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UvVOD

Organizacije se vsakodnevno srecujejo z ogromno koli¢ino shranjenih podatkov, ki jih
zelijo organizirano analizirati in nato uporabiti kot podlago pri odlocanju. V Zivljenju se
prav tako vsakodnevno srecujemo z vrsto odlocitev, vsaka izmed njih pa prinasa doloc¢ene
posledice zaradi katerih se usmerjamo k zastavljenim ciljem in ocenjujemo svojo
ucinkovitost. Danes informacije in znanje predstavljajo temeljno bogastvo organizacije, ki
ga ta poskusa uporabiti kot bogastvo za doseganje konkurencne prednosti predvsem v
procesu sprejemanja pomembnih odlocitev. Trzne razmere postajajo zaradi hitrih
sprememb iz dneva v dan bolj nestabilne, zato so organizacije primorane iskati nove
moznosti za povecanje konkurenc¢nosti in ucinkovitejSe upravljanje poslovanja (Bahrami,
Arabzad & Ghorbani, 2012, str. 160).

V spremenljivem poslovnem okolju pa se spreminjajo tudi nacini vodenja in v zadnjem
¢asu vse vecji pomen pridobiva novo podroc¢je vodenja - avtenticno vodenje. Nastalo je kot
odgovor na hitre spremembe v hitro se spreminjajoCem okolju in ¢asu. AvtentiCnega
vodenja pa ni mogoce razviti le s programi usposabljanja, saj imajo v razvoju avtenti¢nosti
pomembno vlogo mejniki v zivljenju in zivljenjske izkusnje vodij (Avolio & Gardner,
2005, str. 316). Tako je avtenti¢no vodenje v hitro razvijajoCem se okolju in ekonomiji
znanja izrednega pomena (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011, str. 117). In poslovna
inteligenca kot ucinkovito orodje za prepoznavanje in uporabo primernih in za odlo¢anje
koristnih podatkov in informacij lahko odlo¢ilno podkrepi in spodbudi razvoj avtenti¢nosti
tako pri vodji organizacije kot tudi pri zaposlenih.

Namen magistrskega dela je s pomoc¢jo domace in tuje literature preuciti pojma poslovna
inteligenca in avtenticno vodenje ter opredeliti povezavo med njima. S teoreticnim delom
magistrskega dela kot izhodi$¢a za ugotavljanje povezanosti med pojmoma bom izbrani
organizaciji poskusila prikazati soodvisnost poslovne inteligence in avtenticnega vodenja.

Studija primera bo osnova za kriti¢ni pregled in ugotovitve o tem, ali in v koliksni meri je
poslovna inteligenca ena izmed klju¢nih podlag za razvoj avtenticnega vodenja. Namen
prvega dela naloge je torej preucitev poslovne inteligence kot osnovne komponente pri
poslovodenju avtenticnega vodje. Drugi del bo zajemal preucitev pojma oz. konstrukta
avtenticnega vodenja, v tretjem delu pa bom s pomocjo domace in tuje literature raziskala
povezanost med poslovno inteligenco in avtenticnim vodenjem ter poskuSala postaviti
doloc¢ene povezave o njuni povezanosti, zadnji del naloge pa bo namenjen empiri¢ni Studiji
na primeru izbrane organizacije.

Cilj magistrskega dela je pokazati, da sta poslovna inteligenca in avtenticno vodenje med
seboj tesno povezani komponenti oz. da poslovna inteligenca pozitivno vpliva na uspesnost
avtenticnega vodje.



Glavna cilja magistrskega dela:

1. preuciti problematiko magistrskega dela s pomocjo znanstvene literature domacih in
tujih avtorjev, strokovnih ¢lankov, revij in drugih spletnih virov;

2. razvoj u¢inkovite poslovne inteligence za izbrano organizacijo in ugotovitev povezave
med poslovno inteligenco in avtenti¢nim vodenjem.

Magistrsko delo bo strukturirano iz treh delov. Prva dva dela bosta vsebovala poglobljen
teoretiCen pregled znanstvene literature domacih in tujih avtorjev, strokovnih ¢lankov ter
spletnih virov s podrocja poslovne inteligence in avtenticnega vodenja. Uporabljena bo
opisna metoda, ki pojave opisuje, opazuje in primerja, analizira in sklepa na povezave.
Poleg opisne metode bom v magistrskem delu uporabila tudi primerjalno metodo, s katero
bo izvedena primerjava posameznih avtorjev. Razlicne ugotovitve bodo zdruzene z
uporabo metode kompilacije, torej postopka povzemanja tujih izsledkov raziskovalnega
dela, opazovanj, stalis¢, sklepov in spoznanj. Tretji del magistrskega dela bo zajemal
potrjevanje domnev o povezanosti, vplivnosti ali soodvisnosti poslovne inteligence in
avtenticnega vodenja, ki se bo nadaljeval s Studijo primera izbrane organizacije. Za
izdelavo Studije primera bom uporabila empiricno metodo raziskovanja, ki bo zajemala
tudi izoblikovanje primera programa poslovne inteligence za izbrano organizacijo. Namen
preuCevanja je oblikovanje programa, ki bo lahko osnova razvoju modela avtenti¢nega
vodenja.

Kot Studijo primera sem izbrala delovanje glasbene Sole (konkretno Glasbene Sole
Ribnica), ki je zaradi svoje specificnosti lahko precej zahteven izziv za vodjo Sole, kako
razviti model avtentiCnosti vodenja in avtentiCnost pri zaposlenih. Teoreticni del
magistrskega dela bom uporabila kot izhodiS¢e za pripravo primera poslovne inteligence,
ki lahko omogoca vodji organizacije razvoj avtenti¢nosti in avtenticnega vodenja. Namen
magistrskega dela je identificirati avtenti¢ne vodje v obravnavani glasbeni Soli in na
podlagi ugotovitev oblikovati priporocila za vodstvo. Namen magistrskega dela je torej
posneti stanje organiziranosti glasbene Sole in razviti model poslovne inteligence, ki bo
odloc¢ilno vplival na avtenticnost vodje. Osnovna teza magistrskega dela je, da je za
udejanjanje modela avtenticnega vodenja klju¢nega pomena dobra poslovna inteligenca.

1 POSLOVNA INTELIGENCA

1.1 Opredelitev poslovne inteligence

Dandanes se organizacije sreujejo z naras¢ajoco potrebo po analiziranju trga, saj zelijo
postati in ostati stabilne in tudi zmoZne obvladovanja trga. Zato morajo organizacije
posodobiti oz. spremeniti poslovne procese z uporabo modernejSih tehnologij, ki se
uporabljajo v okviru posloven inteligence. V zadnjih letih se zaradi pomembnosti

informacij pri poslovanju in porastu napredne informacijske tehnologije pojavljajo
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sistemske aplikacije poslovanja, ki omogocajo organizacijam in institucijam odloCanje z
veC¢ znanja in vzpostaviti visoko ucinkovitost organizacije. V danasnjem visoko-
konkurencnem in naraS¢ajoCem negotovem svetu, kakovost in pravocasnost odlocitev
organizacije lahko pomeni ne samo razliko med dobickom in izgubo, ampak tudi razliko
med prezivetjem in steCajem (Bahrami et al., 2012, str. 160—161).

Vodjem organizacij so na voljo razli¢ni sistemi za podporo odloCanju. Gre za koncept, ki
zajema razli¢ne tehnologije in orodja, njihove resitve pa pokrivajo Sirok spekter procesov,
programske opreme in tehnik - od virov podatkov do koristnih informacij odlo¢evalcem.
Cilj sistemov za podporo odlocanju je razumevanje poslovanja s pomocjo zbiranja
podatkov, njihove pretvorbe v informacije in analiziranje. Pri tem morajo biti zagotovljena
orodja, ki omogocajo hitro pridobivanje za odloCanje pomembnih informacij (Business
Intelligence, 2009).

Sistemi za podporo odlo¢anju (angl. decision support system — DSS) so se pojavili v 70.
letih prejSnjega stoletja. Glavni pomen sistemov za podporo odlocanju je prek
komunikacije z uporabnikom omogocati ucinkovitejSe vkljuCevanje sposobnosti
uporabnika. Gre za sposobnosti, kot so: ucenje, ustvarjalnost in sistematiCen razvoj
odlocitev. Sistemi za podporo odlocanju vkljucujejo razlicne module za delo z bazami
podatkov in s preglednicami, za statisticno analizo in vizualizacijo informacij. Osnovni
namen sistemov pa je reSevanje problemov prek strukturiranih in nestrukturiranih podatkov
do njihovega prevajanja v koristne informacije. GradiSar in Resinovi¢ (2001, str. 371)
navajata naslednje znacilnosti sistemov za podporo odlo¢anju:

e nacrtovanje prihodnosti organizacije,

e omogocajo ad-hoc poizvedovanja po podatkih,

e generirajo porocila, ki niso vnaprej predvidena,

e odgovarjajo na vprasanja,

e 5o prilagodljivi,

e omogocajo hitro uporabo,

¢ ne dajejo koli¢insko obseznih rezultatov,

e v ¢im hitrejSem casu Crpajo vhodne podatke iz informacijskega sistema.

Torej gre za sisteme, ki na osnovi zbranih podatkov uporabnikom omogocajo analizo
situacije, izvedbo primerjav in ucinkovitejSe odloCanje. Pomembno vlogo v procesu
odloCanja pa ima tudi poslovna inteligenca. Avtorji jo definirajo razli¢no, saj se hitro
spreminja in razvija. Podjetja namre¢ potrebujejo ve¢ kot le razumevanje preteklosti
posameznih poslovnih podroci;.

Poslovna inteligenca se kot pojem prvic¢ pojavi v 60. letih prej$njega stoletja. Avtor ¢lanka,
ki je bil objavljen v IBM-ovi reviji, je Hans Peter Luhn. Termin »poslovna inteligenca« je
predstavil kot sestavljenko iz besed »business« in »intelligent« (Tutunea & Rus, 2012, str.
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866). Definiramo jo lahko kot sposobnost organizacije za razumevanje in uporabo
podatkov z namenom izboljSanja poslovanja, tehnologija poslovne inteligence pa je vsa
tehnologija, ki podpira to sposobnost organizacije, torej podpira razumevanje in uporabo
podatkov (Osterfelt, 2002). Razli¢ne definicije poslovne inteligence je raziskoval tudi
Wilfred (2013, str. 258):

e sistem poslovne inteligence je integriran niz orodij, tehnologij in programskih
produktov, ki so uporabni za zbiranje, integracijo, analizo in za podajanje podatkov,

e sistemi poslovne inteligence se redno navajajo tudi kot nasledniki podpornih sistemov
odlo¢anja in omogocajo poslovno porocanje,

e poslovna inteligenca pomeni pretvarjanje informacij v znanje in ima zmoznost dajanja
pravih informacij pravemu uporabniku ob pravem cCasu za podporo pri poslovnem
odloc¢anju.

Opredelitev termina v poslovnem slovarju pa pravi, da so to informacijske tehnologije, ki
omogocajo odkrivanje in analiziranje poslovnih podatkov, kot so prihodki od prodaje
produktov ali prihodki po oddelkih ter s tem povezani stroski. Poslovna inteligenca tako
omogoca organizacijam boljSe razumevanje njihovih notranjih in zunanjih prednosti ter
slabosti. Omogoca razumevanje povezav med razlicnimi podatki, odkrivanje priloZnosti za
inovacije, znizanje stroskov in optimalno razporeditev sredstev (Business intelligence,

b.l).

Razli¢ni avtorji razli¢éno definirajo koncept poslovne inteligence. Zatrjujejo, da inteligenca
poslovanja vkljucuje karakteristike, kot so zmoznost zbiranja, procesiranja in akumuliranja
informacij, do katerih lahko na vseh ravneh v organizaciji dostopajo glede na potrebe in
zahteve ter so jim v pomoc¢ pri oblikovanju prihodnosti in jih $¢itijo pred konkurenco.
Poslovna inteligenca zbira informacije in ustvarja okolje za oblikovanje in vzdrzevanje

konkurenéne prednosti (Bahrami, Arbzad & Ghorbani, 2012, str. 162).

Poslovna inteligenca je pojem, s katerim zajemamo aplikacije, platforme, orodja in
tehnologije, ki podpirajo proces raziskovanja poslovnih podatkov, odnosov med njimi in
prihodnjih trendov. Odloc¢itvenemu kadru zagotavlja pravocasne in tocne informacije za
boljse razumevanje poslovanja in posledi¢no sprejemanje boljSih poslovnih odlocitev
(Raisinghani, 2004, str. 12).

Poslovna inteligenca se nanasa na uporabna orodja organizacije za pridobivanje vecje
stopnje razumevanja operacij poslovanja, trga in konkurence ter se uporablja kot termin za
opisovanje orodij podatkovnega analiziranja. Poslovna inteligenca zajema Siroko podrocje
metodologij, aplikacij in tehnologij za zbiranje, shranjevanje, obdelovanje, analiziranje in
predvidevanje dostopnosti do podatkov, ki so pomoc¢ vodjem za boljSe in hitrejSe poslovne
odlocitve (Wilfred, 2013, st. 258).



Poslovna inteligenca zajema vse sisteme, ki uporabnikom omogocajo analizo podatkov z
namenom razumevanja delovanja organizacije in posledic sprejetih odlocitev. Osrednji del
dozdaj$njega sistema poslovnega obvescanja pa predstavljajo podatkovne baze (Kovacic,
Jakli¢, Indihar Stemberger & Groznik, 2004).

Poslovno inteligenco torej lahko razumemo na eni strani kot del informacijskega sistema,
na drugi strani pa tudi kot njegovo nadaljevanje oz. naslednjo stopnjo. V preteklosti so
podjetja veliko pozornosti posvecala predvsem naporom, kako pridobiti in oblikovati
razli¢na porocila, premalo pa razumevanju, kako bodo informacije iz porocil lahko
koristne za organizacijo. Torej lahko sklepamo, da organizacije niso razpolagale s pravimi
in pravocasnimi informacijami in ustreznimi orodji, s katerimi bi jim bilo omogoceno
ucinkovitejSe poslovanje (Williams & Williams, 2007, str. 1). Williams in Williams (2007,
str. 21) poudarjata, da moramo poslovno inteligenco razumeti kot zdruzitev programskih
resitev, tehnologije in postopkov, ki za optimizacijo poslovanja ponujajo kljucne
informacije.

Orodja za poslovno inteligenco med seboj kombinirajo in usklajujejo ucinkovitost
shranjevanja in integracije podatkovnih skladis¢, vkljucene nove tehnologije in napredna
naprednimi analiti¢na orodja. S tem je zagotovljen bolj pregleden proces odlo¢anja. To pa
ne pomeni, da je poslovna inteligenca le naprednejSe orodje sistemov za podporo
odlocanju, saj se v doloc¢enih pogledih precej razlikujeta. Arhitektura obeh orodij je sicer
podobna, vendar se poslovna inteligenca opira predvsem na uporabo podatkovnih skladis¢,
medtem ko se orodja sistemov za podporo odlocanju uporabljajo neposredno za odlocanje,
poslovna inteligenca pa predvsem za dostavo informacij, ki so natan¢ne in dosegljive ob
pravem casu in ki posredno prispevajo k odlo¢anju. Orodja poslovne inteligence so bolj
usmerjena k metodam, ki zagotavljajo izvrSevanje strategije, po drugi strani pa je glavni
cilj orodja sistemov za podporo odloCanju analitika. Poleg nastetega pa je razlika med
njima tudi v tehnoloskem izvoru. Orodja poslovne inteligence so vefinoma razvita s
komercialnimi orodji, dosegljivimi na trgu, orodja sistemov za podporo odloc¢anju pa so
zaradi svoje specifiCnosti pri reSevanju nestrukturiranih problemov ustvarjena v vecji meri
kot lastne programske reSitve oz. prilagajanje obstojeCim reSitvam. Orodja poslovne
inteligence tako predstavljajo $ir$i koncept, ki vkljucuje management znanja, podatkovno
rudarjenje in druge procese. Glavna razlika med poslovno inteligenco in sistemom za
podporo odlocanju pa je ta, da gre pri orodjih slednjih za ve¢jo usmerjenost v posamezne
aplikacije (Popovi¢, Turk & Jakli¢, 2010, str. 9).

Hocevar in Jakli¢ (2010, str. 89) poudarjata, da poslovno inteligenco lahko definiramo tudi
kot managersko filozofijo v SirSem smislu, ki se uporablja za upravljanje velikih koli¢in
informacij v organizaciji. Cilj poslovne inteligence pa je pretvarjanje podatkov v
informacije, ki odlo¢evalcem v organizaciji omogocajo sprejemanje ucinkovitih poslovnih
odlocitev.



Poslovna inteligenca je torej pojem, ki nima enotne definicije. Razli¢no jo razumejo tako
uporabniki in proizvajalci programske opreme kot tudi akademiki Nekateri menijo, da gre
za tehnologijo, drugi so prepri¢ani, da je poslovna inteligenca predvsem analiticno orodje,
tretji pa zagovarjajo definicijo, ki pravi, da gre za del orodja sistemov za podporo
odloc¢anju, ki vkljucuje porocanje, komunikacijo in izmenjavo podatkov. Po prepri¢anju
avtorjev so posamezni sistemi in aplikacije definirani celo kot del poslovne inteligence.
Kakorkoli ze poslovna inteligenca je podvrzena stalnim spremembam in s tem tudi
stalnemu razvoju (Turban, Aronson, Liang & Sharda, 2007, str. 29).

1.2 Vrste poslovne inteligence

Poslovna inteligenca torej s pomocjo informacijske infrastrukture omogoca pretvarjanje
podatkov v koristne in klju¢ne informacije. Te pa predstavljajo osnovo in hkrati podporo
poslovnemu odlo¢anju. Z uporabo sistema poslovne inteligence se odlocanje bistveno
izboljsa. Poslovna inteligenca se namre¢ uporablja za spremljanje in tudi porocanje,
analiziranje ter izboljSevanje poslovanja. Ena najvecjih prednosti in priloZznosti poslovne
inteligence je torej njena uporaba v vsakodnevnem poslovanju.

Quinn (2006) poslovno inteligenco deli v tri vrste, in sicer glede na nivoje odloCanja v
organizaciji: strateSka poslovna inteligenca, takti¢na poslovna inteligenca in operativna
poslovna inteligenca.

Strateska poslovna inteligenca s pomocjo razlicnih povezav podatkov omogoca
informacije vodstvu podjetja. Gre za vzpostavljanje in oblikovanje povezav, ki zajemajo
daljSe casovno obdobje in so v pomo¢ podjetju pri poslovanju v smeri zastavljenih
poslovnih ciljev. StrateSko poslovno inteligenco uporabljajo predvsem direktorji in
finan¢ni analitiki pri svojih strateskih in dolgoro¢nih odlocitvah, saj zdruzuje podrocje
managementa uspesSnosti in ucinkovitosti, kar pomeni upravljanje s strategijo in
uresnievanje nacrtov za doseganje zastavljenih ciljev oz. rezultatov (Quinn, 2006).

Takti¢na poslovna inteligenca pa se osredotoCa predvsem na posamezne organizacijske
nivoje in se uporablja kot pomoc analitikom pri sprejemanju srednjero¢nih in kratkoro¢nih
poslovnih odlocitev. Gre pravzaprav za prepletanje orodij za analizo podatkov in pripravo
trendov poslovanja. Cilj takti¢ne poslovne inteligence je torej na osnovi preteklih podatkov
ucinkovitejSe in hitrejSe odloCanje v sedanjosti in prihodnosti (Quinn, 2006).

Operativna poslovna inteligenca sledi strateski in takticni poslovni inteligenci, saj se v

zadnjem obdobju kaze vse vecja potreba pri odloCanju tudi na operativnem nivoju. Gre za

vzpostavljanje sistema pravih informacij ob pravem casu, kar omogoca povecanje

ucinkovitosti operativnih poslovnih procesov. Operativna poslovna inteligenca tako

povezuje in zdruzuje razlicne informacije iz realnega ¢asa z informacijami iz preteklega

poslovanja (Quinn, 2006). White (2005) pa navaja, da je cilj operativnhe poslovne
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inteligence v hitrejSem odzivu organizacije na spremembe v okolju, v zmoZnostih
prepoznavanja tezav in napovedovanja morebitnih poslovnih problemov.

Tudi Williams in Williams (2007, str. 151-167) navajata vklju¢enost poslovne inteligence
v tri ravni poslovnih procesov:

e Poslovni proces odlo¢anja na ravni managementa. Poslovna inteligenca lahko izboljsa
odlo¢anje vodstva na naslednjih podrocjih:
- nacrtovanje in napovedovanje,
- financiranje poslovanja,
- celovito upravljanje poslovanja.
e Poslovni proces ustvarjanja dodane vrednosti. Primeri poslovne inteligence za
doseganje dodane vrednosti podjetja so:
— trzna analiza,
— segmentacija kupcev,
— neposredno trzenje,
— upravljanje prodajnih poti,
— celovito upravljanje s strankami,
— upravljanje kategorij.
e Operativni poslovni procesi za doseganje dodane vrednosti podjetja. Poslovna
inteligenca lahko prispeva k uspeSnejSemu poslovanju na ve¢ podrocjih:
— zmanjSevanje Casa izvedbe dolocene naloge,
— zmanjSevanje tveganja,
— izboljSanje kakovosti,

— realizacija narocil.

Nacin uporabe poslovne inteligence je torej odvisen od vrste in nivoja odlocanja. Glede na
nivoje odloCanja pa obstajajo tudi posamezne razline zahteve uporabnikov. Osnova
strateSkega nivoja odlo¢anja je v dolgoro¢nem strateSkem razvoju organizacije, analiticni
nivo odlo¢anja temelji na predhodnih analizah in je srednjerocno, operativni nivo
odlo¢anja pa se uporablja vsakodnevno, in temelji na poslovnih pravilih in je kratkoro¢no
ter namenjeno takojSnjemu reSevanju tezav. Obstajata torej povezanost in soodvisnost med
poslovno inteligenco na razli¢nih nivojih odlocanja. S stratesko poslovno inteligenco se
dosegajo dolgoroc¢ni cilji organizacije, kot razvoj celotne organizacije ali kot razvoj
posameznih oddelkov, v katerih je zagotovljena dolocena vrednost. Z analiticno poslovno
inteligenco so omogoceni organizacija aktivnosti srednjega managementa, pregledovanje
pomembnih faktorjev poslovanja in reSevanje zahtev analiti¢nega poslovnega procesa. Na
zbiranje in obdelavo podatkov v realnem casu pa je osredotocena operativna poslovna
inteligenca in namenjena vsakodnevnim odlo¢itvam (Quinn, 2009, str. 2). Glavni nacini
uporabe poslovne inteligence so prikazani na Sliki 1.



Slika 1: Nacini uporabe poslovne inteligence glede na nivoje odlocanja

@ Strateski

Operativni l Analiti¢ni

Vir: K. Quinn, How the fastest growing companies use business intelligence, 2009, str. 1.

Ne glede na panogo in naravo poslovanja organizacije je poslovna inteligenca lahko v
pomo¢ pri doseganju visje dodane vrednosti, izboljSanju cCasa realizacije poslovnih
procesov in pri optimizaciji dela.

1.3 Elementi poslovne inteligence

V danasnjem cCasu zbiranje oz. pridobivanje najrazli¢nejSih podatkov organizaciji ne
predstavlja resnejSih tezav, veliko vecC teZzav pa nastane pri predstavljanju zbranih podatkov
na preprost in razumljiv nacin, ki bo podlaga vodstvu organizacije pri odloc¢anju.

Pri poslovni inteligenci ne gre samo za eno aplikacijo ali eno tehnologijo ali eno
metodologijo, ampak gre za zbir vsega skupaj (Williams & Williams, 2007, str. 22).
Tehnologija omogoc€a zbiranje, hranjenje, obdelavo in dostavo podatkov, arhitektura
poslovne inteligence pa je definirana kot tehnologija, ki poslovno inteligenco dejansko tudi
omogoca (Turban et al., 2007, str. 25).

Na stiri osnovne oz. klju¢ne elemente poslovno inteligenco delijo Turban et al. (2007, str.
25), in ti so: podatkovno skladisce, poslovna analitika, orodja za management u¢inkovitosti
in uporabniski vmesnik. Elemente oz. arhitekturo poslovne inteligence podrobno definirata
tudi Hocevar in Jakli¢ (2010, str. 92), dodatno pa med kljucne elemente poslovne
inteligence uvrscata Se orodja za zajemanje, ¢iS€enje in nalaganje podatkov.

Kot glavne elemente poslovne inteligence pa Bahrami et al. (2012, str. 164) navajajo vire
podatkov, podatkovno skladise, podro¢no podatkovno skladis¢e ter orodja za
poizvedovanje in porocanje. Podrobneje so predstavljeni v nadaljevanju.



