja, temvec tudi za nacin sodelovanja in
delovanja tako pri ravnanju z zmoznostmi cloveka
kot tudi v organizaciji na sploh.

Vodja mora graditi vecjo stopnjo zaupanja do
sodelavcev, jih bolj vkljucevati v odlocanje, spostovati,
znati poslusati in ne nazadnje tudi upoStevati
njihove predloge. Imeti mora odprto miselnost,
znati obvladovati spremembe, vecji poudarek je
potreben na empaticnosti vodij in motiviranju
zaposlenih. Vodja prihodnosti mora biti inovativen,
pripravljen na sprejemanje odgovornosti, mora se
znati ucinkovito odlocati in ne sme zanemarjati
pomena ucinkovite dvosmerne komunikacije, ki
vkljuCuje tudi podajanje pohval in konstruktivnih
kritik. Avtenticno vodenje mora biti tako prisotno
tudi na drugih nivojih, saj le kadrovski manager kot
avtenticen vodja v organizaciji zelo tezko uveljavlja
svoj prav in ne nazadnje tudi prezivi na dolgi rok.

7 Sklep

Podrodje ravnanja z zmoznostmi cloveka je v casu
nenehnih sprememb vedno pomembnejse, zato je
kljuéno, da kadrovski managerji pri svojem delu
zasledujejo nov, avtentiCen nacin razmiljanja in
vodenja. Ljudje so kljuéni element pri ravnanju z
zmoznostmi cloveka, prav tako so ljudje izredno
pomembna prvina avtenti¢nega vodenja. Ta skladnost
vodi v nujnost uporabe avtenti¢nega vodenja pri
kadrovskih managerjih. Avtenticno vodenje v
organizacijo prinasa pozitivno, optimisticno in
motivirajoce delovno okolje, kar poleg vzajemnega
odnosa med vodjo in sledilci slednjim omogoca visjo
stopnjo opolnomocenja, ve¢ svobode in zadovoljstva
ter ne nenazadnje tudi moznost osebne in karierne
rasti. Avtentino vodenje ima Siroko konotacijo,
spostovanje vsega, kar ta oblika vodenja predstavlja,
je podlaga za delovanje tudi v $irSem kontekstu. Ce
bi vsi delovali po principu avtenticnega vodenja, bi
bili veliko bolj zadovoljni, bolje bi sodelovali, kar
pomeni, da bi tudi hitreje in ucinkoviteje dosegli
zastavljene cilje.

Sklenemo lahko, da razvitost avtenti¢nega
vodenja med kadrovskimi managerji v nasem
okolju Se ni dosegla najvisje ravni, vendar slednji
temu konstruktu pripisujejo visok potencial, kar v
prihodnje vsekakor omogoca izboljSanje funkcije
vodenja kadrovskih managerjev in izrabo vseh
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potencialov cloveskega kapitala kot enega izmed
najpomembnejsih virov konkurencne prednosti.
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