Viri podatkov (angl. data sources), predstavljajo operativne vire podatkov, zgodovinske
podatke, podatke iz okolja ali pa za ze obstojeCe podatke podatkovnega skladis¢a. Vir
podatkov so lahko relacijske baze podatkov ali katerakoli druga struktura podatkov, ki
podpira poslovne aplikacije.

Podatkovno skladisc¢e (angl. data warehouse) je eden poglavitnih elementov poslovne
inteligence. To je predmetno orientirano in integrirano, podpira fizicno Sirjenje podatkov
ob wupravljanju Stevilnih evidenc organizacije in jih povezuje, Cisti, zdruzuje ter
poizveduje. Prav tako lahko vsebuje tudi operativne podatke, ki so definirani kot azurirani
niz integriranih podatkov za Siroko uporabo organizaciji pri oblikovanju takti¢nih
odlocitev. Podatkovno skladis¢e vsebuje zive podatke, ki pa zajemajo le krajSe pretekle
dogodke. Kimball in Ross (2013, str. 358-362) ugotavljata, da so za obstoj podatkovnega
skladis¢a klju¢nega pomena viri podatkov iz katerih se ¢rpa osnove oz. jedro podatkov.
Podatki se lahko Crpajo iz enega ali ve¢ virov, ki se prav tako lahko nahajajo v enem ali
vec¢ sistemov. Vhodni podatki so zaradi razlicnih virov in sistemom zelo raznoliki, zato je
treba za gradnjo podatkovnega skladiS¢a predhodno opraviti proces integracije podatkov.
Podatkovno skladis¢e tako s svojimi podatki omogoca uporabnikom z razlicnimi
analiticnimi orodji poiskati odgovore v smeri reSevanja poslovnih problemov v
organizaciji. Za sprotno analiticno procesiranje je treba oblikovati vnaprej urejene in
ustrezno pripravljene podatke, ki se nato iz transakcijskega sistema prenasajo v
podatkovno skladis¢e. Gre za proces ekstrakcije, transformacije in nalaganja podatkov
(angl. extract, transform, load, ETL) in poteka v okviru podatkovnega skladisca.
Ekstrakcija podatkov poteka iz vec razli¢nih sistemov, ki vsebujejo razlicne zapise oz.
oblike podatkov. Znotraj tega dela ETL procesa se za nadaljnje potrebe procesa
transformacije podatki preoblikujejo oz. preciScujejo v enotno obliko. V procesu
transformacije se podatke s pomocjo pravil in ukazov nalozi v ciljni sistem na razli¢ne
nacine, in sicer gre lahko za uporabo le doloCenih dimenzij iz podatkovnih virov,
prevajanje in precisevanje podatkov, zdruZevanje podatkov, doloCanje vrednosti
nadomestnih kljuCev, transponiranje vrstic ali stolpcev ali pa za proces vrednotenja
podatkov. V zadnji fazi procesa ETL, v procesu nalaganja, pa se podatki nalozijo v
podatkovno skladis¢e (Kimball & Ross, 2013, str. 258-263).

Podro¢no podatkovno skladisce (angl. data mart) je zbirka podatkov natanko dolo¢enega
podrocja, ki omogoca podporo odlocanju posamezni sluzbi oz. oddelku organizacije. Na
primer: oddelek za finance ima svoje podro¢no podatkovno skladisce, prav tako oddelek za
trZzenje, prodajo in drugi (Bahrami et al., 2012, str. 164).

Orodja za poizvedovanje in porocanje (angl. query and reporting tools) omogocajo, da
podatkovno skladisce, ki je kompleksni informacijski sistem, dejansko uresnici svoj namen
kot poslovno odlocitveni proces. To doseze s t.i. aplikacijami OLAP (angl. on-line-
analitical-processing). OLAP namre¢ omogoca vecdimenzionalne in povzete vidike
poslovnih podatkov, uporablja pa se za porocanje, analiziranje, modeliranje in za
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nacrtovanje optimizacije poslovanja. To je tudi osnova za procesiranje poizvedb, ki so
potrebne za odkrivanje trendov in analiziranje kriticnih dejavnikov. PoroCanje pravzaprav
ustvarja zbirne enote podatkov, ki vodje organizacije obvesSc¢ajo o stanju poslovanja
(Bahrami et al. 2012, str. 164). OLAP je torej orodje za sprotno analiti¢no procesiranje, ki
omogoca preprosto uporabo in prilagodljiv vpogled v podatke. Pri uporabi tega orodja je
podatke mogoce predstaviti v grafih, izdelati razlicne primerjave, definirati pravila za
prikaz izjem in agregirati nove vrste podatkov (Kovaci¢ et al., 2004, str. 239). Orodja
poslovne inteligence na sploSno razumemo kot vmesnik med transakcijskimi aplikacijami
in podpornimi aplikacijami odloCevanja. Ta zmogljivost poslovne inteligence tako
vklju¢uje podporo odlocanju, OLAP, statisticno analiziranje, napovedovanje in
podatkovno rudarjenje (Bahrami et al., 2012, str. 164).

Tehnologija OLAP omogoca analiziranje velike koli¢ine podatkov. V organizacijah se
namre¢ zbirajo velike koli¢ine podatkov in pri tem nastaja problem uporabe in
prikazovanja teh podatkov. Zato nam je lahko v pomo¢ orodje OLAP. Z orodji OLAP je
podatke mogoce predstaviti na bolj jasen nacin in bolj pregledno, urejeni podatki pa zato
omogocajo oblikovanje koristnih informacij, in s tem posledi¢cno tudi podporo pri
sprejemanju odlocitev v organizacijah. Podporo pri odloCanju pa s pomoc¢jo sistemov na
osnovi tehnologij OLAP ne omogocajo podpore le vodjem organizacije, ampak je za
uporabo na voljo vsem, ki za sprejemanje odlocitev potrebujejo v realnem casu dostopne
podatke in predvsem kakovostne in koristne podatke. Vir podatkov za izvajanje analiz
OLAP predstavlja podatkovno skladisce, ki je realizirano kot relacijska podatkovna baza.
V sistemu OLAP so zajeti podatki iz podatkovnega skladis¢a in se shranjujejo v
podatkovni bazi OLAP. Ta postopek definiramo kot procesiranje kocke, v katero se vpisejo
podatki o dimenzijah in merah (Bilab, 2007). Med najosnovnejSe operacije tehnologije
OLAP stejemo naslednje (Bilab, 2007):

e vrtanje v globino (angl. drill down) omogoca podrobnejsi opis podatkov in vpogled v
podatke

e zvijanje navzgor (angl. drill up) omogoca sicer manj podroben opis podatkov in gre za
agregiranje kocke

e rezanje (angl. slice and dice) omogoca izbiro doloCenega segmenta ali pa selekcijo na
ve¢ dimenzijah, pri ¢emer dobimo vpogled v manjSo podkocko z upostevanimi merili,

e vrtenje (angl. pivoting) omogoca razline poglede na podatke z rotiranjem osi pri
pogledu,

e vrtanje skozi (angl. drill trough),

e primerjanje, izracunavanje in agregiranje (angl. comparing, calculating, aggregating).

Podobno sta zgradbo poslovne inteligence opredelila tudi HoCevar in Jakli¢ (2010, str. 92),
ki med kljuéne elemente vkljucujeta orodja za zajemanje, CiSCenje in za nalaganje
podatkov. Po njunih navedbah so elementi poslovne inteligence naslednji (Hocevar &
Jakli¢, 2010, str. 92): (1) operativne in zunanje baze podatkov, ki sluzijo kot vir podatkov,
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(2) orodja za zajemanje, ¢iS¢enje in za nalaganje podatkov oz. ETL orodja, (3) podatkovno
skladiSce, in (4) orodja za dostop in analizo podatkov oz. analiti¢na orodja.

Iskanje alternativnih pristopov za poslovno inteligenco je v zadnjih letih precej razsirjeno.
Eden izmed teh pristopov je tudi, da se ustvari primerno okolje, ki zaposlenim omogoca
kreiranje in dostopanje do specifi¢nih porocil poslovne inteligence, poizvedb, analitike, ne
da bi bila pri tem potrebna uporaba informacijske tehnologije. Namen okolja je razsiritev
aplikacije poslovne inteligence in naslavljanje SirSega ranga poslovnih potreb in
problemov. Ta razsiritev mora hkrati podpirati tudi potrebo zaposlenih po prilagojenem
oblikovanju in okolju za odlocanje. To okolje poslovne inteligence pa omogoca vecjo
uporabnost in samozadostnost zaposlenih (Imhoff & White, 2011).

V hitro spreminjajoCem se poslovnem okolju se trendi poslovne inteligence Sirijo na
masovne podatke, med najvecje trende pa sodi predvsem t.i. samopostrezna poslovna
inteligenca (angl. self-service business intelligence). Samopostrezna poslovna inteligenca
je definirana kot poslovna inteligenca, kjer kon¢ni uporabnik lastna porocila in analize sam
uvaja in oblikuje, in sicer v okviru odobrene in podprte arhitektue in orodja portfelja
(Gartner, 2013).

Samopostrezna poslovna inteligenca je pristop do analitike, ki omogoca dostopanje in
obdelavo podatkov organizacije, pri tem pa ni potrebna prisotnost oddelka za
informacijsko tehnologijo. Uporabnikom torej omogoca ustvarjanje prilagojenih porocil in
analiti¢ne poizvedbe. Samopostrezno poslovno inteligenco uporabljajo zaposleni, ki sicer
nimajo Sirokih tehni¢nih znanj in je zato nujno, da je uporabniski vmesnik razumljiv in
dovolj enostaven za uporabo. Glavni namen samopostrezne poslovne inteligence je
pravzaprav v tem, da omogoc¢a uporabnikom vecje osredotoCanje na pomen podatkov v
resitvah poslovne inteligence in ne toliko na samo tehnologijo (SearchBusinessAnalytics,
2012).

Prednosti samopostrezne poslovne inteligence so po mnenju eCapitalAdvisors (2011)
naslednje:

e Produktivnost. Omogoca zaposlenim, da se na spremembe hitro odzivajo in si znajo
sami odgovoriti na vprasanja, saj ne izgubljajo dodatnega ¢asa z iskanjem podatkov s
pomocjo oddelkov za informacijsko tehnologijo.

e Fleksibilnost. Daje uporabnikom moznost iskanja razlicnih odgovorov na razli¢na
vprasanja. Uporabniki lahko sami oblikujejo porocila in si sami odgovarjajo na
vprasanja, kar je v danasnjem ¢asu naraS¢ajocih podatkov lahko vedno bolj kriti¢no.

e Razsirljivost. Orodja poslovne inteligence so dostopna in cenovno dosegljiva tudi za
manjSe organizacije.

e Predvidljivost. V operativnem poslovanju ima vse ve¢jo vlogo napovedna analiza, ki
vkljucuje t.i. »kaj-Ce« analizo v realnem Casu.
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Samopostrezna poslovna inteligenca, ki se vse bolj razvija, je torej primerna in cenovno
dostopna za mala in srednje velika podjetja in je lahko koristno orodje zaposlenim za hitro
pridobivanje informacij in generiranje poro¢il.

1.4 Pomen in cilj poslovne inteligence

Glavni pomen, ki ga hkrati lahko imenujemo tudi cilj poslovne inteligence, je njeno
zagotavljanje podpore pri odloCanju, in sicer prek niza arhitekturnih in tehni¢nih osnov, kot
so viri podatkov, skladis¢a podatkov in podatkovnega rudarjenja, s pomocjo katerih je
omogoceno preoblikovanje neobdelanih podatkov v uporabne informacije. Wang (2016,
str. 673) zatrjuje, da morajo biti sistemi poslovne inteligence prilagojeni tako, da
zadovoljijo razlicne skupine uporabnikov in tako, da je organizacija sposobna reSevati
zapletene, a specifi¢ne probleme. Poslovna inteligenca zagotavlja odlo¢evalcem v procesz
odlocanja natan¢ne in uporabne informacije v realnem casu, kar je lahko osnova in
podpora za ucinkovito odloc¢anje. Tehnologije poslovne inteligence omogocajo pregled
poslovnih operacij v preteklosti in sedanjosti ter napovedi za prihodnost. Predstavljajo torej
podporo za lazje, bolj u¢inkovitejSe in tehtnejSe poslovne odlocitve. S pomocjo poslovne
inteligence lahko razumemo preteklo poslovanje in poslovno okolje organizacije. Za lazje
odlocanje je kljuénega pomena namre¢ ocenjevanje dozdaj$nje uspesnosti (kateri dogodki
so se zgodili do sedaj), testiranje hipotez (zakaj in kako so se doloceni dogodki zodili) in
napredovanje dogodkov v prihodnosti (kaj se lahko zgodi). Gre torej za odloCanje na
podlagi kakovostnih informacij, za vrsto metod in konceptov, ki z vklju€evanjem koristnih
podatkov omogocajo boljse odlo¢anje v procesu poslovanja organizacije. V kolik$ni meri
sta pomembnost in upravicenost nalozbe v poslovno inteligenco koristni, pa kaze njena
dejanska uporaba. Uporaba poslovne inteligence lahko organizaciji prinasa taksne koristi,
ki presegajo cas, stroske in trud.

Glavni cilj poslovne inteligence je torej zagotoviti pravocasne in kakovostne informacije
za odlo¢anje z analiziranjem velike koli¢ine podatkov o organizaciji. Poslovna inteligenca
namre¢ omogoca boljSe razumevanje, analizo podatkov in moZnost napovedovanja
dogodkov. Podatke spremeni v uporabne in koristne informacije, ki jih nudi oz. dostavlja v
realnem c¢asu in osebam, ki jih potrebujejo. Prav tako poslovna inteligenca omogoca
zdruzevanje podatkov iz razli¢nih virov in pregled nad poslovanjem. ReSitve poslovne
inteligence zato pomagajo dvigati dodano vrednost in zniZujejo operativne stroske.
Omogocajo hitrejSe odzive na spremembe na trgu in potrebe strank, nadzor in
avtomatizacijo procesov ter odpravljanje neucinkovitosti, zmanjSevanje stroskov za
informacijsko tehnologijo ter konsolidacijo aplikativnih reSitev. Poslovna inteligenca tako
zagotavlja zaupanja vredne podatke in koristne informacije, s tem pa nudi ustrezno
podporo odlo¢anju. Je mo¢no orodje za izvedbo analize vzrokov in diagnoz poslovanja.
Omogoca namre¢ delovanje in uresni¢evanje na podlagi podatkov in informacij usmerjenih
k strateskim poslovnim ciljem preko takticnih politik poslovanja in operativnih akcij.
Wang (2016, str. 673) navaja, da se pomen poslovne inteligence lahko kaze prek sledenja
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naslednjim ciljem: (1) vkljucevanje uporabniskih nastavitev za identifikacijo klju¢nih
segmentov, ki omogocajo poslovni inteligenci optimalno doseganje in pridobivanje novih
kupcev, (2) preoblikovanje uporabnikovih zaznav v kvalitativne stopnje zadovoljstva in s
tem dosegati zadrZanje obstojecih strank, in (3) izvedbo analize pomena zadovoljstva za
ustvarjanje vpogleda v upravljanje, da bi se izoblikovali in razvili novi sistemi poslovne
inteligence.

Za doloc¢anje in identifikacijo pomena poslovne inteligence so Lin, Tsai, Shiang, Kuo in
Tsai (2009, str. 4145) izoblikovali model ocene uspesnosti in ugotovili, da so natancnost
kon¢nih produktov (angl. output), njihova skladnost z zahtevami in njihova podpora k
ucinkovitosti organizacije najbolj kriticni dejavniki pri merjenju ucinkovitosti sistema
poslovne inteligence. Dolocili so nujnost merjenja indikatorjev, da bi lahko dokazali
uspesnost sistema poslovne inteligence, vendar pa ob tem ne zagotovijo sredstev za
ovrednotenje inteligence sistema. Lonnqgvist in Pirttiméki (2006, str. 34) pa govorita o
poslovni inteligenci kot nizu podpornih procesov in navajata, da se vecina literature
osredotoCa na utemeljevanje vrednosti poslovne inteligence. To je pomembno vprasanje,
kadar gre za uporabnost poslovne inteligence med zacetno obravnavo, in tudi pozneje, ko
se kazejo potrebe po odlocitvi, ali za doseganje nadaljnjih rezultatov poslovno inteligenco
nadaljujemo. Hkrati pa spodbujata praktike in tudi raziskovalce, da zacnejo pri svojem delu
uporabljati tudi merjenje poslovne inteligence.

Kahraman, Kaja in Cevikcan (2011, str. 365) so preucevali vloge tehnik poslovne
inteligence v informacijskih sistemih z namenom, da bi izoblikovali uspesno poslovno
strategijo. Tehnike inteligence so sicer v naglem vzponu kot nova orodja v sistemih
upravljanja informacij. Avtorji poudarjajo, da so tehnike inteligence lahko uporabne v
procesu odlocanja v poslovnih informacijskih sistemih in ugotavljajo, da bi bili hibridni
sistemi, ki vsebujejo dve ali vec¢ tehnik inteligence, v prihodnosti veliko uporabnejsi. Zato
organizacije potrebujejo prave pristope za vrednotenje inteligence njihovih informacijskih
sistemov.

Na podlagi navedb razli¢nih avtorjev, organizacije potrebujejo modele in pristope za
vrednotenje in ocenjevanje zmoznosti poslovne inteligence ter sposobnosti poslovanja, da
bi dosegali konkuren¢ne prednosti z ustvarjanjem pravih odlo¢itev ob pravem casu.

Ghazanfari, Jafari in Rouhani (2011, str. 1586) so na podlagi raziskave z metodo faktorske
analize identificirali pomembna merila vrednotenja in oblikovali pristop za vrednotenje
inteligence poslovnih sistemov. Z raziskavo so hoteli potrditi hipotezo, da je vrednotenje
poslovne inteligence v poslovnem sistemu klju¢nega pomena za oblikovanje podpornega
okolja organizacije v procesu odloCanja. Rezultati faktorske analize navajajo, da je
inteligenca poslovnega sistema lahko vrednotena na podlagi Sestih osnovnih faktorjev, ki
se lahko merijo na podlagi Stiriintridesetih meril prek vprasanj o sposobnostih in
zmoznostih poslovne inteligence. Z uporabo pridobljenih podatkov vsakega merila znotraj
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posameznega faktorja je mogoce inteligenco sistema izmeriti in jo prikazati na nadzornih
plos¢ah (angl. dashboards). Uporabljeno orodje ima tri funkcionalnosti, in sicer (1)
vrednotenje novega sistema, (2) urejanje/pregledovanje ovrednotenega sistema in (3)
primerjava ovrednotenih sistemov. Orodje obravnava razlicne tipe poslovnih sistemov, kot
so ERP (ang. enterprise resource planning), SCM (angl. supply chain management), CRM
(angl. customer relationship management), pa tudi razli¢ne organizacijske oblike (zasebni
sektor, vladni sektor in javni sektor). Omenjena raziskava potrjuje nujnost vrednotenja
kompetenc poslovne inteligence in specifikacij poslovnih sistemov ter jih prikazuje kot
kljucni pripomocek k uspesnejSemu podpornemu okolju za odlo¢anje. To pomeni, da bi
organizacije morale vrednotiti zmoznosti poslovne inteligence v poslovnih sistemih, kar
lahko nadgradi in izboljSa njihovo podporno okolje v procesu odloc¢anja.

Glavni faktorji za vrednotenje poslovne inteligence so po Ghazanfariju et al. (2011, str.
1588) naslednji: (1) analiticna in inteligentna podpora odlocitvam, (2) zagotavljanje
povezave med poizkusi in integracijo z informacijami iz okolja, (3) optimizacija in
priporoc¢ljiv model, (4) obrazlozitev, (5) izboljsava orodij odlo¢anja, in (6) zadovoljstvo
deleznikov. To so strukturni faktorji, ki kazejo na podroc¢je inteligence poslovnega sistema
in njihovo povezavo s kompetencami poslovne inteligence. Uporaba meril za vrednotenje
poslovnih sistemov in posledicno doloCanje njihove inteligence pa lahko pomaga
odloCevalcem v organizacijah izboljSati podporo v procesu odloCanja in dosegati
konkuren¢no prednost.

Vecina podjetij se spoprijema s pomanjkanjem poslovne inteligence v procesu odlocanja
med uresni¢evanjem poslovnih sistemov, kot so ERP, CRM in SCM, ki pa lahko
posledi¢no z ocenjevanjem stopnje poslovne inteligence pripomorejo k izboljSanju podpore
pri odlocanju. Poslovna programska oprema in sistemi torej vkljucujejo sisteme ERP, SRM
kot nabor podatkov za podporo pri odlo¢anju in raziskave uporabnega znanja. Z namenom
pridobiti konkurencno prednost med sprejemanjem pomembnih odlocitev je klju¢nega
pomena, kako vkljuciti podpore pri odlo¢anju v poslovno in delovno okolje organizacije.
Poslovna inteligenca je lahko vgrajena v te poslovne sisteme z namenom pridobivanja
konkurencne prednosti (Ghazanfari et al., 2011, str. 1589).

Poslovna inteligenca organizaciji omogoca razvoj Stevilnih koristi, ki pa so pogosto
dolgorocne in redko opredmetene, zato jih je tudi tezko izmeriti in ovrednotiti ter finan¢no
upravi€iti. Koristi in upravi¢enost investicij, ki jih organizacija nameni poslovni
inteligenci, so merljive predvsem z neopredmetenimi koristi. Dilema je namre¢ Ze v sami
definiciji koristi, saj jo je tezko dolociti. Medtem ko so doloc¢ene koristi zelo jasne, pa je
nekatere tezko pripisati samo uvedbi poslovne inteligence. Glavno merilo pri ocenjevanju
koristi poslovne inteligence je torej obseg koristi, ki jih z uporabo poslovne inteligence
pridobi celotna organizacija v procesu odlocanja (Hocevar & Jakli¢, 2010, str. 95).
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Izboljsanje informacijskega procesa in izboljSan nacin posredovanja informacij sta
kljucnega pomena pri uvedbi sistema poslovne inteligence v organizaciji. Poslovna
inteligenca torej z uporabo novih tehnologij reSuje probleme, ki so nastali v preteklosti
(Popovic et al., 2010, str. 6). Ena glavnih koristi poslovne inteligence je tudi zmoznost
posredovanja natancnih informacij organizaciji v realnem casu in hkrati vsebujejo pogled
na poslovanje v realnem casu (Turban et al., 2007, str. 28). Pomembna korist sistema
poslovne inteligence je tudi omogocanje novih nacinov, s pomocjo katerih je mozno na
ucinkovit in hiter naCin prikazati informacije v organizaciji, kar pa je odloCilnega pomena
tudi v ¢edalje bolj spreminjajo¢em se poslovnem okolju (Hocevar & Jaklic, 2010, str. 89).
Upravicenost poslovne inteligence s poslovnega vidika pa mora biti podprta ne samo z
izboljsSavo posamezne dimenzije kakovosti informacij in doseganjem ciljev, povezanih z
informacijami, ampak tudi z izboljSanjem posameznih poslovnih procesov. IzboljSano
kakovost informacij in u¢inkovitost celotne organizacije je namre¢ mogoce izkoristiti in
doseCi prav z izboljSano ucinkovitostjo poslovnih procesov. Z vidika poslovnih in
informacijskih ciljev Slika 2 prikazuje cilje poslovne inteligence (Popovi¢, Turk & Jaklic,
2006, str. 841).

Slika 2: Cilji poslovne inteligence

Sistem poslovne Boljsa kakovost Izboljsani Boljsa uspesnost in
inteligence informacij poslovni procesi = winkovitost organizacije
. /) \_ -
~
Informacijski cilji Poslovni cilji

Vir: A. Popovic, T. Turk & J. Jaklic, Business value of business intellience systems lies in improved business
process, 20006, str. 841.

Vse koristi poslovne inteligence - od pravocasnih in ustreznih informacij, izboljSanega
procesa informiranja, pretvorbe podatkov v koristne informacije, omogocanja vpogledov v
realnem c¢asu in izboljSanja nacina posredovanja za odloCanje koristnih poslovnih
informacij - omogocajo lazje, boljse in predvsem ucinkovitejSe odlocanje.

Poslovna vrednost poslovne inteligence se ustvarja s procesi managementa, ki vplivajo na
operativne procese, ti pa vplivajo na uspeSnost oz. ucinkovitost poslovanja. Med
informacijske cilje poslovne inteligence lahko Stejemo prave informacije in hitrejSa
porocila. Ta sicer lahko omogoc¢ajo dolo¢en napredek, vendar klju¢ne prednosti ustvarijo
tiste organizacije, ki so sposobne poslovno inteligenco povezati s poslovnimi cilji in
izboljSanimi poslovnimi procesi. Poslovna inteligenca naj bi bila usklajena tudi s strategijo
organizacije ter integrirana v proces odlocanja na strateskem in takti¢nem nivoju. Strateski
cilji organizacije tudi narekujejo investicijska vlaganja, saj pomembno vlogo igra ocena,
koliko in kako poslovna inteligenca lahko prispeva k uresni¢evanju nacrtovanih poslovnih
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procesov. Ko postane poslovna inteligenca tudi del strategije organizacije, lahko podpira
strateske cilje organizacije. Vendar pa orodja poslovne inteligence ne vkljucujejo tudi
orodij za vpeljevanje, uresnicevanje in nadzor strateskih ciljev in se zaradi tega uporabljajo
skupaj oz. v povezavi z orodji za management uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja
organizacije (Popovic et al., 2010, str. 10).

Hoogervorst (2015) poudarja, da je najvecji pomen poslovne inteligence v tem, da
dejansko omogoca doseganje konkurencne prednosti organizacije. Ko se vodstvo
organizacije odloCa dosegati napredek pri poslovanju, je njihov pogled usmerjen v
prihodnost. Na podlagi vpogleda v informacije je omogoceno razumevanje preteklosti in
sedanjosti poslovanja. Pri tem so bile v preteklosti v pomoc¢ razlicne preglednice in
dokumenti, pozneje pa so se pojavili lazji nacini zbiranja podatkov in sicer s pomocjo
uporabe reSitev poslovne inteligence. Te reSitve omogocajo spreminjanje in prevajanje
zbranih podatkov v koristne informacije, ki so v pomo¢ pri sprejemanju poslovnih
odlocitev. Hoogervorst (2015) navaja tri glavne konkurencne prednosti uporabe poslovne
inteligence, ki so opisane v nadaljevanju.

Prva konkurencna prednost se kaze v preprostejSem upravljanju financ celotne
organizacije. Pomen poslovne inteligence vse bolj narasca in eno glavnih podrocij, na
katerem poslovna inteligenca omogoca boljSo ucinkovitost, je vpogled v finance
organizacije. Podatki in s tem tudi zbirke podatkov z leti poslovanja narascajo, prav
uporaba poslovne inteligence pa omogoca boljSe upravljanje s podatki in boljsi ter hitrejsi
vpogled v trenutne finance organizacije in priporocene projekcije. Poslovna inteligenca je
torej veliko ve¢ kot le obdelava podatkov, zbranih v fizi¢ni obliki ali le v enem
raCunalniku. Poslovna inteligenca namre¢ omogoCa samozavestnejSe nacrtovanje
prihodnosti in preprostejSe prikazovanje zapletenih informacij. Poenostavitev in intuitivna
predstavitev zapletenih informacij pa omogocata tudi prihranek ¢asa, ki se lahko uporabi
za druga podrocja poslovanja v organizaciji.

Druga konkurencna prednost uporabe poslovne inteligence je kréenje odvecnih aktivnosti
in elementov poslovanja. Vec¢ji del maksimiziranja prihodkov namre¢ vkljuc¢uje odpravo
odvecnih aktivnosti — to velja za finan¢ne in ¢asovne elemente pri odlocanju, nacrtovanju
in pri analizi. S kréenjem balasta in nepotrebnih ter odvecnih elementov v poslovanju je
dana moznost okrepitve jedra organizacije in ucinkovitejSega vodenja skupine ljudi ter
sprejemanja boljsih odlocitev.

Tretja konkurencna prednost poslovne inteligence pa je po Hoogervorstovem (2015)
mnenju hitrejSe in pametnejSe odloc¢anje. Pri doseganju uspesnosti v poslovanju je nujno
potreben nacrt, pa naj gre za doseganje kratkoro¢nih ali dolgoro¢nih ciljev. Imeti moZnost
vpogleda v dobro strukturirane in organizirane podatke, ki so v razumljivi obliki, daje
organizaciji dodatno fleksibilnost pri sprejemanju odlocitev, ki je podkrepljeno z visoko
stopnjo zaupanja. Cas je denar in ne Zelimo ga zapravljati. To pomeni, da uporaba orodij
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poslovne inteligence ali programske opreme lahko pripelje do hitrejSih, bolj utemeljenih
odlocitev, ki bodo vodstvu organizacije omogocale doseganje vecje ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja, ob tem pa zmanjSanje stroSkov in pridobivanje popolnejSe stopnje
razumevanja kompleksne financne dinamike, ki daje organizaciji pomemben pecat
(Hoogervorst, 2015).

Poslovna inteligenca torej v danaSnjem hitro spreminjajoCem se okolju in nara$¢ajoci
konkuren¢nosti ni samo orodje za poroCanje, ampak tudi pomemben del stratesko
usmerjene organizacije. Vse bolj se uporabnost poslovne inteligence kaze v orodju, ki
omogoca in odloCevalcem nudi spremljanje in zbiranje ogromnih koli¢in podatkov ter
njihovo spreminjanje v koristne informacije. Poslovna inteligenca te informacije znotraj
poslovnih procesov v interakciji z Iljudmi, s procesi in tehnologijo spreminja v
konkuren¢no prednost organizacije (Williams & Williams, 2007, str. 176, Hocevar &
Jakli¢, 2010, str. 89). Zaradi prevelike koli¢ine podatkov sta njithovo prevajanje in
oblikovanje v koristne informacije casovno dolgotrajn, kar vpliva tudi na slabso
ucinkovitost odlocanja (Hocevar & Jakli¢, 2010, str. 91). Z informacijskega vidika je torej
pomen poslovne inteligence predvsem v tem, da omogoca med veliko koli¢ino zbranih
podatkov ustvarjati ustrezno koli¢ino podatkov in informacij, ki so koristni in kakovostni
ter s tem oblikujejo pomembno osnovo v procesu odlocanja (Popovic€ et al., 2010, str. 12).

1.5 Poslovna analitika

Poslovna analitika (angl. business analytics) pripomore k boljSim in hitrejSim odloCitvam
ter k avtomatizaciji postopkov. Pomaga pri obravnavi problemov in hkrati zagotavlja
konkuren¢no prednost.

V 21. stoletju se organizacije srecujejo z velikimi in s hitrimi spremembami v okolju. Za
uspesno prilagajanje tem spremembam pa potrebujejo ustrezno podporno infrastrukturo za
odlocanje. Trenutno so pristopi skladisS¢enja podatkov in poslovne inteligence splosno
sprejeti kot vmesna stopnja v podpori odlo¢anju, ne zagotavljajo pa zadostne podpore pri
reSevanju izzivov v prihodnosti (Seufert & Schiefer, 2005, str. 919).

S pomocjo poslovne analitike je omogoceno tudi prepoznavanje prihodnjih poslovnih
priloznosti in izzivov. Poslovna analitika se ukvarja z raziskovanjem podatkov, ki se
generirajo v organizaciji in v njenem okolju. Omogoca lazje razumevanje preteklih
dogodkov in odgovarja na vprasanja kaj in zakaj se dolo¢en dogodek zgodil ter predvideva
mozen razplet dogodkov v prihodnje. Poslovna analitika ne zajema le Stevil¢nih podatkov,
predmet obdelave so tudi druge informacije, in sicer podatki iz avdio- in video—vsebin,
besedilni podatki z druzbenih omrezij in podobno. Poleg tega je poslovna analitika
podjetju v pomoc tako pri sprejemanju pomembnih velikih odlocitev, kot tudi sprejemanju
drobnih, vsakodnevnih odloc¢itev. Pomembno je, da znajo organizacije prepoznavati
potrebe uporabnikov ter predvideti njihove Zelje, saj jim ob tem uporaba poslovne analitike
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omogoca doseganje boljsih poslovnih rezultatov. Hkrati pa na podlagi poslovne analitike
pridobljene informacije organizacijam omogocCajo pridobivanje in rast konkurencne
prednosti (Petrov, 2013).

Stempihar in Bracun (2010, str. 32) navajata, da gre pri poslovni analitiki pravzaprav za
poslovno disciplino, v okvir katere so vkljuceni razli¢ni pristopi, opravila, znanja in
tehnike, s katerimi je omogocena identifikacija poslovnih potreb organizacije, njenih
uporabnikov, priprava celovitih reSitev za reSevanje poslovnih tezav in tveganj, ter
ucinkovita realizacija poslovnih priloznosti.

V podjetju IBM (2013, str. 2) definirajo poslovno analitiko kot tisti element v poslovanju,
ki omogoca prevajanje podatkov v informacije, ki so potrebne za lastnike podjetij pri
odloCanju in nalozbah. Obstaja razlika med poslovanjem z intuicijo v primerjavi z
raziskovanjem zbranih podatkov in napovedno analizo. Gre za nacin organiziranja in
prevajanja podatkov v informacije, ki prinaSajo odgovore na vprasanja o poslovanju.
Vodijo v boljse odlocitve, saj zbrane informacije oblikujejo vzorce in trende iz zbranih
podatkov, z njithovo pomocjo je omogocena tudi napoved vplivnih odlocitev, Se preden so
sprejete. Poslovna analitika se lahko uporablja na vseh ravneh organizacije. Podjetja
uporabljajo poslovno analitiko za odlocanje na podlagi podatkov: za doseganje uspesnosti
morajo svoje podatke obravnavati kot skupno premozenje in vzvod za oblikovanje
konkuren¢ne prednosti. Uspesnost poslovne analitike je odvisna od kakovosti podatkov,
usposobljenih analitikov s Sirokim znanjem informacijskih tehnologij ter poslovno in z
organizacijsko predanostjo k sprejemanju odlocitev na podlagi kakovostnih podatkov
(IBM, 2013, str. 5).

Poslovna analitika pripomore k boljSim, hitrejSim odlo¢itvam in k avtomatizaciji
postopkov. Pomaga torej pri obravnavi problemov in hkrati zagotavlja konkuren¢no
prednost. Rouse (2013) navaja, da poslovna analitika vkljucuje: (1) raziskovanje podatkov
z namenom iskanja odnosov in vzorcev podatkov (podatkovno rudarjenje), (2)
pojasnjevanje doloCenih rezultatov (statistiCna in kvantitativna analiza), (3) preizkuSanje
predhodnih odlocitev (multivariatno testiranje), in (4) napovedovanje rezultatov
(napovedno modeliranje in napovedna analitika).

Poslovno analitiko lahko razumemo kot sestavni element poslovne inteligence in jo delimo
na (Turban et al., 2007, str. 26): (1) porocila in poizvedbe, ki se uporabljajo za u¢inkovito
poslovno analitiko, (2) napredno analitiko, ki vkljucuje razli¢ne statistine, matematicne,
finan¢ne in druge modele za analizo podatkov, in (3) podatkovno, tekstovno in spletno
rudarjenje ter druga orodja, pri katerih gre za iskanje povezav in vedenj po nestrukturiranih
tekstovnih virih in analiziranje spleta z namenom odkrivanja uporabnih informacij. Da je
poslovna analitika del oz. element poslovne inteligence navajata tudi Williams in Williams
(2007, str. 25). Poleg kljucnega elementa, ki ga predstavlja podatkovno skladisce, v
gradnike poslovne inteligence uvrScata Se poslovno analitiko, orodja za management
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ucinkovitosti in uspeSnosti ter uporabniski vmesnik. Poslovna analitika torej uporablja
podatke, razlicne modele, statisticne analize in kvantitativne analize, s pomoc¢jo katerih je
omogoceno boljSe odlocanje, ukrepanje in izboljSevanje ucinkovitosti poslovanja
organizacije (Turban et al., 2007, str. 90). Orodja za management ucinkovitosti in
uspesnosti pa so orodja, ki jih managerji uporabljajo pri izboljSevanju ucinkovitosti
poslovanja. Kot uporabniski vmesnik pa so definirana orodja, ki prikazujejo podatke ki
ustvarjajo povezavo med uporabnikom podatkov in podatkovnim virom (Turaban et al.,
2007, str. 27).

Sicer pa gre pri opredelitvi poslovne inteligence in poslovne analitike za dva pojma, ki se v
veliki meri uporabljata, kadar govorimo o podatkih in tem, kaj v povezavi s podatki lahko
storimo za svoje podjetje. Nekateri avtorji pojma uporabljajo kot sopomenke, drugi pa ju
strogo razlikujejo. Tako lahko zasledimo definicije, po katerih je poslovna inteligenca
opredeljena kot podskupina poslovne analitike, druge definicije pa zatrjujejo ravno
nasprotno. Da obstaja zmeda glede razlikovanja med poslovno inteligenco in poslovno
analitiko, ugotavlja tudi Hoogervorst (2015). Strokovnjaki poslovne inteligence imajo
namre¢ ve¢ razlag o tem, katere so med pojmoma razlike, vendar obstajajo tudi skupne
znacilnosti.

Kako definiramo poslovno inteligenco? Google zaznava, da se iskanje izraza poslovna
inteligenca v zadnjih desetih letih mo¢no zmanjSuje, medtem ko se za izraz poslovna
inteligenca povecuje. Poslovna inteligenca je osrednji izraz, ki zajema razli¢ne programske
operacije za analizo podatkov. To je disciplina, ki povezuje razlicne dejavnosti, vkljucno s
podatkovnim rudarjenjem, z analiticno obdelavo, s poizvedovanjem in poroCanjem.
Poslovna inteligenca je torej celota vsega, kar poznamo v povezavi z zbiranjem podatkov,
s prikazovanjem podatkov, poleg tega vkljucuje tudi analizo poslovnega procesa. Koncept
poslovne inteligence in orodij poslovne inteligence je potreben za ucinkovito vodenje
organizacije, saj omogoca pridobivanje podatkov in informacij odlo¢evalcem organizacije
za sprejemanje pravih odlocitev (Hoogervorst, 2015).

Pravzaprav poslovna inteligenca in poslovna analitika omogocata vpogled v poslovanje
organizacije, vendar razli¢en. Poslovna inteligenca igra pomembno vlogo pri sprejemanju
odlocitev glede na preteklo poslovanje, na drugi strani pa poslovna analitika omogoca
premik naprej in razumevanje, kaj vse bi se Se zgodilo in se z veliko verjetnostjo bo
zgodilo (Hoogervorst, 2015).

Kako definiramo poslovno analitiko? Veliko se jih strinja, da je funkcija poslovne
inteligence predvsem ohranjati u¢inkovitost organizacije na podlagi zagotavljanja prevedbe
pravih informacij iz razli¢nih podatkov, pri tem pa poslovna analitika sluzi kot ena izmed
integralnih funkcij poslovne inteligence. Analitika naj bi tako predstavljala Stevilne
zmogljivosti z ve¢ zapletenimi orodji, ki ponujajo razlicne metode analiziranja. Na primer:
poslovna analitika omogoca uporabo trenutnih podatkov za predvidevanje poslovanja
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organizacije v prihodnje. Te funkcije je mogocCe preprosto shraniti v paket poslovne
inteligence v obliki poroc€il, nadzornih plos¢, podatkovnega rudarjenja ali pa celo kot
aplikacije. Pri poslovni analitiki gre bolj za revolucionarne izboljSave v organizaciji na
podlagi zbranih podatkov, medtem ko poslovna inteligenca sluzi kot vzdrzevanje meril, ki
so v pomo¢ uspeSnemu poslovanju v sedanjosti. Poslovna inteligenca je potrebna za
izvajanje tekoCega poslovanja, medtem ko je poslovna analitika potrebna za uvajanje
sprememb v poslovanje. Ceprav razli¢ni strokovnjaki ponujajo razli¢ne poglede na razliko
med tema pojmoma, pa se strinjajo, da oba koncepta delujeta povezano, in sicer s ciljem
ponuditi reSitve vodjem in vsem zaposlenim pri prizadevanjih z upravljanjem zbirk
podatkov v sedanjosti in tudi prihodnosti (Hoogervorst, 2015).

Ceprav se pogosto poslovna inteligenca in poslovna analitika uporabljata kot sopomenki,
tudi Rouse (2013) ugotavlja, da med njima obstaja nekaj bistvenih razlik, ki so prikazane v

Tabeli 1.

Tabela 1: Razlike med poslovno inteligenco in poslovno analitiko

Poslovna inteligenca

Poslovna analitika

Odgovarja Kaj se je zgodilo? Zakaj se je zgodilo?
na Kdaj? Ali se bo ponovno zgodilo?
vprasanja: Kdo? Kaj se bo zgodilo ob doloceni
Kolikokrat? spremembi?
Kaj dodatno (o ¢emer se
nismo niti spomnili vprasati)
nam podatki Se povedo?
Vkljucuje: Poroc¢anje Statisticna/Kvantitativna

(kazalniki u¢inkovitosti, meritve)

Avtomatizirano spremljanje/opozarjanje

(mejne vrednosti oz. pragovi)

Nadzorne plosce

Kartice kazalnikov

OLAP - analiticna obdelava podatkov s povezavo -
uporablja se za urejanje velikih podatkovnih zbirk in za
podporo pri pripravi poslovnih poroc¢il (kocka, vrtilne tabele,
vrtilni grafikoni)

Ad- hoc poizvedbe

analiza

Podatkovno rudarjenje

Napovedno modeliranje

Multivariatno testiranje

Vir: M. Rose, Business analytics, 2013.

Rouse (2013) poudarja, da gre pri poslovni analitiki za prakso ponavljajocih se, metodicno
raziskovalnih podatkov organizacije s poudarkom na statisticnem analiziranju. Poslovna
analitika se uporablja pri organizacijah, ki si prizadevajo na podlagi podatkov oblikovati
optimalne poslovne odlocitve. Uporablja se torej za pridobivanje spoznanj, ki vodijo do
poslovnih odlocitev ter se lahko uporabijo za avtomatizacijo in optimizacijo poslovnih
procesov. Podatkovno usmerjene organizacije obravnavajo svoje podatke kot skupno
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bogastvo in hkrati osnovo za doseganje konkurencne prednosti. UspeSnost poslovne
analitike je odvisna od kakovosti podatkov, usposobljenosti analitikov ter njihovega znanja
tehnologij in poslovanja pa tudi njihove organizacijske pripadnost pri oblikovanju k
podatkom usmerjenih odlocitev. Ko je poslovni cilj analize doloCen, se izbere
metodologija analize in pridobljenih podatkov. Zbiranje podatkov pogosto zajema

pridobivanje le-teh iz enega ali ve¢ poslovnih sistemov, preciS€evanje podatkov in
vkljuc¢evanje podatkov v skupno podatkovno skladisce.

Poslovna analitika opravlja ve¢ nalog, ena glavnih pa je, da medsebojno povezuje vsa
poslovna podrocja s poslovnimi funkcijami organizacije, hkrati pa vzpostavlja stalno
proaktivno komunikacijo in sinergijo med njimi. S pomocjo poslovne analitike je
omogoceno tudi vzpostavljanje kulture sodelovanja pa tudi spodbujanje razvoja
sposobnosti tako vsakega posameznika kot tudi organizacije kot celote. Odlo€ilno pa
pripomore tudi k vzpostavitvi pogojev za razvoj inovativnosti in pristopov poslovanja
zunaj ustaljenih okvirov razmisljanja. Poslovna analitika lahko sluzi tudi kot koristno
orodje v procesu generiranja poslovnih reSitev, saj poslovne probleme preucuje in
obravnava z razli¢nih vidikov in v samo jedro problemov. Na ta na¢in namre¢ omogoca
oblikovanje razli¢nih izhodis¢, kar je managementu v veliko pomoc pri izbiri optimalne
poslovne resitve in uvedbi sprememb, ki so potrebne pri vpeljavi izbrane resitve v samo
poslovanje organizacije (Energos, 2011). Umestitev poslovne analitike v poslovno okolje
lahko prikazemo tudi s pomocjo Slike 3.

Slika 3: Umestitev poslovne analitike v poslovno okolje

Globalne ekonomske spremembe

ZAHTEVE LASTNIKOV
Zakonodaja/Regulativa - POSLOVNI MODEL
> LETNI NACRT
Trg/Stranke < <«—>»  Organiziranost
Konkurenti = PROJEKTI Zaposleni
| =
Poslovne priloZnosti é < > Procesi
> | @»n
Pobude zaposlenih NALOGE “«—> Informacijske
—> resitve

Projektno vodenje

POSLOVNA ANALITIKA — ANALITIKA POSLOVNIH SISTEMOV

Vir: Askit,d.o.o., Poslovna analitika — vez med IT in poslovanjem, 2008
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Obstaja torej veliko razlicnih mnen;j in prepri¢anj o definiciji poslovne analitike. Na primer
raziskava z naslovom Definiranje poslovne analitike in njen vpliv na odlocanje v
organizaciji (MarketVibe, 2009), ki so jo izvedli v podjetju Computerworld, ugotavlja, da
je poslovna inteligenca pomemben element pri oblikovanju okvira poslovne strategije.
Toda kaj je izza poslovne inteligence? Nekateri kazalniki kazejo na poslovno analitiko,
torej kot nadaljevanje oz. naslednji korak poslovne inteligence. Poslovna analitika se tako
ozira v napovedovanje v prihodnje pa tudi preverja preteklo dogajanje, kar pa zahteva
nekakSen kulturni prehod k sprejemanju proaktivnosti, na dejstvih osnovano okolje za
sprejemanje odlocitev, zagotavljanje novih spoznanj ter pridobivanje boljSih in hitrejSih
odgovorov. S pomocjo te raziskave lahko ugotovimo, da strokovnjaki na podrocju
informacijske tehnologije in poslovni strokovnjaki vefinoma povezujejo poslovno
analitiko s produkti poslovne inteligence. Pravzaprav poslovno inteligenco definirajo kot
kategorijo produktov, na katero najprej pomislijo ob izrazu poslovna analitika (Havlena,
2013).

Eden izmed slovenskih ponudnikov (S&T Svetovanje, d.o.0., 2015) poslovnih reSitev
poudarja, da mora potekati v danasnjem okolju, ki ga zaznamujejo hitre spremembe in
hiter razvoj, tudi sprejemanje odlocitev izredno hitro. Od pravih podatkov, informacij,
spoznanj in znanj pa je odvisna tudi uspesnost sprejetih odlocCitev. Organizacije se pri tem
srecujejo z razliCnimi vprasanj in izzivi: (1) nacin ravnanja z veliko koli¢ino podatkov, (2)
spreminjanje podatkov v poslovne priloznosti in (3) nacin pridobivanja jasnih informacij z
vseh ravni in podro€ij poslovanja. Poslovna analitika je pri iskanju odgovorov na ta
vprasanja v veliko pomoc, saj vkljucuje razlicna opravila, znanja in tehnike, ki omogocajo
doseganje vecjih poslovnih u¢inkov in uresni¢evanje nacrtovane strategije organizacije. Ob
uporabi poslovne analitike lahko organizacije spreminjajo pridobljena spoznanja v dejanja
ter s tem tudi jasen pregled in vpogled v vsa podroc¢ja poslovanja. To pa je pomembna
osnova, na kateri lahko organizacija gradi svojo konkuren¢no prednost, obvladuje stroske
in u¢inkovito uporablja svoje vire, hkrati pa izboljSuje stopnjo razumevanja in nudenja
podpore svojim strankam in se nenazadnje uspesno sooc¢a s hitro spreminjajo¢imi se
razmerami poslovanja. Bistvo poslovne analitike je torej osredotoCanje na ugotavljanje,
prepoznavanje in identificiranje Zelja, potreb in zahtev, kar organizacijam predstavlja
klju¢éno pomo¢ v procesu doseganja nacrtovanih strateskih ciljev preko spreminjanja
poslovnih modelov, zmoznostih na organizacijskem in kadrovskem podrocju, kulturi,
poslovnih procesov in informacijskih sistemov (S&T Svetovanje, d.o.o., 2015).

Podobno poslovno analitiko definirajo tudi v podjetju Askit, d.o.o. (2008), v katerem
dodajajo, da je poslovna analitika vez med informacijsko tehnologijo in poslovanjem
organizacije. Poslovna analitika po njihovem mnenju oznacuje usmerjenost v procese, torej
se osredotoca na aktivnosti in analizira aktivnosti, ki za stranke predstavljajo doloCeno
vrednost, hkrati pa ukinja nepotrebne postopke v poslovanju, ki organizaciji ne
predstavljajo nikakrSne dodane vrednosti.
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S poslovno analitiko se ukvarja svetovna neprofitna organizacija poslovnih analitikov.
Mednarodni institut za poslovno analitiko IIBATM je bil ustanovljen leta 2003. Izdal je
Business Analysis Body of Knowledge (ali BABOKTM), ki predstavlja vir informacij s
podrocja poslovne analitike, v katerem [IBATM opisuje aktivnosti, naloge, sposobnosti in
znanja, ki jih poslovni analitiki potrebujejo za ucinkovito opravljanje svoje vloge
razvijanja reSitev za tezave, oziroma izkoriS¢anje novih priloznosti. Analitska hisa IDC
definira IIBA (International Institute ob Business Analysis) kot svetovno neprofitno
organizacijo poslovnih analitikov. Zdruzuje ¢lane iz ve¢ kot 100 drzav po vsem svetu.
Vodilni strokovnjaki poslovne analitike, ki predstavljajo izvrSne clane te svetovne
organizacije, so svoja znanja in izkusnje dobrih praks predstavili v BABKOK (Guide to the
Business Analaysis Body of Knowledge). To je vir informacij in dobrih praks s podrocja
poslovne analitike. V njem so zdruzene aktivnosti, naloge, znalilnosti, znanja in
sposobnosti, ki oznacujejo dobre poslovne analitike v procesu ucinkovitega izvajanja in
reSevanja poslovnih tezav, zaznavanja poslovnih priloznosti in uresni¢evanja nacrtovanih
ciljev poslovanja organizacije. Tudi v Sloveniji imamo slovensko podruznico, in sicer
IIBA Slovenia Chapter, ki je bila ustanovljena leta 2009. Gre za neprofitno drustvo, ki
zdruzuje vodilne strokovnjake na podrocju poslovne analitike v Sloveniji pri svojim delom
pa stremijo h krepitvi uspesnosti, ucinkovitosti in konkuren¢nosti slovenskih podjetij in
organizacij. Poslovna analitika je po definiciji [IBA: »poslovna disciplina, ki obsega nabor
pristopov, opravil, znanj in tehnik, ki so potrebne za identifikacijo poslovnih potreb
organizacije in njenih strank, oblikovanje celovitih globinskih reSitev zanje za odpravo
poslovnih tezav in poslovnih tveganj ter omogocanje ucinkovitejSe realizacije poslovnih
priloZznosti.« Vse to pa dosega skladno s strateSkimi cilji organizacije preko spreminjanja
organizacijskih zmoznosti in procesov ter razvoja kadrov in vpeljave informacijskih
resitev, ki ustrezajo poslovanju organizacije (Energos, 2011).

Organizacije stremijo k doseganju ¢im vecje ucinkovitosti in uspesnosti, zato poskusajo
kar najbolj optimizirati svoje poslovanje. Ob tem se pojavljata dve vecji podrocji, ki lahko
predstavljata neizkoriS¢en potencial. Prvo podroc¢je se nanaSa na povezovanje, tako s
strankami kot tudi na sodelovanje med poslovnimi funkcijami in poslovnimi enotami
organizacije. Drugo podro¢je pa obsega celostno in globinsko reSevanje poslovnih
problemov, kar pomeni odpravljanje vzrokov in posledic slabosti, ki nastajajo v procesu
poslovanja organizacije. Prav pomen povezovanja na eni strani in celostnega ter
globinskega reSevanja poslovnih problemov na drugi strani pa sta vkljuena tudi med
temelji poslovne analitike IIBA. Poslovna analitika IIBA ni disciplina informacijske
tehnologije, podro¢je informacijskih tehnologij je namre¢ le eno izmed Stevilnih podrocij
delovanja poslovne analitike. Njena naloga je predvsem omogocanje skladnosti med
poslovanjem in informacijsko tehnologijo, pri tem pa je informacijska tehnologija le eden
od elementov, ki sestavljajo celovite resitve pri vklju¢evanju poslovnih izzivov v proces
poslovanja organizacije. Zato zamenjevanje poslovne analitike s poslovno inteligenco ni
smiselno, ker poslovna analitika opazuje in obravnava poslovne probleme z razli¢nih
vidikov poslovanja, lahko oblikuje in spoznava vec resnic. Argumentov moci ne odobrava,
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prav tako se ne zadovolji z le povrSinsko odpravo posledic in tudi ne s kompromisnimi
reSitvami. Poslovna analitika i$¢e in raziskuje temeljne vzroke problemov poslovanja in se
ustvarja celovite kreativne resitve (Energos, 2011).

Znana je ugotovitev, da le okoli 10 % organizacij svojo strategijo tudi dejansko uresnicuje
in da se vodstvo organizacij veliko preve¢ ukvarja z vsakodnevnimi tako takti¢nimi kot
tudi operativnimi nalogami znotraj poslovnega procesa, premalo pa svoje delovanje
usmerjajo k uresnicevanju in doseganju strateSkih ciljev. Dejstvo pa je, da sta prav
sposobnost in zmoznost hitrega uresniCevanja strategije bistvenega pomena za doseganje
konkuren¢ne prednosti in uspeSnega poslovanja organizacije. In poslovna analitika
omogoca razvoj in krepitev te zmoznosti organizacije ter s tem ustvarja pogoje za razvoj
dodane vrednosti. Tako lahko sklepamo, da poleg kompetenc in sposobnosti zaposlenih na
konkurencnost organizacij vpliva tudi in predvsem dodana vrednost, ki je, podobno kot pri
izdelkih ali storitvah, zaznana in prepoznana s strani strank. Trajno ustvarjanje posebne
dodane vrednosti za stranke pa organizacija lahko dosega s celovitim upravljanjem
konkurencnosti, torej s stalno uporabo vzvodov konkuren¢nosti in zmoznosti, ki
organizaciji omogocajo ustvarjanje razlikovalnih kompetenc. Prav tako pa organizacija
lahko upravljanje konkuren¢nosti dosega tudi z uvajanjem inovativnega modela na
pomembna podro¢ja poslovne analitike, kot so: usklajenost organiziranosti, kadrov,
procesov, sistemov informacijske tehnologije in drugih virov. Na teh podroc¢jih
organizacija lahko uresniCuje svoje konkurencne cilje in ustvarja dodane vrednosti
poslovne analitike, ki se v okviru poslovne strategije in poslovnega modela organizacije
oblikujejo preko ucinkovito izvedenih projektov in optimiziranith procesov z
vklju¢evanjem potrebnih sistemskih, strukturnih, organizacijskih in tehni¢nih sprememb
(Energos, 2011).

Poslovni podatki, njihov vidik organiziranosti ter dostopnost do podatkov predstavljajo
osnovo vsake kompleksne analize v organizaciji. K boljSemu razumevanju poslovanja
lahko veliko pripomore lahek dostop do ustreznih podatkov, in sicer kjerkoli in kadarkoli
so potrebni, s ¢imer pripomorejo k vec¢ji poslovni ucinkovitosti, saj omogocajo hitro in
ucinkovito ukrepanje in sprejemanje odloCitev (S&T Svetovanje, d.o.o., 2015). Tudi
Vogelnik (2012) poudarja pomen podatkov in informacij. V kolikor podatkov ne moremo
pretvoriti v koristne informacije za boljSe poslovanje, za poslovanje dejansko ne
predstavljajo nobene vrednosti. Dandanes se analitiko vse manj povezuje s poslovno
inteligenco, organizacije namre¢ ve¢ pozornosti posvecajo napredni in napovedni analitiki
(angl. predictive analytics). Napredna analitika organizaciji omogoca vpogled v dosedanje
poslovanje, napovedna pa odkriva vzroke posameznih dogodkov in poskuSa predvideti
razvoj dogodkov v prihodnje. Podjetja z boljSim poznavanjem prihodnosti pa poslujejo
drugace, boljSe in uspesne;jse.

V okviru napredne in napovedne analitike ima vidnejSo vlogo podatkovno rudarjenje.
Pomen podatkovnega rudarjenja naras¢a predvsem zaradi strojnega ucenja, s pomocjo
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katerega je mozno v velikih koli¢inah podatkov ugotavljati in prepoznati zanimive
podrobnosti in povezave med podatki. Vecina organizacij namre¢ Se vedno spremlja
predvsem pretekla obdobja poslovanja. S pomocjo orodij za poro€anje organizacije sicer
lahko razvijajo, nato pa prilagajajo in spremljajo zastavljene klju¢ne kazalnike uspeha
(KPI) in analize poslovanja. Uvajanje poslovne inteligence kot orodja za poroCanje je za
Siritev analitike v organizaciji sicer klju¢nega pomena, vendar pa poslovna inteligenca ne
zadovolji uporabnikov, ko ti zelijo odkrivati prihodnji razvoj dogodkov. Odkrivanje le-tega
organizacijam namre¢ omogoca spreminjanje pristopa poslovanja iz pasivno-reaktivnega
odzivanja na zahteve trga v proaktivnega. Le tako namre¢ lahko oceni potrebe in zelje
strank, na podlagi katerih se vnaprej pripravi in izbere pot, ki bo vplivala na zadovoljstvo
vseh udelezenih v poslovanje organizacije. Reaktivna organizacija pa se lahko samo
prilagaja trenutnim razmeram (Voglenik, 2012).

1.6 Masovni podatki kot nadgradnja poslovne inteligence

Masovni podatki (angl. big data) so trenutno izjemno aktualna tema v informacijskem
okolju in veliko jih verjame, da bodo dejansko spremenili svet. Lahko se zgodi celo, da
bodo postali pomembnejsi od interneta, saj imajo ogromen vpliv na vsakdanje zivljenje
posameznikov. Gre za zmozZnost zbiranja in analiziranja masovnih koli¢in podatkov, ki jih
v tem trenutku ustvarjamo in nas lahko, vsaj teoreti¢no, pripeljejo do iznajdbe zdravila za
raka ali vnaprejSnjega predvidevanja cloveskih dejanj in s tem tudi do preprecitev
teroristicnih napadov. Govor je o datafikaciji (angl. datafication) sveta, ki jo povzrocajo
druzbena omrezja, digitalne knjige, glasba in videi, naras¢ajoa uporaba interneta ter
cenejsi in boljsi senzorji, ki nam omogocajo, da merimo in zaznamo celotno dogajanje
okrog nas samih. Ko smo v preteklosti brali knjigo, o naSem dejanju ni bilo zbranih
nobenih podatkov, danes pa elektronske knjige med nasSim branjem o nas zbirajo podatke —
od tega, kje beremo, kdaj beremo in kako pogosto, do tega, kako hitro lahko beremo. Pred
c¢asom smo uporabljali relacijske podatkovne baze in analiticna orodja, ki so seveda Se
vedno v wuporabi, a ne morejo obvladovati ogromnih, nestrukturiranih, nenehno
spreminjajoCih se podatkov. Zato pa doloCena orodja prinasajo organizacijam moznost
analize in uporabe podatkov v realnem cCasu ter s tem doseganje vidnih poslovnih izidov
(Marr, 2013).

Sodobna informacijsko-komunikacijska tehnologija, ki je v zadnjih dveh letih korenito
spremenila na$ nacin zivljenja, ustvarja zanimiv pojav, in sicer ogromne koli¢ine podatkov
v digitalni obliki, ki so sCasoma dobili lastno poimenovanje: veliko podatkovje oz.
masovni podatki. Ti vcCasih nastanejo nacrtno, vcasih pa samo kot stranski produkt
vsakdanjih, tudi povsem rutinskih aktivnosti (Selinsek, 2015, str. 163).

Ceprav ni poenotene definicije o masovnih podatkih, se ve¢ina avtorjev strinja, da se ta

izraz nanasa na aplikacijo umetne inteligence, na velik obseg digitaliziranih podatkov oz.

da s prakticnega zornega kota izraz masovni podatki zajema naslednja podrocja (Crawford
25



& Schultz, 2014, str. 96): (1) oznacuje tehnologijo, ki maksimizira racunalniSko mo¢ in
algoritmi¢no tocnost, (2) opisuje vrste analiz, ki temeljijo na orodjih oz. programih za

preciS€evanje in primerjavo podatkov, (3) ustvarja mnenje, da velike podatkovne baze
zagotavljajo bolj resni¢ne, tocne in objektivne rezultate.

Prava informacija ob pravem casu pomeni veliko konkuren¢no prednost. Nacin
pridobivanja in analiza podatkov pa organizacijam predstavljata precejSen izziv, saj se
Stevilo na novo nastajajoCih podatkov nenehno povecuje. Pomembno je, da razumemo
masovne podatke ne le kot vecje po obsegu, ampak tudi kot druga¢ne po naravi, pri cemer
jih definirajo naslednje temeljne znacilnosti (Dai, Huang, Huang, Liu & Sun, 2012, str.
93): (1) nestrukturiranost podatkov, saj ti prihajajo iz veliko virov in v razli¢nih oblikah,
(2) velik obseg in hitra rast podatkov, pri ¢emer nestrukturirani podatki rastejo od 10- do
15—krat hitreje od strukturiranih in Ze predstavljajo skoraj 90 % vseh podatkov, (3)
fleksibilen okvir za upravljanje s podatki in z analitiko, ki temelji na razprSenem
programskem delovanju, (4) napovedna analitika, ki temelji na umetni inteligenci,
statisticnih modelih in na analizah z obdelavo ogromne koli¢ine podatkov ter omogoca
identifikacijo prihodnjih trendov in vzorcev v realnem cCasu.

7 ekonomskega vidika predstavljata v dobi masovnih podatkov dodano vrednost oz.
potencialno dobickonosni element predvsem povecanje ucinkovitosti zaradi samodejne
obdelave podatkov in moZnost analiziranja ogromne koli¢ine podatkov, iz katerih je
mogoce razbrati razlicne vzorce in elemente, ki so pomembni za odloCanje. Kljucna
konkurenc¢na prednost je poleg dostopa do podatkov tudi in predvsem moznost njihovega
kombiniranja, analiziranja in generiranja (Selinsek, 2015, str. 167 in 168). V OECD
ocenjujejo, da smo z vidika masovnih podatkov trenutno na poti k druzbeno-ekonomskemu
modelu, ki ga bodo poganjali podatki (angl. data-driven socio-economic model). Za ta
model osnovno premozenje predstavljajo prav podatki, ki lahko ustvarjajo konkurencno
prednost ter spodbujajo inovacije, rast in razvoj. V sploSnem pa so koristi, ki jih prinaSajo
masovni podatki, naslednje (OECD, 2013, str. 4): (1) povecanje raziskav in razvoja, (2)
razvoj novih produktov in storitev z uporabo podatkov, (3) optimiziranje proizvodnje ali
dobave, in (4) razvoj novih organizacijskih pristopov in pristopov upravljanja ter
izboljSanje obstojecih praks.

Analitik Doug Laney iz organizacije META Group, je leta 2001 pojav opredelil kot
podatkovne sete s tremi kljucnimi lastnostmi: koli¢ino (angl. volume), hitrostjo (angl.
velocity) in z raznolikostjo (angl. variety), pozneje znanimi pod prepoznavno oznako 3V.
Analitska hiSa Gartner je iz zgornje opredelitve pozneje oblikovala svojo definicijo
masovnih podatkov kot obsezna, hitra in raznolika informacijska sredstva, ki zahtevajo
stroskovno ucinkovito in inovativno obdelavo za zagotavljanje boljSe poslovne inteligence.
John Rauser pa jih opredeli s preprosto in z razumljivo definicijo, da gre pri masovnih
podatkih za koli¢ino podatkov, ki je prevelika, da bi jo lahko udinkovito obdelal en sam
racunalnik (Butler, 2012).
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Koncept masovnih podatkov lahko razumemo kot tehnologije in orodja, ki omogocajo
zajemanje in obdelavo ter manipulacijo s podatki. Masovni podatki so lahko poslovne
priloZnosti, saj predstavljajo priloznost, da izbiramo podatke, ki smo jih prej spregledali oz.
jim nismo posvecali pozornosti, ker onemogocenega analiziranja nismo razumeli (Elliot,
2013). V IBM (2012, str. 2) opredelitev masovnih podatkov podkrepijo z dejstvom, da je
ve¢ kot 90 % podatkov, ki trenutno obstajajo, ustvarjenih v zadnjih nekaj letih. Ustvarjajo
jih razli¢ni viri kot so senzorji, objave na druzbenih omrezjih, digitalne fotografije in video
vsebine, GPS—signali in drugi. Vse to predstavlja koncept masovnih podatkov. Paul Mui iz
podjetja Acxiom pa pravi: »Na svetu so vedno obstajale velike koli¢ine podatkov. Kar
dandanes daje tem podatkom tolikSen pomen ni samo njihova velikost oziroma koli¢ina;
gre namreC¢ bolj za to, koliko izmed teh podatkov je primernih in dosegljivih za
analiziranje, pa tudi za obstoj metod in tehnologij, ki omogoc¢ajo pridobivanje uporabne
vrednosti iz podatkov. Razlicne tehnologije so s pojavom masovnih podatkov moc¢no
prepletene; uporabnikom omogocajo razumevanje glavnih karakteristik masovnih
podatkov, ki jih poznamo pod oznako 3V« (Ebbert, 2012).

Analitska hisa IDC (International Data Corporation) opredeli izraz masovni podatki kot
1zziv, s katerim se spopadajo organizacije zaradi pojavljanja vedno novih virov informacij
in potreb po naprednejSih analizah. Ta izziv se tako nanasa na (Villars, Eastwood &
Olofson, 2011): (1) pomanjkanje infrastrukture, ki omogoca zajem, vrednotenje in analizo
masovne koli¢ine podatkov, (2) pridobivanje meSanih podatkov (strukturiranih in
nestrukturiranih) iz razli¢nih virov, (3) obvladovanje nepredvidljivih vsebin brez ocitne
strukture ali sheme, in (4) omogocanje analize podatkov v realnem casu.

Tehnologije za obvladovanje masovnih podatkov predstavljajo novo generacijo tehnologij
in arhitekture, ki so ustvarjene za stroSkovno ucinkovito pridobivanje koristne vrednosti iz
ogromnih koli¢in podatkov iz razlicnih virov s pomocjo hitrega shranjevanja in analize
podatkov (Villars, Eastwood & Olofson, 2011). Fanning in Drogt (2014, str. 27)
ugotavljata, da pojem masovni podatki zajema dva enakovredna vidika. Prvi opisuje, da
gre pri masovnih podatkih za sposobnost zajemanja in uporabe izjemne koli¢ine podatkov,
ki se konstantno ustvarjajo v naSem digitaliziranem svetu. Drugi pa poudarja sposobnost
analiziranja teh podatkov v realnem ¢asu (napovedna analiza). Kombinacija obeh vidikov
daje pojmu in pomenu masovni podatki njegovo pravo moc.

Boyd in Crawford (2012, str. 663) opredelita masovne podatke kot kulturni, tehnoloski in
znanstveni fenomen, ki temelji na (Boyd & Crawford, 2012, str. 663): (1) tehnologiji, ki
omogoc¢a maksimiranje raCunalniSke moci za zbiranje, analizo in za primerjavo velikih
podatkovnih baz, (2) analiziranju podatkov z namenom prepoznavanja vzorcev, ki pozneje
pomagajo pri ekonomskih, socioloskih, tehniskih in pravnih odlocitvah in (3) splosno
razsirjenemu prepricanju, da masovni podatki predstavljajo vi§jo obliko inteligence in
znanja ter lahko ustvarjajo odnose, ki so bili prej nemogoc¢i. Oracle v konceptu masovnih
podatkov lo¢i naslednje tipe podatkov (Oracle, 2013): (1) tradicionalni poslovni podatki, ki
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vsebujejo informacije o podatkih, zbranih v CRM in ERP sistemih ter v glavni knjigi, (2)
podatki, zbrani s pomocjo razli¢nih naprav in senzorjev, (3) podatki, ki jih zberejo
druzbena omrezja.

Vidimo lahko, da se opredelitve koncepta masovnih podatkov razlikujejo po avtorjih in
tudi glede na organizacijo. Ne glede na razli¢ne variante definicij, pa se lahko strinjamo, da
masovni podatki pomenijo pomembno prelomnico na podro¢ju informacijske tehnologije
in da prihajajo casi, ki bodo v ve¢ji meri zaznamovani z masovnimi podatki, njihovo
obdelavo in z uporabo v zasebnem in javnem sektorju.

Kot Ze navedeno, obstaja ve¢ znacilnosti masovnih podatkov, in sicer koli¢ina, raznolikost
in hitrost. Dimenzije masovnih podatkov so prikazane na Sliki 4.

Slika 4: Dimenzije masovnih podatkov
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Vir: Povzeto in prirejeno po IBM, Analytics: The real-world use of big data: How innovative enerprises

extract value from uncertain data, 2012, str. 4, Slika 2.

Kolic¢ina podatkov je najvidnejSa znacilnost koncepta masovnih podatkov. Rast podatkov
je ogromna. Organizacije se spoprijemajo s toliksSno koli¢ino podatkov, da jih niso vec
sposobne kakovostno shraniti za potrebe analiziranja. Spopadajo se s porastom koli¢ine
analizirati, razumeti in ucinkoviti uporabiti, upada (Zikopoulos, Eaton, deRoos, Deutch &
Lapis, 2012, str. 5). Na drugi strani pa se morajo organizacije za informacijsko tehnologijo,
ki ponujajo storitve na podrocju shrambe in obdelave masovnih podatkov, zavedati velike
poslovne priloZznosti, ki se skriva pri strankah, ki posedujejo izjemno veliko podatkov in
potrebujejo ogromne podatkovne baze ter iS¢ejo vedno hitrejSe, ucinkovitejSe in cenejSe
reSitve za shranjevanje in obdelavo podatkov ter ponudnike, ki jim to lahko zagotovijo.
(Chew, 2012).
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Raznolikost se nanaSa na razlicne formate, v katerith se podatki pojavljajo — v
strukturirani ali nestrukturirani obliki. Problem nastane, ker tradicionalni sistemi ne morejo
shraniti in analizirati podatkov, ki niso v strukturiranem formatu (Zikopoulos, Eaton,
deRoos, Deutch & Lapis 2012, str. 8). Tradicionalno organizacije analizirajo samo podatke
v strukturirani obliki ali pa iz nestrukturiranih podatkov poskuSajo pridobiti uporabno
vrednost skozi poslovno inteligenco. DanasSnja tehnologija pa omogoca tudi kombiniranje
strukturiranih in nestrukturiranih podatkov za pridobivanje boljsih odgovorov na poslovna
vprasanja (Chew, 2012).

Hitrost je naslednja znacilnost masovnih podatkov. Ta predstavlja hitrost, s katero podatki
v podjetjih pa tudi v okolju samem nastajajo, se shranjujejo in so analizirani. Pomeni tudi
poslovno priloznost organizacije, ¢e ji uspe pridobiti in analizirati pomembne podatke pred
njeno konkurenco. Hitrost je pomembna tudi zato, ker imajo dana$nji podatki kratek rok
trajanja, zato je potrebna analiza v realnem Casu, saj ta omogoca pridobitev uporabne
vrednosti iz podatkov. Nanasa se tudi na spreminjanje paketne obdelave (angl. batch
processing), znacilne za relacijske podatkovne baze, v pretocni proces (angl. streaming
processsing). UspeSna analiza velikih podatkovnih baz pomeni tudi analizo podatkov, ki so
Se vedno v gibanju; ne gre torej ve¢ samo za analizo stati¢nih podatkov (Zikopoulos et al.,
2012, str. 9).

Prvotna oznaka karakteristik masovnih podatkov je iz V3 kmalu postala V4, pri tem pa
razli¢ni avtorji novo, ¢etrto znacilnost masovnih podatkov razli¢no navajajo in jo razumejo
— od vrednosti (angl. value), verodostojnosti podatkov (avg. veracity) do spremenljivosti
podatkov (angl. variability). Pri tem vrednost razumemo kot tisto vrednost, ki jo podatki
predstavljajo za tistega, ki jih je pridobil. Oddelki za informacijsko tehnologijo so do pred
kratkim morali sprejemati odloCitve o tem, katere podatke zbirati in kako dolgo jih
moznost obvladovanja setov podatkov, kot so: zunanji podatki o trznih pogojih,
zadovoljstvo kupcev in konkurencna analiza, ter izvajanje scenarijev »kaj, Ce«, ki pri
odlo¢anju pomenijo pomembno prednost. Spremenljivost pa se nanasa na strukturo in
obliko, v kateri Zelijo uporabniki prikazati iz podatkov pridobljene informacije. Pogosto se
lahko zacetna struktura in vsebina podatkov s¢asoma spremenita, tako da podobni podatki,
pridobljeni iz razli¢nih virov, variirajo v strukturi in obliki. Tehnologije za obvladovanje
masovnih podatkov pa omogocajo shranjevanje podatkov v prvotni obliki in poznejse
preoblikovanje za poglobljeno analizo, kot to zahteva uporabnik (Chew, 2012).

Temeljne znalilnosti tudi OECD (2013, str. 12) definira pod skupno oznako V4, ki
zdruzuje koli¢ino, raznolikost, hitrost in vrednost. Prve tri znacilnosti so tehni¢ne narave;
odvisne so od razpolozljivosti in razvoja kapacitet za shranjevanje in obdelavo podatkov.
Cetrta zna¢ilnost pa oznaduje potencialno druZbeno-ekonomsko vrednost, ki je hkrati tudi
pomemben motivacijski in investicijski dejavnik za zbiranje, obdelavo in uporabo
podatkov. Zato je na pojem masovnih podatkov smiselno gledati s SirSega vidika in ne
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samo tehni¢nega ter upostevati tudi druzbno-ekonomski vidik, ki predstavlja pojav novega
proizvodnega faktorja (OECD, 2013, str. 12). Tudi v podjetju SAS povzemajo, da sprejeta
definicija masovnih podatkov govori o treh dimenzijah podatkov, in sicer: velikosti,
hitrosti in raznolikosti podatkov. Z izzivom masovnih podatkov se srecamo, kadar ne
moremo analizirati vseh podatkov, ki jih zelimo, ali jih ne moremo analizirati na nacin, ki
bi si ga zeleli, ali pa jih ne moremo analizirati dovolj hitro. Vzroki za to so lahko prevelika
koli¢ina podatkov, prehitro spreminjajoci se podatki, pomanjkanje strukture v podatkih ali
pa premalo znanja in ambicij za izkoriS¢anje in povezovanje podatkov (Times.si, 2014).

Ekonomisti masovne podatke in tehnologijo masovnih podatkov povezujejo z elementi
gospodarnosti, zato jih definirajo kot novo generacijo tehnologij in infrastrukture. Ta
omogoca pridobivanje vrednosti iz velike koli¢ine razlicnih vrst podatkov, in sicer na nacin
hitrega zbiranja, odkrivanja in analiziranja. Masovni podatki torej obsegajo strojno in
programsko opremo ter storitve, ki omogocajo integriranje, organiziranje, upravljanje,
analiziranje in prikazovanje podatkov (Olofson & Vesset, 2012, str. 4).

Sistem masovnih podatkov predstavlja nadgradnjo sistema poslovne inteligence.
Podatkovna skladis¢a kot glavni element sistema poslovne inteligence so pravzaprav
organizirane baze podatkov, ki prek orodij poslovne inteligence omogocajo vpogled v
poslovanje in sprejemanje poslovnih odlocitev, zasnovanih na dejstvih in brez
subjektivnosti ocen. V smeri vklju¢evanja teh sistemov na spremembe, ki jih prinasajo
masovni podatki, in v kontekstu sprejemanja poslovnih odloCitev pa sta pricakovana
nadgradnja in Sirjenje obstojecCih sistemov z uporabo novih izvorov in tipov koli¢insko
obseznih podatkov. Te spremembe morajo ne samo prese¢i meje poslovanja, ampak
poslovanju dodati novo vrednost, ki omogoca nastajanje informacij in na njihovi podlagi
sprejemanje poslovnih odlocitev v realnem casu. Glede na poslovni model, ki ga
organizacija uporablja, in glede na to, kje se sprejemajo odlocitve, je treba zdruziti
podatke, ki so na voljo v realnem c¢asu, s podatki iz preteklega poslovanja in na tej osnovi
pripraviti koristne informacije. Sistemi poslovne inteligence so v procesu stalnega razvoja,
v katerem se vkljuCujejo razli¢na nova tehnolosko dovrSena orodja. Tako je razSiritev na
koncept masovnih podatkov pravzaprav naravni razvoj sistema poslovne inteligence
(Pavlovi¢ & Dejanovié, 2014, str. 756).

Koli¢ina podatkov, ki jo Clovestvo vsak dan ustvarja, je iz dneva v dan vecja in obseznejsa.
Zato je bil razvoj tehnologij masovnih podatkov sprva usmerjen predvsem v ¢im bolj
ucinkovito shranjevanje in nato dostop do teh podatkov. Vse pomembnejSa pa danes
postajata druga dva vidika, in sicer uporaba analiticnih metod in uporaba analitike ter
analiticno podprte vizualizacije. Analiticne metode omogocajo identifikacijo in
shranjevanje ter obdelava relevantnih podatkov. Omenjena dva vidika posledi¢no
omogocata zastavljanje pravih vprasanj in razumevanje ter osmisljanje odgovorov
(Times.si, 2014).
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Masovni podatki so dejansko nova paradigma, katere osrednji element so podatki, in sicer
kot klju¢no osnovno sredstvo, na katerem se gradi konkuren¢na prednost organizacij. Pri
poslovnem odlocanju se masovni podatki se v poslovnem odlo¢anju uporabljajo kot (1)
nacin reSevanja znanih problemov, pri katerem lahko z uporabo vecjih koli¢in podatkov
dobimo bolj natan¢ne informacije in se z njthovo pomocjo bolj u¢inkovito odlocamo in (2)
nacin ustvarjanja novih spoznanj, idej in priloznosti, ki jih danes $e ne poznamo, vendar se
ze odrazajo v podatkih. Najve¢ja vrednost tehnologije masovnih podatkov je torej v
ustvarjanju novih poslovnih priloznosti (Times.si, 2014).

Koli¢ina podatkov posamezne organizacije je odvisna od panoge, v kateri posluje, vendar
se tehnologija masovnih podatkov lahko uvaja prav v vse panoge. Trgovska veriga lahko
na primer s poznavanjem zelja in potreb svojih strank oblikuje in nacrtuje ustrezen
prodajni asortiman ali pa ustrezno upravlja s tveganju. Na drugi strani lahko zavarovalnica
s pravimi podatki lahko uspe$Sno zmanjSuje moznost, prav tako pa so masovni podatki
lahko v pomo¢ tudi drzavi tako pri pobiranju davkov kot tudi prepreCevanju kriminala,
zdravnikom pri zdravljenju bolnikov, znanstvenikom pri odkrivanju novih pojavov, itn.
Prihodnost razvoja uporabe tehnologije masovnih podatkov je v vecjem bogastvu
generiranih podatkov in vecjem Stevilu naprav, ki bodo generirale podatke in se
medsebojno povezovale. Vse to bo prineslo nove moznosti odkrivanja zakonitosti nasega
delovanja in poslovanja. S tem pa bodo nastajale vedno nove izjemne priloznosti za tiste
organizacije, ki bodo na to pripravljene organizacijsko in tudi tehnolosko (Times.si, 2014).

Tehnologija masovnih podatkov pa ni le domena velikih korporativnih organizacij, ampak
postaja vse dostopnejSa in bolj dosegljiva tudi manjSim organizacijam. Tako prihaja do
vecje uporabe tega pristopa tudi v segmentu srednjih in manjsih organizacij. Zato moramo
besedo »big« bolj kot v smislu velikosti organizacije interpretirati v smislu velikosti
razmisljanja in idej. In prav to je eden klju¢nih izzivov tako zbiranja kot tudi interpretiranja
masovnih podatkov, sama uporaba tehnologije masovnih podatkov namre¢ Se ni nujno tudi
klju¢ do uspeha in do doseganja konkurencne prednosti. Za uspeh uvedbe masovnih
podatkov je velikega pomena tudi uvedba nova organizacijska kultura, ki pa zahteva, da je
ima organizacija vzpostavljeno vec¢jo povezanost med oddelki in zunanjimi partnerji zaradi
medsebojne prepletenosti podatkovnih virov iz razli¢nih delov organizacije. Poleg tega je
uvajanje reSitev masovnih podatkov odvisno tudi od vecje odprtosti in demokratizacije
informacij v organizaciji. Klju¢no je v procesu organizacijske preobrazbe je zato tudi
vodstvo organizacije, njegov zgled in vizija, prav tako pa tudi spremembe v organizacijski
miselnosti. Dejstvo je, da v dana$njem c¢asu ni ve¢ mozno logi¢no nacrtovati uspeha
organizacije, saj se veliko novih idej pogosto lahko zgodi naklju¢no ali ob ve¢jem Stevilu
napak, zato poznavalci tehnologiji masovnih podatkov v prihodnje napovedujejo kljucno
vlogo pri razvoju idej, saj naj bi omogocala tudi merljive uspehe (Times.si, 2014) .

Masovni podatki spreminjajo tudi vzorce delovanja v znanosti. Veliko znanstvenih podrocij
namre¢ temelji na ogromnem Stevilu podatkov in razvoju raCunalniske tehnologije.

31



Meteorologija, astronomija, astrofizika, bioinformatika in raCunalniSka biologija so
podroc¢ja, ki v veliki meri slonijo na podatkovno intenzivnih znanstvenih odkritjih.
Ustvarjajo se velike koli¢ine razli¢nih vrst podatkov, obdelava in uporaba za znanstvene
raziskave in analize pa predstavlja klju¢ni znanstveni izziv moderne dobe (Selinsek, 2015,
str. 166).

Koncept masovnih podatkov lahko razumemo kot nov element, ki ga je mogoce vgraditi v
razli¢ne tipe informacijskih sistemov. Omogoca reSevanje problemov pri operativnem
poslovanju pa tudi uporabo njegove funkcionalnosti pri poslovni inteligenci, seveda
odvisno od strategije razvoja informacijskega sistema. Ce masovne podatke razumemo v
kontekstu sprejemanja odlocitev, gre pravzaprav za dodatni element v sistemu poslovne
inteligence, ki potencialno lahko ustvari novo znanje in s tem novo vrednost. Poslovna
inteligenca je namreC koncept, ki napreduje in se razvija; je mehanizem, ki omogoca lazje
in uspesnejSe poslovno odlocanje. Koncepta masovnih podatkov zato ne moremo
zamenjevati s sistemom poslovne inteligence in podatkovnega skladisc¢a, vendar lahko prek
njih masovni podatki omogocajo ustvarjanje novih vrednosti (Pavlovi¢ & Dejanovi¢, 2014,
str. 757 in 758).

2 AVTENTICNO VODENJE

Prav zaradi prednosti in zmoZznosti, ki jih nudi poslovna inteligenca ter posredno tudi
masovni podatki in poslovna analitika, je pomembno tudi, kako te »oplemenitene«
informacije lahko pripomorejo k lazjemu in ucinkovitejSemu odlo¢anju ter vodenju
avtenti¢nih vodij. Poleg podpore poslovne inteligence pa mora imeti vodja v organizaciji
za razvoj avtenti¢nosti tudi podporo v organizacijski obliki. Eden tezjih izzivov za vodje v
danaSnjem poslovnem svetu je osredotoCenost na zahteve v hitro spreminjajoem se
okolju. Prav hitrost, ciljna usmerjenost in fleksibilnost ter sposobnost prilagajanja pa so
vescine, ki so Se posebej poudarjene v uceci se organizaciji.

Organizacije v danaSnjem poslovnem okolju zahtevajo nov nacin vodenja, ki posega v
temeljne koncepte vodenja in v vrednostno usmeritev vodenja. Osnovni vrednoti vodenja
tako predstavljata razvoj in ucenje. Vodje, ki vodijo s na osnovi poslanstva in integritete ter
se zavzemajo za dobrobit zaposlenih in drugih deleznikov, so tisti vodje, ki jih potrebuje in
narekuje danasnje poslovno okolje (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009a).

Vodenje je vsekakor zahteven proces, ki mu napredni managerji posvecajo veliko
pozornosti. Opredeljeno je kot proces druzbenega vpliva, v katerem je vodja sposoben
pridobiti podporo in delovno vnemo za doseganje skupnega cilja. Sodobni vodje morajo v
proces vodenja vkljuCevati pozitivno organizacijsko vedenje in pozitivno psihologijo
(Dimovski, Penger, Peterlin, Uhan, Cerne & Mari¢, 2013, str. 52). Tradicionalno vodenje
in management se namre¢ soocata z razlicnimi ovirami, ki so nastale zaradi pojava z veliko
koli¢ino znanja in ti zaposleni zahtevajo pri svojem delu zahtevajo veC svobode pri
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izrazanju svoje kreativnosti, seveda pa se pri tem zavedajo tudi dejstva, da morajo biti
pripravljeni sprejeti dolo¢eno odgovornost. Povratne informacije za opravljeno delo, ki jih
pricakujejo od vodje, lahko pomembno vplivajo tudi na medsebojno spoStovanje in
zaupanje, kar edino lahko vodi v ucCinkovito sodelovanje (Walumbwa, Christensen &
Hailey, 2011, str. 115).

Ker je v organizacijah vse manj stabilnosti in trajne konkurenc¢nosti, Dimovski et al. (2013)
ugotavljajo, da je potreben spremenjen nacin delovanja in poslovanja organizacij, ki v vse
bolj negotovem okolju sledijo dolgorocnemu obstoju in napredku. Tudi vodenje v hitro
spremenljivem okolju je zato veliko tezje (Avolio & Gardner, 2005, str. 316), kar zahteva
pomemben korak organizacije, ki vkljucuje sledenje uceCe se organizacije in Sirjenje
kulture neprestanega hitrega in sistemati¢nega ucenja po celotni organizaciji. Ta korak
lahko pomembno vpliva na vzpostavitev konkurencne prednosti. Prav avtenticno vodenje
pa je za razvoj ucece se organizacije klju¢nega pomena. Vse vecji pomen namre¢ pridobiva
Cloveski kapital in najboljSi nadin vodenja opravljajo vodje na podlagi gradnje
verodostojnosti, pridobivanja spoStovanja in zaupanja zaposlenih ter skrbi za prenos znanja
in dobrih praks. Namen taksnega vodenja pa je ¢im boljSe poistovetenje zaposlenih z vizijo
organizacije, kar omogoca nekakSno zavezanost k oblikovanju skupne identitete ucece se
organizacije (Dimovski et al., 2009a)

Znacilnost sodobnih ucecih se organizacij je predvsem v tem, da si prizadevajo vzpostaviti
nove prijeme, ki jih vkljuCujejo v podrocje nacrtovanja, vodenja, organiziranja in
kontroliranja poslovanja, hkrati pa vzdolz celotne organizacije vzpostavljajo pretok
informacij. Zaradi hitrega razvoja novih tehnologij se je v sodobnih organizacijah
spremenil tudi nacin poslovodenja in njihovo prilagajanje je Se toliko bolj pomembno
(Cerar, 2011, str. 7). Z uvajanjem koncepta ucece se organizacije lahko dosezemo boljse
poslovne izide, poslovno odlicnost, ugled v javnosti in privla¢nost, pozitivni ucinki
njenega delovanja pa so vi§ja motivacija in zadovoljstvo zaposlenih pri delu, boljsa
komunikacija in kakovost dela (Dimovski, Penger & Peterlin, 2008, str. A102).

Oblikovanje ucecCe se organizacije se lahko izvaja v primeru, da so vsi ¢lani organizacije
zavezani k stalnemu ucenju s ciljem razvoja tega koncepta pa tudi delovanja v smeri
razvoja avtenti¢nega vodenja, skupnih vrednot in vzorcev vedenja. Zgled stalnega procesa
ucenja morajo v ucecih se organizacijah dati prav vodje organizacij, saj se organizacijska
identiteta gradi preko mentalnih in kognitivnih struktur posameznikov in timskega dela.
Organizacijska identiteta pa na temelju medsebojnega vplivanja spreminja, plemeniti in
vodi do dolgoro¢nega uspeha (Dimovski et al., 2009a).

2.1 Opredelitev avtenti¢nega vodenja
Delati vec ali delati bolje je sodobna dilema, ki se je zacela pojavljati zaradi izgorelosti in

stresa na delovnem mestu. K uspeSnosti organizacije pripomore le uravnotezen in
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harmonicen posameznik, zato je treba ustvariti blaginjo za zaposlene. Sodobni manager;ji
se tako Cedalje bolj zavedajo pomena in vpliva pozitivhega organizacijskega vodenja
(Dimovski et al., 2013, str. 27). Avtenti¢nost v nasi druzbi predstavlja nekakSen ideal,
vendar pa obstaja veliko dejavnikov, ki jo zavirajo. Na razvoj avtenti¢nosti pa vplivajo
naslednji dejavniki, ki so prikazani tudi na Sliki 5 (Dimovski et al., 2013, str. 28): (1)
socializacijski dejavniki, kot so druzinska naklonjenost odkritosti in vzgoja poStenega
odnosa, (2) naklonjenost posameznika k samorazvoju in (3) podpirajo¢e organizacijsko
okolje s sodelavci.

Slika 5: Dejavniki, ki vplivajo na razvoj avtenticnosti

Socializacija J

Organizacijsko
[ Samorazvoj okolje

AVTENTICNOST

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 28

Podrocje avtenti¢nega vodenja je delezno vse vecjega zanimanja in preuc¢evanja. Vzrok je
v dejstvu, da je vloga avtenticnega vodenja veliko vecja kot samo uspeSnost poslovanja
organizacije. Avtenti¢ni vodje imajo namre¢ SirSo druzbeno vlogo in se pri svojem delu
srecujejo z organizacijskimi pa tudi druzbenimi problemi (Avolio, Gardner, Luthans, May,
& Walumbwa, 2004, str. 816). Tudi Dimovski et al. (2013, str. 27) pojasnjujejo, da zgolj v
organizacijskem okolju ni mogoce razviti avtenticnega vodenja in je zato vkljucenost SirSe
druzbene okolice, ki zajema druzino, vrstnike, izobrazevalni sistem in drugo, klju¢nega
pomena.

Nacini vodenja se v spremenljivih ¢asih tudi spreminjajo in v zadnjem casu vse vecji
pomen pridobiva novo podro¢je vodenja — avtenticno vodenje. Nastalo je kot posledica
hitrih sprememb v hitro spreminjajo¢em se okolju in ¢asu. Avtenti¢nega vodenja tudi ni
mogoce razviti le s programi usposabljanja; v razvoju avtenticnosti imajo namrec
pomembno vlogo mejniki v zivljenju in Zivljenjske izkusnje vodij (Avolio & Gardner,
2005, str. 316). Avtenti¢no vodenje je v hitro razvijajoCem se okolju in ekonomiji znanja
izjemnega pomena (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011, str. 117).

Sodobna teorija managementa pri preucevanju funkcije vodenja ugotavlja, da se modelu
vodenja v uceCi se organizaciji poveCuje interes preucevanja novih oblik vodenja.
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Avtenticno vodenje kot nov nain vodenja postaja vse bolj predmet zanimanja in
proucevanja. Avtenticno vodenje v ospredje postavlja vrnitev k osnovam; znebiti se zeli
obljub in zavraca olepSevanje doloCenih razmer, zavzema pa se za, da Castno vodenje
postane osnova vodenja. Tak nacin vodenja zahteva dolgoro¢no predanost ucenju in
izpopolnjevanju. Bistvo avtenticnega vodenja je, da ne vkljuCuje preucevanja in
posnemanja uspeSnih vodij, ampak avtenticni vodja izhaja iz samega sebe, razmislja in
ravna pa na podlagi svojih notranjih prepri¢anj (Dimovski et al., 2009a, str. 147). Zato
avtenticno vodenje lahko razumemo kot zapleten odnos med vodjo in sledilci, ta odnos pa
je grajen na zaupanju in kompetentnosti vodje. Avtenticni vodja ni mogoce postati z
imenovanjem na doloCeno delovno mesto; avtenti¢na osebnost se namre¢ oblikuje skozi
vse zivljenje, prisluzena pa je z integriteto (Dimovski et al., 2013). Luthans in Avolio
(2003, str. 243) pa ugotavljata, da avtenti¢ni vodje znajo prepoznati individualne razlike
zaposlenih in jih tudi cenijo. Svoje sposobnosti in motivacijo usmerjajo v identificiranje
talentov zaposlenih, ki jih nato znajo preoblikovati v njihove prednosti.

Definicij za avtenticno vodenje je vec, na konstrukt avtenti¢nega vodenja pa avtorji gledajo
podobno. Dimovski, Penger in Peterlin (2009a, str. 52) primerjajo avtenticno vodenje z
vrnitvijo k osnovam, in sicer naj bi Slo za obliko vodenja, ki se skuSa ocistiti praznih
obljub, olepSevanja in pretvarjanja, kot osnovo vodenja pa uvajajo Castno delovanje.
Odgovornost avtenticnega vodje je namre¢, da svoje delo opravlja Castno in omogoca
razvoj vseh okrog sebe. Gre za vodenje, ki ustvarja pogoje za visoko stopnjo zaupanja,
ljudem pomaga izkoristiti njihove prednosti, jih spodbuja k pozitivni naravnanosti in k
razSirjanju svojega misljenja. S tem izboljSajo svoje delovanje in tudi ucinek celotne
organizacije (Jensen & Luthans, 2006, str. 647). V slovarjih lahko zasledimo, da je
avtenti¢nost pravzaprav lastnost oz. kakovost biti pristen ali nepokvarjen. Pomeni biti zvest
originalu, izvoru, zavezi, resnicoljubnosti in namenu. Gre za nekaj, kar je nasprotje kopiji
ali ponaredku (Dimovski et al., 2013, str. 20).

2.1.1 Konstrukt avtenticnega vodenja

Kaj torej pomeni avtenti¢no vodenje in kdo so avtenti¢ni vodje? Vpogled v konstrukt
avtenti¢nosti izhaja iz starogrske filozofske misli »poznati sebe« (angl. know thyself) in
»svoj resnicni jaz« — (angl. fo thine own self be true) (Harter, 2002, str. 339). Bistvo
avtenticnosti je torej poznati sebe, se sprejeti in se ohranjati takSne kot smo. Glavne
znacilnosti avtenti¢nosti pa so samopoznavanje, sprejemanje in ohranjanje pravega jaza.
Gre tudi za neko stalno rast v tem, da bolj ko ohranjamo svoja ¢ustva, vrednote, identiteto,
bolj smo avtenti¢ni. O nekom torej ne moremo govoriti, da ni avtenticen, ampak o stopnji
njegove avtenti¢nosti (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009b, str. 1). Stopnja avtenti¢nosti je
vi§ja, ko ljudje ohranjajo svoja resniCna Custva, vrednote, lastnosti in nagnjenja in se
ravnajo in obnasajo v skladu z njimi (Cooper, Scandura & Schriesheim, 2005, str 489—
490). Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005, str. 368) poudarjajo, da so
polega avtenti¢nosti pri avtenticnem vodenju kljuénega pomena tudi druge znacilnosti, kot
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so na primer: ureditev ponotranjenega moralnega vidika, uravnotezena obdelava
informacij, preglednost in vedenje. Lloyd-Walker in Walker (2011, str. 393) pa povzemata,
da avtenti¢ni vodje poznajo svoje vrednote, moralne standarde, znanje in prednosti, hkrati
pa te lastnosti znajo prepoznati tudi pri drugih. Avtenti¢no vodenje je vecdimenzionalen
konstrukt, ki vsebuje veliko ve¢ kot le zvestobo samemu sebi. Gre namre¢ za Sirjenje
kognitivnih vedenjskih vzorcev prek elementov pozitivnega organizacijskega vedenja in
pozitivne organizacijske uceCe se organizacije (Penger, 2006). Zakone avtenti¢nega
vodenja prikazuje Tabela 2.

Tabela 2: Zakoni avtenticnega vodenja

Zakon avtenticnega vodenja Vsebina
Zakon vplivanja »Tisti, ki misli, da vodi, a nima sledilcev, gre le na sprehod.«
Zakon trdnih temeljev Osnova avtentiénega vodenja je zaupanje

. ) Zaposleni spontano sledijo avtenticnim vodjem, ki so mo¢nejsi od
Zakon spoStovanja . . C o q e e . .
njih samih, saj vidijo ve¢ kot sledilci, dlje in prej kot drugi.

Zakon magnetizma Taksen, kot si, tak$ne ljudi privlacis.
Zakon opolnomocenja Le suvereni vodje dajo mo¢ tudi drugim.
Zakon povezovanja Avtenti¢ni vodje se, preden prosijo za roko, dotaknejo srca.

. Kdor lovi dva zajca hkrati, ne ujame nobenega, so vedeli Ze stari
Zakon prioritete T
Rimljani.

Zakon Zrtvovanja Zmagov.al.ci ne postanejo ZmagoYalci v ringu, tam jih le prepoznamo.
Dokazujejo se vsak dan s predanim delom.

Zakon pravega trenutka Da bi lahko jutri vodili, se moramo danes uciti.

. Trajna vrednost avtenticnega vodje se zrcali v njegovem nasledstvu.
Zakon zapuscine . . . y .
Na koncu le tisto, kar pustis za seboj, zares odneses s seboj.

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 104.

Pri avtenti¢nem vodenju gre za novejsi konstrukt vodenja, ki se je razvil kot odgovor na
krizo. Ne gre za opredelitev sloga vodenja, ampak za izpostavljanje osebnosti vodje, ki naj
sledi svojemu znaCaju. Pojavljajo pa se vprasanja glede (1) dolocljivosti konstrukta
avtenticnega vodenja, (2) odzivnosti na razlicno vedenje, (3) obseznosti vpliva
avtenti¢nega vodij na odnose, vedenje, uspesnost zaposlenih in organizacije, (4) nacina
merjenja ucinkov avtentiCnega vodenja in (5) nadina razvijanja in ugotavljanja
razlikovalnih posebnosti med kulturami (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009a, str. 104).

Dimovski et al. (2009b, str. 103) zaznavajo intenzivno povecano zanimanje za razvoj nove
perspektive avtentiCnega vodenja, ki skuSa odgovoriti na naslednja vprasanja: (1) kaj
doloca avtenti¢no vodenje, (2) katera vedenja vplivajo na delovanje avtenti¢nega vodenja v
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organizaciji, (3) kako ga meriti, (4) kako se razlikuje med kulturami, (5) kako razvijati
avtenticno vodenje in avtenti¢no sledenje ter (6) kako avtenti¢ni vodje vplivajo na vedenje,
odnose in uspesnost zaposlenih in organizacije. Koncept avtenticnega vodenja se torej
pojavlja kot odziv na vse vecje potrebe po novem nacinu vodenja. Nov nacin vodenja je
potreben zaradi vse glasnejSih kritik o pomanjkanju eticnosti in integritete v poslovnem
svetu. S pomocjo avtenticnega vodenja pa je omogoceno osredotoCanje na osebne
konkuren¢ne prednosti posameznika in razvijanje pozitivnega organizacijskega vedenja,
kamor so vkljuceni samozavest, zaupanje, optimizem in proznost (Avolio et al., 2004, str.
802). Avtenticno vodenje predpostavlja uresni¢evanje vedenjskih vzorcev, katerih osnova
je zaupanje in to je kljuCnega pomena. (May, Hodges, Chan & Avolio, 2003, str. 24).
Znacilnost sodobnih avtenti¢nih vodij se kaze v sposobnosti, da pri sodelavcih spodbudijo
aktivnost, motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009a, str.
103).

2.1.2 Elementi avtenti¢nega vodenja

Razlogi za nastanek avtenti¢nega vodenja so predvsem hitre spremembe poslanega okolja
v sklop katerega sodita hiter tehnoloski napredek in globalizacija (Franklin, 2010, str. 4). Z
razvojem Luthansove Sole pozitivnega organizacijskega vedenja v letu 2004 se je povecalo
tudi zanimanje za razvoj teorije avtenticnega vodenja. Vsakodnevna pripadnost
samoizpopolnjevanju, ki vkljuCuje predvsem pripravljenost sprejemati povratne
informacije, samoraziskovanje in pripravljenost za osebnostne spremembe ter urejanje in
krepitev novih mozZnosti, pa so osnove za razvoj avtenticnega vodenja (Penger, Dimovski,
Peterlin & Cerne, 2009, str. 5).

Penger (2006, str. 101) navaja, da avtenti¢ni vodje lahko uresnicujejo cilje in sledijo ciljem
organizacije s pomocjo okrepljenega samozavedanja, samoregulacije in pozitivnega
modeliranja v procesu vodenja s sledilci. Osebna identifikacije sledilcev z organizacijo je
pri tem kljuénega pomena, saj je preko nje omogocen sklenjen proces organizacijske in
osebne identifikacije. Naras€ajoce zavedanje o konkurencni prednosti ¢loveskih virov v
globalnem gospodarstvu posledi¢no vpliva na ve¢je zanimanje in raziskovanje ¢loveSkega
in socialnega kapitala (Funa, 2012, str. 30). Po prepricanju Luthansa, ki je bil prvi
raziskovalec na podro¢ju razvoja teorije organizacijskega vedenja, organizacije in
managementa, je bil pozitivni psiholoski kapital izkljuCen iz raziskav znanstvenikov in
delovanja praktikov. Pri sodobnih vodjih je namreC osebnostna lastnost z vprasanjem »Kdo
sem« enako pomembna kot »Kaj vem« in »Koga poznam«. Namesto da se vodja
osredotoCa na osebne slabosti in se z njimi ukvarja, je veliko pomembnoejse, da svojo
pozornost usmeri k izpostavljanju osebnostnih konkuren¢nih prednosti in svojih kreposti
ter razvijanju svojih dobrih lastnosti. Le tako se namre¢ lahko razvijejo samozavest,
zaupanje in pozitivna naravnanost, optimizem in proznost. Vse to pa so lastnosti, ki vodijo
in omogocajo uspesnejse poslovanje (Dimovski Penger & Peterlin, 2009a, str. 119).
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Med osnovne komponente avtentiCnega vodenja Stejemo samozavedanje in
samoregulacijo, poleg tega pa avtenti¢ni vodja izkazuje avtenti¢nost tudi preko avtenti¢nih
aktivnosti in odnosov. Avtenticno vodenje je veC kot le avtenti¢nost osebe, saj vkljucuje Se
avtenticne odnose s sledilci in privrZzenci. Za te odnose pa so znacilni zaupanje,
transparentnost in odprtost, ter delovanje v smeri zastavljenih ciljev ob poudarku na
razvoju sledilcev (Gardner et al., 2005, str. 347). Na Sliki 6 je prikazan model razvoja

avtenticnih sledilcev s pozitivnim modeliranjem.

Slika 6: Razvoj avtenticnih sledilcev s pozitivnim modeliranjem

Predhodniki
/ - osebna zgodovina \
AVTENTICNO - meiniki v Zivlieniu AVTENTICNO
VODENJE . SLEDENJE
Pozitivni
Samozavedanje psiholoski Samozavedanje
(vrednote, kapital (vrednote, .
) . ) . Rezultatih pri
identiteta, identiteta, sledilcih
Custva, Custva, (zaupanje, zavzetost
motivi/cilji) \ motivi/cilji) patye, zavzetost,
Pozitivno zadovoljstvo pri delu)
Samoregulacija modeliranje Samoregulacija
(ponotranjenje, (ponotranjenje,
uravnotezeno Lasten pozitivni uravnotezeno
procesiranje, razvoj _ procesiranje,
javnost odnosov, javnost odnosov,
avtenti¢no avtenticno Trajen ucinek
obnasanje) obnasanje)
Organizacijski
b kontekst é )

Vir: V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 97.

Samozavedanje vkljuCuje elemente samorefleksije in spoznavanja samega sebe.
Introspekcija avtenticnemu vodji omogoca spoznavanje in sprejemanje svojih temeljnih
vrednot, Custev, identitete ter motivov oziroma ciljev. Gre torej za proces razumevanja
posameznikovih preferenc, prepricanj, zelja in talentov. S tem je omogoceno posamezniku,
da se zaveda svojega znanja in zmoznosti. Samozavedanje vodje je izhodiS¢ni element za
razvijanje avtenti¢nega vodenja (Cerne & Penger, 2010, str. 828-829).

Samoregulacija pa pomeni obvladovanje svojega vedenja skladno s svojo osebnostjo in
obenem ohranjanje jasnih, odprtih odnosov do sledilcev in sodelavcev. S tem se vrednote
avtenti¢nih vodij usklajujejo z njihovimi dejanji (Cerne, & Penger, 2010, str. 828-829).
Gardner et al. (2005, str. 347) navajajo, da samoregulacija pravzaprav pomeni ponotranjen
proces obvladovanja, uravnotezenega procesiranja informacij, transparentnih odnosov in za
avtenti¢nega vedenja.
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Dimovski, Penger in Peterlin (2009a, str. 119) dodatno pojasnjujejo, da prav pozitivni
psiholoski kapital izpolnjuje vsa uveljavljena merila konkuren¢ne prednosti. Pozitivni
psiholoski kapital namreC zaposlene obravnava kot samozavestne, polne zaupanja,
optimisti¢ne in prozne. Zelo pomembno je torej, da psiholoski kapital razvijamo v
povezavi z dolgoro¢nim uspehom in razvojem konkurencnosti. Samozavedanje je
povezano s samorefleksijo in spoznavanjem sebe, pri Cemer vodje sprejemajo svoje
temeljne vrednote, Custva, motive in cilje. Osnova procesa avtenticnega vodenja je
strateSko nacrtovanje, zaCetek procesa pa predstavlja prav opredelitev vizije in poslanstva
organizacije, kar nadalje omogocda opredelitev zastavljenih ciljev (Cerne, & Penger, 2010,
str. 834). Luthans in Avolio (2003, str. 243) sta avtenti¢no vodenje opredelila kot proces,
ki privede do vecje samozavesti in samoregulacije ter spodbuja pozitivni samorazvoj, in
sicer preko pozitivnih psiholoskih sposobnosti in visoko-razvitega organizacijskega
konteksta.

George (v Dimovski, Penger & Peterlin , 2009a, str. 106—107) pa pri razvoju avtenti¢nega
vodje poudarja naslednje pomembne smernice: (1) samozavedanje, pri katerem gre za
odgovore na vprasanje o tem, kdo sem in kaj Zelim narediti s svojim zivljenjem, (2)
izrazanje svojih vrednot pod pritiskom, kar pomeni, da za vrednote, ki smo jih sicer sami
oblikovali, ne vemo, kaksne so, dokler jih ne preizkusimo pod pritiskom v kriznih
trenutkih, (3) zaupanje v lastne sposobnosti in motiviranost, ki vodi do resni¢nega
zadovoljstva in delovne uspeSnosti le na tistem podrocju, ki vodji veliko pomeni in
kateremu se resni¢no preda, (4) simbioza s soljudmi, ki prinaSa podporo tima in mentorja,
saj je vodja pogosto lahko osamljen na vrhu organizacije, (5) osebnostna integriteta, ki
poudarja, da se avtenticni vodja obnasa enako doma kot tudi na delovhem mestu, kar
pripelje do pozitivne navezanosti sodelavcev, in (6) poznavanje namena oz. odgovarjanje
na vpraSanje, zakaj avtenti¢ni vodja hoc¢e voditi sodelavce in s ¢im jih bo navdihnil.

2.1.3 Znacilnosti avtenticnega vodenja in sposobnosti avtenticnega vodje

Raziskovalci so sprva skuSali med drugim opredeliti predvsem osebnostne znacilnosti
dobrega voditelja, zato so najprej iskali idealne lastnosti, ki voditeljem zagotovijo
uspesnost. Glavne izmed njih so samozaupanje, inteligenca, socialne spretnosti in
dominantnost (Dimovski, Penger & Peterlin, 2008, str. 5). Nekoliko druga¢en pogled na
kljuéne lastnosti uspeSnega avtenticnega vodjo ima Gruban (2007), ki navaja Stiri kljucne
kompetence avtenticnih vodij, in sicer: smiselnost (razumevanje konteksta in ljudi),
grajenje odnosov (znotraj in navzven), vizioniranje (prepricljiva slika prihodnosti) in
inventivnost (iskanje novih poti za uresnicevanje vizije).

Avolio in Gardner (2005, str. 321) opisujeta avtenticne vodje kot osebe z globokim
zavedanjem svojih misli in ravnanj, ter znanj in prednosti. So samozavestni, prozni,
optimisti¢ni, polni upanja in imajo moc¢no moralno zavest. Avolio et al. (2004) pa
opredelijo avtenticne vodje kot osebe, ki se dobro zavedajo svojega razmiS$ljanja in
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delovanja ter obnasanja in tako jih zaznavajo tudi drugi ljudje, poleg tega pa jih drugi
zaznavajo tudi kot osebe z zavedanjem znanj in kreposti ter prednosti, z zavedanjem
okolja, v katerem delujejo so samozavestni ter hkrati polni zaupanja in morale.

Pojem avtenticno vodenje kot princip doloca vodje z naslednjimi znacilnostmi (Chan,
Hannah & Gardner, 2005):

e imajo sposobnost in so zmozni u¢inkovito zaznavati informacije o sebi (svoje vrednote,
prepricanja, cilje in Custva)

e imajo zmoZnost uravnavanja svojega obnasanja pri vodenju skladno s svojim lastnim
jazom,

e imajo jasno osebno identiteto in

e imajo zmoznost usklajevanja svojih preferenc z zahtevami druzbe.

Avtenti¢no vodenje kot sodobni na¢in vodenja organizacij skuSa zaradi pojavljanja vse
vecjih kritik o pomanjkanju eti¢nosti in integritete v poslovnem svetu, izpostaviti vodenje,
ki je povsem drugac¢no in povsem nasprotno zavajajo¢emu in manipulativnemu nacinu
vodenja. Pri avtenti¢nem vodenju gre pravzaprav za osredotoc¢anje na osebne konkurenc¢ne
prednosti posameznika in razvijanje pozitivnega organizacijskega vedenja, pri Cemer gre
za vkljuCenost samozavesti, zaupanja, optimizma in proznosti (Avolio, Gardne et al., 2004,
str. 812). Pri raziskovanju razvoja vodenja se vse bolj poudarja pomen pozitivnega
psiholoskega kapitala, predvsem konstrukt pozitivnih Custev v procesu vodenja. Pozitivna
Custva in udejanjanje vedenjskih vzorcev, ki so osnovani na zaupanju namre¢ predstavljajo
bistveno sestavino avtenticnega vodenja (Dimovski et al., 2009a, str. 106; Penger, 2006,
str. 98; May et al., 2003, str. 254).

V model avtenti¢nega vodenja so vkljucene Stiri komponente, in sicer: samozavedanje,
nepristransko obdelavo, avtenti¢no vedenje/delovanje in avtenti¢no relacijsko usmerjenost
(Iles, Morgeson & Nahrgang, 2005, str. 382). Te razlicne perspektive in opredelitve
avtenticnega vodje poskusajo povezati Gardner et al. (2005, str. 368), hkrati pa predlagajo
tudi osnovni model avtenticnega vodje kot spremljevalca razvoja. Ta model izpostavlja
osnovne znacilnosti avtenticnih vodij, torej samozavest in samoregulacijo. Avtorji pa
navajajo posebne znacilnosti, ki dodatno oznacujejo avtenticno samoregulacijo procesov in
med drugim vkljucujejo urejen ponotranjen moralni vidik, uravnoteZzeno obdelavo
informacij, relacijsko preglednost, avtenticnost in vedenje.

Slika 7 prikazuje znacilnosti avtenti¢nih vodij. Pri avtenticnem vodenju gre namrec za
razvijanje in vkljucevanje odnosov ter vedenjskih lastnosti zaposlenih, kot so: zadovoljstvo
na delovnem mestu, opolnomocenje in zavezanost k izpolnitvi nalog (Dimovski et al.,
2009a, str. 107).
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Slika 7: Znacilnosti avtenticnih vodij

So originali, ne kopije

Motivirajo osebna Scdiisgansehsas

pricakovanja, ne pa ZNACILNOSTI

doseganje statusa,

prepricanja), njihova |
dejanja temeljijo na

AVTENTICNIH osebnih vrednotah,
YODIJ

casti in drugih e e .
osebnih koristi. prepricanjih in na
identiteti.

e Pri vodenju se ne
pretvarjajo in so
taksni, kot so, a se
tudi ne prilagajajo
pri¢akovanjem
drugih.

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje uceci se organizaciji, 2009a, str. 105.

Nichols in Erakovich (2013, str. 182) pa poudarjata, da je osnovna komponenta
avtenticnega vodenja etika. Eticno vodenje je namreC definirano kot predstavitev
normativnega ustreznega ravnanja osebe v medsebojnih odnosih, spodbujanje takSnega
ravnanja pri sledilcih preko dvosmerne komunikacije, krepitve odnosov in odlo¢anja. Etika
je torej sestavni del vodenja, ki ga ni mogoce prezreti. Eti¢nost ni le nekaj dobrodoslega za
vodjo, ampak je nujnost. Nichols in Erakovich (2013, str. 183) navajata tudi bistvene
razlike med avtenti¢nim in neavtenti¢nim vodenjem ter primerjata dimenzije obeh tipov
vodij. Vedenje avtenticnega vodje je vkljuceno v njegov idealiziran vpliv, navdihujoce
motiviranje, intelektualne stimulacije in individualizirano obravnavanje na etiCen nacin.
Poleg tega vplivajo tudi na to, da jih tako zaznavajo tudi sledilci.

Neavtentiéni vodje so zavajajodi in manipulativni. Ceprav lahko navzven kaZejo lastnosti
eticnega vodje, pa pravzaprav iS¢ejo le moc¢ in polozaj na racun privrzencev oz. sledilcev.
Njihova avtenti¢nost je lazna, njihove namere pa se skrivajo v samo-povelievanju.
Medtem ko avtenti¢ni vodje gradijo vizijo na obcutku odgovornosti in pripadnosti
organizaciji ter pozrtvovalnosti sledilcev, pa neavtenti¢ni vodje sicer imajo vizijo, vendar
niso vredni zaupanja in so za uresniCitev lastnih interesov pripravljeni Zrtvovati svoje
sledilce. S svojo karizmo in vplivanjem taksni voditelji Zelijo biti predvsem poveli¢evani
namesto idealizirani. Neavtenti¢ni vodje Zelijo, da se njihovo motiviranje kaZze skozi
krepitev moci, Ceprav si dejansko prizadevajo le za nadzor. Krepitev vloge se mora
osredotocati v dobrobit sledilcev, neavtenti¢ni vodje pa se osredotoCajo samo na zarote,
navidezna tveganja, izgovore in na bojazni. Nagnjeni so k pristranskosti in znani po tem,
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da so zavajajocCi, dominantni in egoisticni. To dosegajo na podlagi izjemne pozitivne javne
podobe, kar sicer na videz lahko vodi do poveli¢evanja, vendar zasebno sluzijo in delujejo
le za svoj osebni interes. Medtem ko se zdi njihova motivacija navdihujoca, gre pravzaprav
za pretvarjanje brez skrbi za organizacijo ali sledilce. Njihova motivacija je pravzaprav
izboljsati svojo podobo na radun sluZenja lastnim potrebam. Se nepoznane sledilce pa
neavtenti¢ni vodje motivirajo s prevaro, da je njihovo delovanje najboljSe za organizacijo,
¢eprav imajo v resnici edine koristi le vodje sami (Nichols in Erakovich, 2013, str. 183).

Avtenti¢ni vodje intelektualno spodbujajo svoje sledilce k dinamic¢ni interakciji in
spodbujanju zastavljanja vedno novih vprasanj, razprav in poizkuSanju oblikovanja
kreativnih reSitev oz. odgovorov na probleme. Na drugi strani pa neavtenti¢ni vodje prezijo
in so pozorni na nepoznavanje svojih sledilcev. Sledilci jih torej sprejemajo in odobravajo
podobo ter delovanje svojega vodje, vendar je njegova podoba nejasna — predvsem glede
moralnosti in pravih namer. To odobravanje, pridobljeno s pomocjo nejasnosti in
nedoslednosti oz. neskladij, zagotavlja vodji mozZnosti za krepitev lastnega pretvarjanja.
Avtenti¢ni vodje uporabljajo trdne dokaze in osnove pri razpravljanju o doloCenih
vprasanjih, medtem ko se neavtenti¢ni vodje posluzujejo laznega razumevanja in je
odvisno od pomembnosti, ki si jo ustvarijo z argumenti. Namesto racionalne razprave,
neavtenticni vodje stavijo na custveno argumentacijo, uporabljajo masko, za katero
skrivajo svoje resniéne namere. Ceprav navzven delujejo izjemno intelektualni, pa
pravzaprav le zvenijo kot inteligentni, in to z namenom zmesti sledilce, da delujejo po
zeljah vodje. Neavtenticni vodje se osredotoCajo na ohranjanje odvisnosti sledilcev,
medtem ko avtenticni vodje delujejo kot mentorji in trenerji svojim sledilcem na njihovi
poti do vodje. Neavtenti¢ni vodje pa spodbujajo medosebno oddaljenost, vabijo k slepi
pokors¢ini, spodbujajo favoriziranje in tekmovalnost ter izkoris¢ajo obcutke sledilcev, da s
tem ohranjajo njihovo spostovanje (Nichols in Erakovich, 2013, str. 183).

Medtem ko imajo avtenti¢ni in neavtenti¢ni vodje potrebo in zeljo po moci, avtenti¢ni
vodje spreminjajo te potrebe v dosegljive cilje v dobro organizacije in sledilcev.
Neavtenti¢ni vodje to moc le povecujejo, medtem ko se do svojih sledilcev obnasajo
vzviseno, jih podcenjujejo in se pri tem pretvarjajo, da so koristni. Vodje, ki niso resni¢no
avtenti¢ni lahko prav tako preoblikujejo in motivirajo svoje sledilce. Vendar vse to po¢nejo
zaradi svojih interesov in na racun drugih, ne osredotocajo pa se na skupno dobro. Sicer
spodbujajo tudi nezdravo konkurencnost, ki sluzi interesom vodje. Ustvarjajo zavist in
sovras§tvo namesto harmonije in sodelovanja. Pravzaprav je osnovna razlika med
avtenti¢nim in neavtenti¢nim vodjem v eti¢nosti (Nichols & Erakovich, 2013, str. 184).

George et al. (2007, str. 1) navajajo, da je bilo v zadnjih Sestdesetih letih opravljenih vec
kot tiso¢ $tudij z namenom ugotoviti sloge, karakteristike in osebnostne lastnosti vodij. Po
njihovih ugotovitvah nobena izmed Studij ni uspela pripraviti jasnega profila idealnega
vodje, kar je sicer dobro. Ce bi namre¢ znanstvenikom uspelo ugotoviti skupen recept za
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slog vodenja, bi posamezniki ta recept vedno zeleli posnemati. S tem bi postali le
posnemovalci, ne pa ljudje; opazovalci ali sledilci bi njihovo igro hitro prepoznali. V
kolikor nekdo posnema nekoga drugega, pac ne more biti avtentiCen, ¢e pri tem posnema
nekoga drugega. 1z izkuSenj drugih ljudi se sicer lahko uci, vendar nikakor ne more biti
uspesen ob posnemanju. Ljudje nekomu zaupajo takrat, ko je resni¢en, verodostojen in ni
posnetek nekoga drugega. Poti in nacini vodenja se lahko med vodji razlikujejo, skupno
vsem pa sta prav gotovo strast in poznavanje samega sebe.

Med gospodarsko krizo so ljudje razvili globoko nezaupanje v vodje, kar je kazalo na to,
da je nujno potreben nov tip vodje. Pojavilo se je avtenticno vodenje. Avtenti¢ni vodja je
pri delovanju in doseganju nacrtovanih ciljev strasten, dosledno uposteva vrednote in vodi
s srcem pa tudi z razumom. Deluje dolgoro¢no, daje velik pomen odnosom in z veliko
samodiscipline dosega nacrtovane rezultate (George et al., 2007, str. 1). George et al.
(2007, str. 2) Se poudarjajo, da pravzaprav ni treba, da se Clovek rodi s specificnimi
karakteristikami oz. z znalilnostmi avtenticnega vodje. Najpomembneje je, da ljudje
uokvirijo svojo zivljenjsko zgodbo na nacine, ki jim omogocajo, da sebe vidijo ne kot
pasivne opazovalce, ampak kot posameznike, ki lahko razvijajo samozavedanje na temeljih
lastnih izkuSenj. Avtenti¢ni vodja deluje na podlagi tega zavedanja z izpostavljanjem
svojih vrednot in nacel, ob tem pa mora biti pripravljen tudi na morebitno izpostavljenost
doloCenim tveganjem. Skrbi, da so njegove motivacije uravnoteZene in vodene z
notranjimi vrednotami pa tudi zeljami po nagradah in priznanjih. Avtenti¢ni vodja ima ob
sebi moc¢no podporno ekipo, zato lahko sklepamo, da so avtenticni vodje na nek nacin
delezni posebnih nagrad. Noben dosezek posameznika se ne more primerjati z
zadovoljstvom ob vodenju skupine ljudi na poti doseganja skupnega cilja. Ob skupnem
doseganju ciljev so ves trud in napori, ki so bili pred tem vloZeni v delovanje, pozabljeni.
Nadomestijo se z globokim notranjim zadovoljstvom, podkrepljenim z mocjo in
zadovoljstvom drugih; tako lahko svet postane lepsi. To je pravzaprav izziv in izpopolnitev
avtenticnega vodenja.

Karakteristike avtenti¢nega vodenja torej niso nujno prirojene, po drugi strani pa je proces,
kako postati avtentiCen, lahko precej zapleten. Tako zatrjuje Wright (2015, str. 79), ko
razvoj avtenti¢nosti opisuje kot proces, pri katerem je treba sprejeti osebno ranljivost in
raznolikost v prepri¢anju in misljenju ter te karakteristike uravnoteziti glede na nacrtovane
dosezke poslovanja. Avtenticno vodenje ni nekakSna modna muha danasnjega
inovativnega managementa, ampak gre za pristno in resni¢no osebnostno vedenje, ki ga
oblikujejo spremembe v vedenju poslovnih strank in tudi sposobnosti posameznika na
delovnem mestu. Wright (2015, str. 79) je preprican, da je tipov vodenja toliko, kolikor je
vodij, saj je po njegovem avtenticno vodenje definirano prek posameznika skozi njegove
zivljenjske izkusnje. Ko se vodja znebi v daljSem casu pridobljenih in nau¢enih mask in je
pripravljen sprejeti svojo ranljivost in resni¢ni jaz, se lahko pokaze avtenti¢no jedro, ki ga
lahko vodja kaze navzven. In prav po tem ljudje hrepenijo oz. to iS¢ejo pri svojih vodjih.
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Bistvo avtenti¢nega vodenja lahko doseZemo na naslednje nacine (Wright, 2015, str. 80):

e doma in na delovnem mestu smo ista oseba,

e o tem, kaj vemo in ¢esa ne vemo, damo jasno vedeti sebi in drugim, prav tako pa si
upamo vprasati in na drugi strani ponuditi pomoc v procesu sodelovanja,

e sprejemamo dejstvo, da sta ranljivost in pogum povezana pojma,

e upamo v proznost in kreativnost ¢loveskega duha,

e omegjitve razumemo kot prednosti in priloznosti,

e zavedamo se, da upanje in proznost premagata cinizem in manipulacijo.

Poleg mogocih nacinov doseganja in ucenja avtenti¢nosti pa Wright (2015, str. 83) ponuja
tudi uporabo Stirih kljuénih tipov vedenja avtenticnega vodje, ki lahko pripeljejo do
sodelovanja in napredka: (1) vrednotenje razlicnih moznosti, (2) uravnotezenje EQ in IQ,
(3) razvijanje postenosti in zaupanja do sebe in drugih in (4) vdanost, predanost in pogum
za delovanje.

Ce vodja nima moénih odnosov z drugimi, medtem ko i$¢e nove moznosti in perspektive,
lahko hitro pripelje do odloc¢itve za zgreSeno in napac¢no pot. Zato je treba razlicne
moznosti prepoznavati in oblikovati skupine za svetovanje med negotovostjo in tezavami,
prav tako pa se znati poveseliti ob uspehih. Ni vse na svetu podatkovno usmerjeno in
vodeno ter ¢rpano prek logicne intelektualne moZzganske polovice. Karakteristike, kot so:
odprtost, strpnost in empatija, ki jih razumemo kot Custvena inteligenca (EQ), so za vodjo
prav tako pomembne, zato je uravnotezenje EQ in IQ usmerjeno k sprejemanju lastne
ranljivosti in tudi pridobivanju znanja.

Pomembno je, da je vodja odprt za vsakrSne kritike ali nasprotno mnenje tistih, s katerimi
deluje za skupni cilj in napredek. Na drugi strani pa mora biti popolnoma nezainteresiran
za povratne informacije tistih, ki delujejo le kot opazovalci in ki niso nikoli pripravljeni
prispevati svojega dela ali dati priloznosti. Rooseveltov (v Wright, 2015, str. 83) citat
pravi: »Niso kritike tiste, ki Stejejo, niti ¢lovek, ki kaze na tuje napake ali na reSevalca, da
bi lahko svoje delo opravljal bolje. Zasluge pripadajo ¢loveku na odru, ¢igar obraz je posut
s prahom, poten in krvav; tistemu, ki se bori hrabro; tistemu, ki gresi in spet najde pravo
pot; tistemu, ki pozna navdusenje, predanost in uporablja svoje znanje za ustrezna dela;
tistemu, ki na koncu spozna zmago visokih dosezkov; tistemu, ki v najslabsem primeru, ¢e
ne uspe, to naredi s tem, da si upa. Njegov prostor ne bo nikoli skupaj s tistimi mrzlimi in
plahimi dusami, ki ne poznajo poraza.«

Bistveni del na poti do oblikovanja avtenticnega vodje je razodetje lastnih pravih vrednot
in nato zavezanosti do vzdrZevanja teh vrednot, kar je vCasih lahko tudi tvegano. Taksno
vedenje pripelje do globoke notranje poStenosti in trajnega zaupanja drugih. Nacela
vodenja so pravzaprav vrednote, ki se izrazijo v dejanjih. Avtenticnega vodenja se torej ne
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da preprosto samo nauciti. Lahko se ga le odkrije in raziskuje prek osebnega potovanja in
zivljenjske zgodbe.

2.2 Pomen avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢ni vodja je tisti, ki vpliva na sledilce in njihovo brezpogojno dojemanje vodenja.
Koncept avtenticnega vodenja pa pravzaprav lezi v vsakem posamezniku. Pomen
avtenti¢nosti in s tem avtenticnega vodje je v zavedanju, da vodje vedo, kdo so. Avtenti¢ni
vodja ima ob sebi mo¢no podporno ekipo, zato lahko sklepamo, da so avtenti¢ni vodje na
neki nacin delezni posebnih nagrad. Noben dosezek posameznika se ne more primerjati z
zadovoljstvom ob vodenju skupine ljudi na poti doseganja skupnega cilja. Ob skupnem
doseganju ciljev so ves trud in napori, ki so bili pred tem vlozeni v delovanje, pozabljeni.
Nadomestijo se z globokim notranjim zadovoljstvom, podkrepljenim z mocjo in
zadovoljstvom drugih; tako lahko svet postane lepsi. To je pravzaprav izziv in izpopolnitev
avtenti¢nega vodenja (George et al., 2007, str. 2).

Steffens, Mols, Haslam in Okamito (2016, str. 1) ugotavljajo, da obstaja vse ve¢ dokazov o
pomembni vlogi avtenti€nega vodenja pri krepitvi sledenja. Precej malo je sicer znanega o
dejavnikih, ki dolocajo, ali sledilci dojemajo vodje, kot jih opredeljuje avtenticno vodenje.
Ce primerjamo vodjo, ki daje ve&ji pomen osebnim interesom, in vodjo, ki poudarja
skupne interese, avtenti¢ni vodja predstavlja vecji navdih sledilcem. V raziskavi so tako
Steffens et al. (2016, str. 1) ugotovili, da je zavzemanje vodij za skupni interes povezano z
vecjo zaznavo avtentinega vodenja in sledenja. Vodje so obravnavani toliko bolj
avtenti¢no, kolikor so zvesti identiteti skupine, ki jo vodijo. Glede na poznane teorije
avtenti¢nega vodenja vodje veljajo za avtenti¢ne, ¢e so njihova dejanja obravnavana kot
skladna z njihovimi osebnimi vrednotami in prepricanji. Gre torej za avtenti¢nost, ki
navdihuje in spodbuja ter omogoca pozitivne rezultate. Hkrati pa so vrednote in
prepri¢anja vodje obravnavani tudi kot vizija in poslanstvo organizacije, ki jo vodi.
Avtenti¢ni vodja je torej zvest svojim vrednotam in tudi vrednotam organizacije (Steffens
etal., 2016, str. 2).

3 POSLOVNA INTELIGENCA IN AVTENTICNO VODENJE V
IZBRANI ORGANIZACIJI

3.1 Poslovna inteligenca kot podporni element avtenti¢nega vodenja

Za razvoj avtenti¢nosti vodje je eden klju¢nih elementov tudi informatizacija poslovanja.
Poslovna inteligenca kot u¢inkovito orodje za prepoznavanje in uporabo primernih ter za
odlocanje koristnih podatkov in informacij odlo¢ilno podkrepi in spodbudi prizadevanja
avtenticnega vodenja. V danaSnjem casu, ki ga zaznamujejo Stevilne zbirke in oblike
podatkov, je pridobivanje pravih podatkov in koristnih informacij v realnem casu
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kljuénega pomena. Ce je omogoeno merjenje uspeha oz. neuspeha poslovanja, so
omogocene tudi metode natan¢ne analize o tem, kako dobro posluje organizacija. Prav
zaradi tega sta uporabnost razpolozljivih podatkov in njihova analiza med
najpomembnejSimi vplivi za skupni uspeh. Pri povecevanju koli¢ine podatkov in
informacij njihova kakovost postane odlocCilni dejavnik, saj je za ucinkovito poslovanje
pomembno, da imajo vodje organizacij na voljo dejstva in informacije za lazje sprejemanje
odlocitev. To pa je tudi cilj poslovne inteligence, in sicer da zmanjsa vrzel oz. neskladje
med koli¢ino zbranih informacij in stopnjo kakovostnih informacij, ki sluzijo na vseh
ravneh poslovnega odlo¢anja (Popovic et al., 2010, str. 12). Poslovna inteligenca torej v
danasnjem hitro spreminjajo¢em se okolju in nara$¢ajoci konkurenc¢nosti ni le samo orodje
za porocanje, ampak tudi pomemben del stratesSko usmerjene organizacije.

Prav zaradi prednosti in zmoznosti, ki jih nudi poslovna inteligenca ter posredno tudi
masovni podatki in poslovna analitika, je pomembno tudi, kako te »oplemenitene«
informacije lahko pripomorejo k lazjemu in ucinkovitejSemu odloCanju ter vodenju
avtentic¢nih vodij. Poleg podpore poslovne inteligence pa mora imeti za razvoj avtenti¢nosti
vodja v organizaciji tudi podporo v organizacijski obliki. Eden tezjih izzivov za vodje v
danasnjem poslovnem svetu je osredotoCenost na zahteve v hitro spreminjajoCem se
okolju.

Vse koristi poslovne inteligence omogocajo lazje, boljSe in predvsem ucinkovitejSe
odloCanje. Naloga poslovne inteligence torej ne vkljucuje le skrb za kakovostne
informacije, ampak tudi omogocCanje in podpiranje odlocitev na razlicnih nivojih
odlocanja, predvsem na strateSkem in operativnem. Najvecja poslovna vrednost poslovne
inteligence torej ni le v izboljSani kakovosti informacij, ampak v izboljSanem procesu,
katerega rezultat je izboljSanje poslovanja celotne organizacije (Popovi¢, Turk & Jaklic,
2010, str. 16).

Glede na poslovni model, ki ga organizacija uporablja, in glede na to, kje se sprejemajo
odlocitve, je treba zdruziti podatke, ki so na voljo v realnem casu, s podatki iz preteklega
poslovanja in na tej osnovi pripraviti koristne informacije. Sistemi poslovne inteligence so
v procesu stalnega razvoja, v katerem se vkljucujejo razlicna nova tehnoloSko dovrSena
orodja. Tako je razSiritev na koncept masovnih podatkov pravzaprav naravni razvoj
sistema poslovne inteligence (Pavlovi¢ & Dejanovi¢, 2014, str. 756). Ce masovne podatke
razumemo v kontekstu sprejemanja odlocitev, gre pravzaprav za dodatni element v sistemu
poslovne inteligence, ki potencialno lahko ustvari novo znanje in s tem novo vrednost.
Poslovna inteligenca je namre¢ koncept, ki napreduje in se razvija: je mehanizem, ki
omogoca lazje in uspesnejSe poslovno odloCanje. Koncepta masovnih podatkov zato ne
moremo zamenjevati s sistemom poslovne inteligence in podatkovnega skladis¢a, vendar
lahko prek njih masovni podatki omogocajo ustvarjanje novih vrednosti (Pavlovi¢ &
Dejanovi¢, 2014, str. 757 in 758).
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Pri masovnih podatkih gre predvsem za obseZna, hitra in raznolika informacijska sredstva,
ki zahtevajo stroSkovno ucinkovito in inovativho obdelavo za zagotavljanje boljse
poslovne inteligence. Tehnologija masovnih podatkov pa ni le domena velikih
korporativnih organizacij, postaja namre¢ vse dostopnejSa in dosegljiva tudi manjSim
organizacijam, in se zato pojavlja vse vec¢ja uporabnost tudi v segmentu srednjih in manjsih
organizacij. Ne gre toliko za velikost organizacije kot dejansko za veli¢ino v razmisljanju
in generiranju idej (Times.si, 2014).

Verjetno pa predstavlja bistveni prispevek k podpori avtenticnemu vodenju predvsem
poslovna analitika. S pomoc¢jo poslovne analitike je namre¢ omogoceno tudi
prepoznavanje prihodnjih poslovnih priloznosti in izzivov. Poslovna analitika se ukvarja z
raziskovanjem podatkov, tako notranjih kot tudi zunanjih. Organizaciji omogoca lazje
razumevanje preteklih dogodkov, iskanje vzrokov preteklih dogodkov in napovedovanje
verjetnega razpleta dogodkov v prihodnosti. Poslovna analitika poleg tega organizaciji
predstavlja klju¢ni dejavnik za lazje sprejemanje vseh vrst odlocitev. Preko poslovne
analitike pridobljene informacije o strankah, pa za organizacijo predstavljajo tudi
pomembno konkurenc¢no prednost (Petrov, 2013).

Pravzaprav poslovna inteligenca in poslovna analitika omogocata vpogled v poslovanje
organizacije, vendar je ta pogled razli¢en. Poslovna inteligenca igra pomembno vlogo pri
sprejemanju odlocCitev glede na preteklo poslovanje, na drugi strani pa poslovna analitika
omogoca premik naprej in razumevanje, kaj vse bi se Se in se z veliko verjetnostjo bo
zgodilo. Poslovna analitika je potrebna za uvajanje sprememb v poslovanje. (Hoogervorst,
2015). Poslovna analitika se tako ozira v napovedovanje v prihodnje pa tudi preverja
preteklo dogajanje, kar zahteva nekaksen kulturni prehod k sprejemanju proaktivnosti, na
dejstvih osnovano okolje za sprejemanje odloCitev, zagotavljanje novih spoznanj ter
pridobivanje boljsih in hitrejSih odgovorov (Havlena, 2013).

Doseganje konkurencne prednosti in s tem uspesnosti poslovanja je danes v veliki meri
odvisno tudi od tega, kako je organizacija sposobno ¢im hitreje v prakso prenesti svojo
strategijo, ki je hkrati seveda prilagojena trenutnim razmeram v poslovnem okolju. Z
razvijanjem in krepitvijo te zmoznosti pa nastaja glavna strateSka dodana vrednost
poslovne analitike. Upravljanje konkurencnosti lahko organizacija doseze med drugim tudi
z s prizadevanjem za vzpostavitev usklajenosti in organiziranosti, kadrov, procesov,
sistemov informacijske tehnologije in drugih virov z njenim inovativhim poslovnim
modelom, kar so Se posebej pomembna podrocja delovanja poslovne analitike. NasStete
dodane vrednosti poslovne analitike stremijo k konkuren¢nim ciljem, kot so uspesno in
ucinkovito izvedeni projekti in optimizirani procesi, s pomocjo katerih se v prakso
prenasajo potrebne sistemske, strukturne, organizacijske, postopkovne in tehni¢ne
spremembe skladno s strategijo in poslovnim modelom organizacije (Energos, 2011). Prav
v strateSkem nacrtovanju pa ima svoje osnove celoten proces avtenticnega vodenja. Prva
faza procesa avtentiCnega vodenja je opredelitev vizije in poslanstva, ki pravzaprav
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odlocilno vpliva na sam proces. Druga faza pa je, na podlagi opredeljene vizije in
poslanstva, nadrtovanje ciljev (Cerne & Penger, 2010, str. 834).

Vzroki za nastanek avtenticnega vodenja so predvsem hitre spremembe poslovnega okolja,
v sklop katerega sodita hiter tehnoloski napredek in globalizacija (Franklin, 2010, str. 4).
Delati vec ali delati bolje je sodobna dilema, ki se je zacela pojavljati zaradi izgorelosti in
stresa na delovnem mestu. Sodobni managerji se tako cedalje bolj zavedajo pomena in
vpliva pozitivnega organizacijskega vodenja (Dimovski et al., 2013, str. 27).

Da bo sodobni manager sploh lahko razvijal svoje sposobnosti in vodil skladno s svojimi
prepricanji in vrednotami, torej avtenticno, mora imeti v hitro spreminjajo¢em se okolju v
pravem casu na voljo prave in koristne informacije. Ena izmed znacilnosti dobrega vodje
je, da ima voljo in da je sposoben vpogleda v prihodnost. Na podlagi analize zbranih
podatkov je sposoben analizirati preteklost in sedanjost ter predvideti razvoj dogodkov v
prihodnost. In ¢e mu orodja poslovne inteligence oz. Se bolje poslovna analitika to
omogocajo, je razvoj avtenti¢nosti vodje Se podkrepljen. Organizacije Se vedno prevec Casa
porabijo in se dolgotrajno ukvarjajo s pridobivanjem koristnih porocil iz razli¢nih virov
podatkov; Ce sta preobremenjenost in izgorelost na delovnem mestu Se intenzivnejsi, je
posledi¢no tudi razvoj avtenti¢nosti vodje in tudi zaposlenih otezen.

Z uporabo poslovne inteligence in poslovne analitike pa je ¢asovna komponenta skoraj
zanemarljiva. Veliko reSitev oz. orodij poslovne inteligence namre¢ ponujajo takojSnja
porocila po meri z moznostjo prilagajanja in pridobivanja tistih podatkov, ki so v nekem
trenutku potrebni. Z dostopnostjo informacij v realnem casu se povecCuje uspeSnost
organizacije.

3.2 Opredelitev izbrane organizacije

3.2.1 Predstavitev glasbene Sole kot javnega zavoda oz. nepridobitne organizacije

Kot Studijo primera sem izbrala delovanje glasbene Sole (konkretno Glasbene Sole
Ribnica), ki je zaradi svoje specificnosti lahko precej zahteven izziv za vodjo Sole,
predvsem v smeri uresnicevanja cilja kako razviti model avtentiCnosti vodenja in
avtentic¢nost pri zaposlenih. Namen magistrskega dela je identificirati avtenti¢nega vodjo v
obravnavani glasbeni Soli in na podlagi ugotovitev oblikovati priporoc€ila za vodstvo. Na
podlagi ugotovitev o organiziranosti glasbene Sole bo oblikovana osnova za razvoj modela
poslovne inteligence, ki bo odlocilno vplival na avtenticnost vodje. Osnovna teza
magistrskega dela je, da je za udejanjanje modela avtenti¢nega vodenja klju¢nega pomena
dobra poslovna inteligenca.
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Glasbena Sola je z organizacijskega vidika javni zavod. To posledicno pomeni, da mora pri
svojem poslovanju upoStevati Stevilne predpise, in sicer od tistih, ki urejajo delovanje
javnih zavodov, do predpisov v zvezi s financiranjem, drzavnim proracunom, narocili in
drugim. Obravnavana organizacija (Glasbena Sola Ribnica) bo osnova za preucitev
poslovne inteligence na podlagi razlicnih podatkovnih zbirk in na njihovi osnovi
oblikovanje modela poslovne inteligence, ki bo v pomo¢ vodji oz. ravnateljici organizacije.
Ce vodja organizacije kot je glasbena $ola Zeli izoblikovati avtentiéni pristop vodenja, je
primerna poslovna inteligenca lahko dobra osnova, hkrati pa ta omogoca dovolj hitre in
prave odlocitve. Omogocanje in spodbujanje avtenticnega vodenja torej podpirajo pravi
podatki in informacije, ki posledi¢no vplivajo tudi na uspesno strateSko nacrtovanje,
uresnicevanje vizij in doseganje zastavljenih ciljev.

Glasbena Sola Ribnica je v letu 2015 praznovala 50-letnico delovanja. Njeno osnovno
poslanstvo je prenos znanja igranja inStrumentov na ucence, ob tem pa krepiti lastnosti, kot
so samozavest, disciplina, natan¢nost, sodelovanje z drugimi, kulturna Sirina in delovne
navade. V poslanstvu glasbene Sole je zapisano tudi, da zelijo izobrazevati in vzgajati
mlade glasbenike ter jim pomagati, da z glasbo osmislijo svoje zivljenje in ga obogatijo z
novim znanjem. Prav tako pa Zzelijo prepoznavati nadarjenost za glasbo pri tistih
posameznikih, ki dosegajo viSje stopnje znanja in jih usmeriti v nadaljnjo glasbeno
izobrazevanje. Prav vsem pa zelijo privzgojiti ljubezen do glasbe in jih nauditi, da si z
glasbo lahko lepSajo in lajSajo zivljenje. Tako je glavni cilj glasbene Sole s kakovostnim
poukom, prijaznimi medsebojnimi odnosi in s spoStovanjem ¢loveskih vrednot zagotavljati
visoko raven znanj in osebnostni razvoj ucencev. Ucitelji se trudijo, da ucenci pridobijo
potrebno znanje v okolju, ki priznava njihove potrebe in Zelje. ter jih v okviru zmoznosti
pri tem podpirajo. Glasbena Sola Ribnica ima poleg maticne lokacije v Ribnici, Se
dislocirane enote v Loskem Potoku, Sodrazici in v Velikih Las¢ah. Dejavno se vkljucuje v
kulturno zivljenje ob¢in, v katerih deluje. Sodeluje z obCinskimi, s Solskimi, kulturnimi
ustanovami in z organizacijami pri zagotavljanju kulturne bogatitve prebivalcev obcin.
Glasbena Sola skrbi tudi za Kkontinuirano izobrazevanje zaposlenih vodstvenih,
administrativnih in pedagoskih delavcev. S tem je omogoceno kakovostnejse pedagosko
delo in posledi¢no tudi ugled Sole (Glasbena Sola Ribnica, 2015b).

V Glasbeni Soli Ribnica je pouk organiziran v osmih oddelkih inStrumentalnega in
pevskega oddelka: klavirski, godalni, trobilni, oddelek za tolkala, brenkala, harmoniko,
petje ter oddelek nauka o glasbi in glasbene pripravnice (Glasbena Sola Ribnica, 2015a, str.
3).

Razvoj kadrov je ena izmed prednostnih nalog glasbene Sole. S stalnim strokovnim
izpopolnjevanjem omogocajo delavcem nenehno strokovno rast. UCcitelji so pri svojem
delu avtonomni, omogocene so jim moznosti za uresnicevanje njihov zastavljenih ciljev ter
se profesionalno in kakovostno razvijati skladno s svojimi pri¢akovanji. Prav tako ucitelji
lahko spremljajo novosti na vzgojno-izobrazevalnem podrocju, zunaj Sole se povezujejo v
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Studijske skupine ter s tem aktivno vplivajo na spremembe in novosti na posameznih
predmetnih podroc¢jih. Poleg tega pa jim Sola nudi tudi ugodne materialne in prostorske
pogoje za delo. Ravnateljica glasbene Sole med letom redno opravlja hospitacije,
neposredno pri pouku v razredih in na internih ter javnih nastopih in nastopih izven
zavoda. Pozornost je posebej usmerjena v kakovostno posredovanje znanja ucencem s
poudarkom na dobri komunikaciji med uc€enci in ucitelji. Spros€eno vzdusje je pogoj za
dobre rezultate. Ravnateljica si zelo prizadeva za vpeljavo nove notne literature pa tudi
uporabo informacijsko-komunikacijske tehnologije pri pouku (Glasbena Sola Ribnica,
2015a, str. 8).

Glasbena Sola Ribnica sodeluje s Stevilnimi organizacijami in z druStvi na podrocju vseh
Stirth ob¢in, v katerih deluje. Tako pomembno sooblikuje kulturno dogajanje, saj so
prisotni na veliko prireditvah, koncertih in proslavah. Glasbena Sola pa sodeluje tudi s
sorodnimi organizacijami, torej z drugimi glasbenimi Solami, v obliki izmenjav nastopov
(Glasbena Sola Ribnica, 2015a, str. 8). Prav tako pa Glasbena Sola Ribnica veliko
pozornosti posveca tudi sodelovanju z ucenci in s starsi oz. izpolnitvi njihovih pricakovanj
in zelja. Veselje do glasbe in umetnosti sta namrec¢ vrednoti, ki ju Zelijo trajno priuciti
vsem ucencem (Glasbena Sola Ribnica, 2015a, str. 9).

Izobrazevanje na glasbenem podroc¢ju ljudem omogoca sprejemanje kulturnih razlik v
svetu ter spodbuja integracijo in ohranjanje miru. Glasbene Sole torej prenaSajo evropsko
glasbeno kulturo, ki predstavlja v svoji razli¢nosti veliko skupno dedis¢ino ji jo je treba
zato tudi varovati in razvijati. Razumevanje in izkustvena vrednost glasbe, ter njeno
globoko obcutenje in dojemanje v vsej njeni razseznosti je po mnenju glasbenih pedagogov
in psihologov klju¢ni dejavnik v razvoju ¢lovekove osebnosti. Obstaja celo sinergijski
ucinek med vzgojo in izobrazevanjem z glasbo, u¢enje namrec lazje poteka ob glasbi, ta pa
hkrati vpliva tudi na Custveni, socialni in matemati¢no analiticni razvoj mladostnikov ter
na razvoj ro¢nih spretnosti (European Music School Union, 2010).

V 2. ¢lenu Zakona o glasbenih $olah (Ur.l. RS, §t. 81/2006-UPB1) so zajeti opisi ciljev in
nalog vzgoje in izobraZevanja v glasbeni Soli. Glasbeno izobraZevanje naj bi (1) odkrivalo
in razvijalo glasbeno in plesno nadarjenost, (2) sooblikovalo osebnosti in nacrtno
izboljSevalo glasbeno izobrazenost prebivalstva, (3) dosegalo ustrezno znanje in
pridobivalo izkus$nje za zaCetek delovanja v ljubiteljskih instrumentalnih ansamblih,
orkestrih, pevskih zborih ter plesnih skupinah, (4) pridobivalo znanje za nadaljnje glasbeno
in plesno izobrazevanje, (5) omogocalo umetnisko dozivljanje in izrazanje, (5) omogocalo
osebnostni razvoj ucencev skladno z njihovimi sposobnostmi in zakonitostmi razvoja, (6)
vzgajalo za obce kulturne in civilizacijske vrednote, ki izvirajo iz evropske tradicije, (7)
vzgajalo za medsebojno strpnost, spostovanje drugacnosti in sodelovanje z drugimi, (8)
skrbelo za prenos nacionalne in ob¢ecloveske dedis¢ine in razvijanje nacionalne zavesti in
(9) vzgajalo za multikulturno druzbo, hkrati pa razvijalo in ohranjalo lastne kulturne in
naravne dediscine.
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Poleg nastetih ciljev in nalog, ki jih ima glasbeno izobraZevanje, so po drugi strani
kljucnega pomena tudi vplivi glasbe na ljudi. Od davne preteklosti dalje so poznani
zdravilni uc€inki oz. lastnosti glasbe. Preko zvoka namre¢ delujejo doloCeni spodbujevalci
za prebujanje miselnega procesa in osvobajanje energije, ki je uskladisS¢ena v Clovekovi
podzavesti. Zato je toliko bolj razumljiva zaskrbljenost strokovnjaku zaradi obstoja
Stevilnih agresivnih zvrsti glasbe. Eden glavnih ciljev glasbene Sole ter vzgoje in
izobrazevanja na sploSno je torej zagotoviti vsakemu ucencu svobodno razvijanje svoje
osebnosti in individualnosti (Rus, 1994, str. 101).

Na mednarodni konferenci o kulturni politiki, ki je potekala leta 1998, je Unesco sprejel
poseben akcijski nacrt, ki izpostavlja snovno clovekovo pravico do izobrazbe, umetnosti in
do kulture. Z dvigom kulturne identitete na raven Clovekove pravice se je dvignil tudi
pomen kulturne identitete, ki jo preko ciljev in nalog uresniujejo prav glasbene Sole. V
Zvezi evropskih glasbenih Sol poudarjajo, da morajo biti glasbene Sole za uresniCevanje
svojega poslanstva javno priznane kot izobrazevalne ustanove, poleg tega pa tudi delezne
podpore celotne druzbe vklju¢no s sofinanciranjem iz javnih sredstev (European Music
School Union, 2010, str. 51).

Ker igra glasba v Zivljenju vsakega posameznika pomembno vlogo, je pomembno tudi
organiziranje glasbenega izobrazevanja v posamezni drzavi. Ena najvplivnejSih poti
gibanja posamezne druzbe je prav izobrazba, in preko izobrazbe se izoblikujejo razlicni
polozaji ljudi v druzbi. Zato je tudi glasbena izobrazba pomemben dejavnik za vecjo
druzbeno razgledanost (European Music School Union, 2010, str. 51).

3.2.2 Zakonodaja na podrocju glasbenega Solstva

Delovanje glasbenega Solstva v Sloveniji doloCajo naslednji zakoni: Zakon o zavodih,
Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanje ter Zakon o glasbenih Solah.

Zakon o zavodih (Ur.l. RS, §t. 12/1991, 8/1996, v nadaljevanju ZZ) v 3. ¢lenu govori o
statusnem vpraSanju zavodov. Organiziranost glasbenih $ol kot javnih zavodov pomeni, da
so ustanovljene za opravljanje javnih sluzb, lahko pa tudi za dejavnosti, ki niso opredeljene
kot javne sluzbe, ¢e se opravljanje dejavnosti zagotavlja na nacin in pod pogoji, ki veljajo
za javno sluzbo. 7. ¢len pa navaja pogoj za ustanovitev zavoda, ki se lahko izvede ob
zagotovljenih sredstvih za ustanovitev in zaCetek dela zavoda in ob izpolnjenih drugih z
zakonom dolo¢enih pogojev.

Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraZevanja (Ur.l. RS, §t. 16/2007-
UPBS, v nadaljevanju ZOFVI) v 1. ¢lenu navaja, kateri so pogoji za opravljanje dejavnosti
in doloca nacin upravljanja in financiranja vzgoje in izobraZevanja na razli¢nih podrodjih,
tudi na podroc¢ju osnovnega glasbenega izobrazevanje (1. ¢len).
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Zakon o glasbenih Solah (Ur.l. RS, §t. 81/2006-UPBI1, v nadaljevanju ZGla) v 1. ¢lenu
ureja osnovno glasbeno ter plesno vzgojo in izobrazevanje v javnih in zasebnih glasbenih
Solah. V osmih poglavjih in 50 ¢lenih govori o glasbenem Solstvu kot pomembnem
podrocju izobrazevanja. V 2. ¢lenu so doloca cilje izobrazevanja v glasbeni Soli. Opisuje
pa tudi, kateri pogoji morajo biti izpolnjeni, da ucenec lahko napreduje ter kako poteka
preverjanje in ocenjevanje znanja. Zakon opisuje tudi pogoje za napredovanje ucencev ter
preverjanje in ocenjevanje znanja. Po mnenju Riznarja (2005, str. 95) so cilji in naloge
naSteti v napatnem vrstnem redu. Na prvem mestu je namre¢ zapisano, da mora
izobrazevanje v glasbeni Soli odkrivati in razvijati glasbeno in plesno nadarjenost, kar pa
po RiZnarjevem prepriCanju ne more biti eden najpomembnejSih ciljev glasbenega
izobrazevanja na osnovni stopnji. V tem obdobju osnovnega izobrazevanja je namrec
vecina otrok povprecna in odlocitev za vpis v glasbeno Solo je pretezno sprejeta s strani
starSev, ker so prepricani, da glasbeno izobrazevanje lahko pomembno vpliva na osebni
razvoj otrok (Riznar, 2005, str. 95). Nadalje Riznar (2005, str. 96) zatrjuje, da ima 21. ¢len
zakona lahko Skodljiv vpliv na popularizacijo glasbene dejavnosti. Ta ¢len namre¢ govori
o omejitvah Stevila vpisnih mest in da imajo prednost pri vpisu nadarjeni ucenci ter ucenci,
ki vpisujejo orkestrske inStrumente in petje. Zato Riznar predlaga novo vsebino te alineje,
ki bi izpostavljala popularizacijo glasbenega izobrazevanja in ozaveSCanje o pomenu
glasbe za nadaljnji razvoj otrok.

Preostali predpisi in podzakonski akti, ki urejajo glasbeno Solstvo, so: Pravilnik o
normativih in standardih za izvajanje programa glasbene Sole, Pravilnik o izvajanju pouka
v glasbeni Soli, Pravilnik o preverjanju in ocenjevanju znanja v glasbeni $oli, Pravilnik o
Solski dokumentaciji v glasbeni Soli, Pravilnik o smeri izobrazbe, ki jo morajo imeti
glasbeni Soli, Pravilnik o zbiranju in varstvu osebnih podatkov, Pravilnik o Solskem redu v
glasbeni Soli, Pravilnik o publikaciji v glasbeni Soli, Pravilnik o obrazcih javnih listin v
glasbeni Soli ter Predmetnik in u¢ni nacrti.

3.2.3 Splosno o glasbenem Solstvu v Sloveniji

V Sloveniji se glasbeno Solstvo izvaja vzporedno z osnovnim Solstvom. V glavnem so
glasbene Sole organizirane kot javni zavodi, nekatere pa kot osebe zasebnega prava.
Ustanovitelj vseh javnih glasbenih Sol je Republika Slovenija oz. ena ali ve¢ lokalnih
skupnosti. Javna Sola je mora pri svojem delu upostevati Stevilne predpise, saj upravlja z
drzavnim premozenjem. Poleg tega mora je glasbeno Solstvo vezano tudi na obvezno
upostevanje ucnih nacrtov, ki jih predpise pristojno ministrstvo. Javnih glasbenih ol kot so
v Sloveniji, v Evropi skoraj ni. Slovenija je v tem velika posebnost, kajti drugod so
glasbene Sole ve¢inoma v zasebni lasti (Zveza slovenskih glasbenih $ol, 2015).

Izobrazevalni sistem je med vsemi druzbenimi sistemi eden najpomembnejsSih sistemov za
obstanek, rast in za razvoj nekega naroda. Kljunega pomena je zato tudi vloga vodij oz.
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ravnateljev, za izbiro katerih bi morala biti postavljena jasnejSa navodila tudi v zakonski
podlagi. Vendar pa so naloge ravnateljev v zakonodaji navedene nejasno in posledi¢no so
slabo ali celo napacno razumljene. (Riznar, 2005, str. 96). Glasbeno Solstvo je nedvomno
posebno podrocje izobrazevanja in bi po mnenju Riznarja (2005, str. 97) moralo biti
delezno posebne in poglobljene obravnave. Vecji pomen si zasluzi tudi zato, ker glasbeno
izobrazevanje deluje na podrocju, ki dejansko predstavlja nekaksen prehod med
izobrazevanjem in kulturnim ozaves$c¢anjem, predvsem pa zato, ker glasba dokazano igra
kljucno vlogo pri otrokovem razvoju najrazli¢nejSih spretnosti, od jezikovnih spretnosti,
kreativnosti, do spodobnosti poslusanja. S pomocjo glasbe se namre¢ pospeseno tvorijo
nove sinapti¢ne povezave med mozganskimi celicami ki so lahko v pomoc¢ otrokom celo
pri reSevanju lazjih matemati¢nih nalog.

V Sloveniji v letu 2016 obelezujemo 200 let javnega glasbenega Solstva. Kakor vsakemu
narodu, je tudi Slovencem glasbeno izroc¢ilo v pesmi in besedi ze od pradavnine ohranjalo
nacionalno identiteto in samozavest. Verjetno je prav zaradi tega Primoz Trubar kmalu po
izdaji Katekizma in Abecednika izdal Pesmarico z napotilom, da naj njegovi 'lubi' Slovenci
prepevajo. V obdobju vrenja narodov v Evropi so bile v Sloveniji ustanovljene prve
glasbene Sole, leta 1807 pri stolnici in leta 1816 pri realki v Ljubljani. NaSe glasbeno
Solstvo se je sCasoma razvijalo in danes je ne samo izjemno kakovostno, ampak tudi
vsakomur dostopno (Zveza slovenskih glasbenih Sol, 2015).

Glasbena Sola je sestavni del vzgojno-izobrazevalnega sistema in daje javno veljavno
glasbeno izobrazbo. Osnovno glasbeno in plesno izobrazevanje zajema izvajanje
naslednjih programov: predsolska glasbena vzgoja, glasbena pripravnica, plesna
pripravnica, glasba in ples. Medtem ko programa predSolska glasbena vzgoja in glasbena
pripravnica trajata eno leto, program plesne pripravnice traja tri leta, glasbeni program
Stiri, Sest ali osem let, plesni program pa $tiri ali Sest let. Glasbeni in plesni izobrazevalni
program se delijo na nizjo in vi§jo stopnjo, vzgojno-izobrazevalno delo pa se v glasbenih
Solah izvaja po razredih, oddelkih in po u¢nih skupinah (Zveza slovenskih glasbenih Sol,
2015).

V Sloveniji deluje 54 javnih glasbenih Sol s 17 podruznicami in z 82 dislociranimi enotami
ter 13 zasebnih glasbenih Sol, od tega je 7 zasebnih glasbenih $ol, ki imajo koncesijo
Ministrstva za Solstvo, znanost in Sport (Zveza slovenskih glasbenih sol, 2015; Ministrstvo
za izobrazevanje, znanost in Sport, 2016). Zveza evropskih glasbenih Sol (European Music
School Union, 2010) v statisti¢ni predstavitvi situacije na podroc¢ju evropskih glasbenih Sol
ugotavlja, da je zakonska ureditev v posameznih evropskih drzavah zelo raznolika.

Po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije (2016) se Stevilo otrok in
mladostnikov, vpisanih v programe glasbenega in plesnega izobrazevanja, v zadnjih nekaj
letih giblje okoli stevilke 25.500. Med vsemi vpisanimi je bilo nekaj manj kot 23.400
osnovnosolcev, kar je 14 % osnovnoSolske populacije. Najbolj zastopana skupina glasbil
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so glasbila s tipkami, sledijo pihala, godala in brenkala. Od posameznih glasbil se najvec
ucencev uci igrati klavir, kitaro in violino (klavir vsak Cetrti, kitaro in violino pa vsak osmi
ucenec). V obdobju od konca Solskega leta 2004/05 do konca Solskega leta 2014/15 se je
povecalo zanimanje za uCenje vseh vrst pihal, najbolj za fagot. Zelo se je povecalo tudi
zanimanje za ucenje ljudskih glasbil, predvsem diatoni¢ne harmonike. Izbira glasbenega in
plesnega programa je v precejSnji meri odvisna od spola. Pri petju, plesu, pihalih, godalih
in pri glasbilih s tipkami prevladuje zenski spol, pri tolkalih in trobilih pa moski spol
(Statisticni urad Republike Slovenije, 2016).

V Solskem letu 2014/15 je nizjo ali visjo stopnjo glasbenega in plesnega programa koncalo
ve¢ kot 3.000 ucencev. Od skupaj 3.165 ucencev, ki so koncali glasbeno in plesno
izobrazevanje, je nizjo stopnjo glasbenega in plesnega programa koncalo 2.430, visjo
stopnjo tega programa pa 735 ucencev. Med ucenci, ki so koncali nizjo ali vi§jo stopnjo
tega programa, so bili najStevilcnejsi tisti, ki so koncali ucenje igranja na klavir. Po
podatkih Ministrstva za izobrazevanje, znanost in Sport, je ob koncu Solskega leta 2014/15
skupaj s podruznicami in z dislociranimi oddelki delovalo 82 glasbenih Sol (Statisti¢ni urad
Republike Slovenije, 2016).

Strokovno delovanje glasbenih Sol urejata na podlagi ZGla izdani Pravilnik o preverjanju
in ocenjevanju znanja ter napredovanju ucencev v glasbenih Solah (Uradni list RS, st.
82/2003) in Pravilnik o izvajanju pouka v glasbenih Solah (Uradni list RS, §t. 82/2003).
Pristojni minister sprejme javno veljavne izobraZevalne programe, ki jih izvajajo javne
sluzbe, poleg tega pa doloci tudi dejavnosti in naloge. Predpisane programe, naloge in
dejavnosti lahko poleg javnih Sol opravljajo tudi zasebne Sole, in sicer na podlagi
pridobljene koncesije (ZOFVI, 10. ¢len).

Glasbene Sole morajo v procesu delovanja in izvajanja glasbenega izobraZevanja
uresnicevati vse predpisane programe. Ucenci v glasbenem programu lahko izbirajo med
naslednjimi skupinami instrumentov ali predmetov: (1) godala, kamor sodijo violina, viola,
violoncelo in kontrabas, (2) pihala, ki vkljucujejo flavto, oboo, klarinet, saksofon in fagot,
(3) trobila, ki vkljucujejo rog, trobento, pozavno, tubo in druga trobila, (4) tolkala, (5)
petje, (6) inStrumenti s tipkami, kamor priStevamo klavir, orgle in harmoniko, (6) brenkala
s kitaro in harfo, (7) kljunasta flavta, (8) ples z baletom in sodobnim plesom, (9) komorno-
ansambelska igra, (10) orkester, kamor sodijo godalni, pihalni, harmonikarski in
simfonicni orkester, (11) predSolska glasbena vzgoja, (12) glasbena in plesna pripravnica
in (13) igranje ljudskih glasbil, kot so citre, tamburica in diatoni¢na harmonika (ZGla, 4.
in 7. Clen).

Ucenci morajo pred vpisom v glasbeno Solo ucenci opraviti sprejemni preizkus. Ocenjeni
so na podlagi sposobnosti, pri tem pa imajo prednost pri vpisu bolj nadarjeni ucenci. Ker je
Stevilo vpisnih mest omejeno in ker mora glasbena Sola skrbeti za usklajenost s kadrovsko
in prostorsko zmogljivostjo, lahko Siritev dejavnosti izvede le ob soglasju pristojnega
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ministrstva (ZGla, 21. ¢len). Zakonsko sta doloc¢ena tudi preverjanje in ocenjevanje znanja
ucencev v glasbenih Solah. To se izvaja tako pri samem pouku kot tudi na nastopih, ter
kon¢no tudi pri izpitih ob zakljucku Solskega leta (ZGla, 32. in 33. ¢len). Preostali Cleni
Zakona o glasbenih Solah govorijo o vzgojno-izobrazevalnih programih, trajanju
programov, predmetih izobrazevalnega programa, predmetniku in u¢nem nacrtu, pravicah
in dolznostih ucencev, organizaciji izobrazevanja, letnem delovnem nacrtu, pogojih za
vpis, preverjanju in ocenjevanju znanja, napredovanju ucencev, zbiranju in varstvu osebnih
podatkov ter preostale dolocbe. Zakon zajema tudi opis organiziranja izobrazevanja ter
izpostavljanja zelo nadarjenih in uspeSnih ucencev, ki jim mora glasbena Sola omogocati
oz. organizirati od drugega razreda dalje pouk v obliki dodatne individualne oz. skupinske
ure pouka. O tem odloc¢a in dolo¢a zbor Sole na podlagi predloga ucitelja ali izpitne
komisije po posvetovanju z u¢encem in njegovimi starsi (ZGla, 16. ¢len).

Zavod za delovanje prejema sredstva od ustanovitelja, dodatno pa Se iz placil za opravljene
storitve, prodaje blaga in storitev na trgu ter iz drugih virov, ki so zajeti tako v zakonu kot
tudi v aktu o ustanovitvi. Ustanovitelj odgovarja za obveznosti zavoda, razen v primerih,
ko je z zakonom ali aktom o ustanovitvi dolo¢eno drugace doloc¢eno, na drugi strani pa
zavod odgovarja za svoje obveznosti z razpolozljivimi sredstvi (ZZ, 48. in 49. Clen).

Dolocbe 78. ¢lena ZFOVI navajajo vire financiranja za vzgojo in izobrazevanje, ti pa so:
javna sredstva, sredstva ustanovitelja, prispevki gospodarskih zdruzenj in zbornic,
neposredni prispevki delodajalcev za izpeljavo prakticnega pouka, prispevki ucencev,
Solnine v zasebnih Solah, placCila starSev za storitve v predSolski vzgoji ter sredstva od
prodaje storitev in izdelkov, donacij, prispevkov pokroviteljev in iz drugih virov.

Sredstva za place s prispevki in z davki ter drugimi osebnimi prejemki, za pokritje
materialnih stroskov, za nabavo ucil in u¢nih pripomockov, za mednarodno sodelovanje,
delovanje osebne prejemke in delovanje Solskih knjiznic ter ucbeniskih skladov, za
Stipendiranje za pedagoski poklic in subvencioniranje Solnin, za delovanje strokovnih
svetov, za porabni material in pripravo in izpeljavo pouka pa tudi za sredstva za
raziskovalno in inovativno dejavnost ucencev so po zakonu zagotovljena iz drzavnega
proracuna (ZOFVI, 81. ¢len).

Za placilo stroskov za uporabo prostora in opreme za glasbene Sole in druge materialne
stroske, sredstva za nadomestila stroskov delavcem, investicijsko vzdrzevanje in investicije
pa glasbenim pa je odgovorna lokalna skupnost oz. nepremi¢nin in opreme glasbenim
Solam ter sredstva za nalozbe za glasbene Sole pa mora poskrbeti lokalna skupnost oz.
ob¢ina (ZOFVI, 82. ¢len).

Za kritje tistih materialnih stroskov, za katere lokalna skupnost ne zagotavlja sredstev, pa
glasbena Sola dolo¢i vrednost prispevka starSev oziroma Solnine. Javna glasbena Sola to
vrednost dolo¢i v soglasju s Solsko upravo, zasebne Sole pa veze zakonsko dolocijo, da
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vrednost ne sme presegati 15 % sredstev, ki jih za place in materialne stroSke zagotavlja
drzava oziroma lokalna skupnost (ZOFVI, 83. in 88. ¢len).

3.2.4 Ravnatelj kot vodja in manager glasbene Sole

Zakon o financiranju vzgoje in izobrazevanja opredeljuje pristojnosti ravnatelja, ki jih ima
kot pedagoski vodja in poslovodni organ ustanove. Te pristojnosti oz. naloge, ki jih
ravnatelji med svojim ravnateljevanjem opravljajo, lahko v grobem razdelimo na
pedagoske, managerske in administrativne naloge.

eyee

izobrazevanje. Njegovi ¢lani so imenovani s strani vlade. Strokovnim svetom je zaupano
veliko odgovornosti, kot so: potrjevanje ucnih nacrtov javnih $ol in oblikovanje u¢nih
programov, katalogov znanja za drzavne izpite na razlicnih ravneh, uc¢benikov ter u¢nih
nacrte zasebnih Sol, za katere izvajajo tudi nadzor (ZOFVI, 25. ¢len).

Solski sveti posamezne glasbene $ole predstavljajo administrativno telo, vkljudujejo pa
predstavnike starSev, uciteljev in ustanoviteljev. Naloga Solskega sveta je med drugim
potrjevanje letnega nacrta ter obravnavanje pritozb ucencev, starSev in osebja (ZOFVI, 46.
¢len). Tudi Zakon o zavodih opisuje Solski svet, in sicer kot upravljavski organ. Poleg tega
zakon navaja njegovo sestavo in tudi naloge Solskega sveta: sprejemanje statuta in drugih
splosnih aktov zavoda, sprejemanje programov dela in razvoja ter spremljanje njihovega
uresnicevanja ter doloCanje financnega nacrta. Poleg tega je naloga sveta tudi sprejemanje
zakljucnega raCuna zavoda, predlaganje sprememb, razsiritev dejavnosti in podajanje
mnenj o posameznih vpraSanjih (ZZ, 29. in 30. ¢len).

Naslednji organ vsake Sole je svet starSev, katerega Clane izvolijo starSi sami. Svet starSev
ima moznost predlaganja in dolocanje dodatnih programov za Solo, izrazanja svojega
mnenja o letnem nacrtu in predvidenem razvoju Sole, razpravljati o pritozbah starSev in
izvoliti svojega predstavnika v Solski svet (ZOFVI, 66. ¢len).

Za poucevanje v glasbeni Soli se v Sloveniji zahteva visokoSolska izobrazba, ¢e pa dele
programa opravlja gostujoci tuji ucitelj, mora izpolnjevati pogoje, kakrsni se zahtevajo za
to delo v drzavi, iz katere prihaja. Zakon o financiranju vzgoje in izobraZevanja doloca tudi
place in druge osebne prejemke delavcev v zasebni Soli, ki so enaki tistim, ki veljajo za
javne Sole (ZOFVI, 95. ¢len).

V zakonu o zavodih je ravnatelj definiran kot poslovodni organ zavoda, ki opravlja
razlicne naloge, od organiziranja in vodenja dela do poslovodenja zavoda. Ravnatel]
predstavlja in zastopa zavod, skrbeti mora za zakonitost svojega dela, polega tega pa je
odgovoren tudi za vodenje organizacije in strokovnost dela (ZZ, 31. in 32. ¢len). 40. ¢len
Zakona o zavodih nadaljuje z navajanjem, da tako odgovornosti kot tudi pravice in
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dolznosti vodje organizacije doloCa statut ali pa posebna pravila zavoda. Tako ravnatelj
pravzaprav upravlja aktivnosti in projekte Sole, ki omogocajo rast kakovosti Solskega dela,
kar pa je tudi najvisja avtoriteta nadzora kakovosti Sole.

Bolj podrobno naloge in dolznosti ravnatelja z vidika pedagoskega vodje in poslovodnega
organa Sole, navaja tudi ZOFVI (17. in 49. Clen). Med drugim je ravnatelj zadolzen, da:

organizira, nacrtuje in vodi delo Sole,
. pripravlja program razvoja Sole,
. pripravlja predlog letnega delovnega nacrta in je odgovoren za njegovo izpeljavo,
. je odgovoren za uresni¢evanje pravic in dolznosti ucencev,

1

2

3

4

5. vodi delo vzgojiteljskega, uciteljskega in predavateljskega zbora,

6. oblikuje predlog nadstandardnih programov,

7. spodbuja strokovno izobraZevanje in izpopolnjevanje strokovnih delavcev,

8. organizira mentorstvo za pripravnike,

9. prisostvuje pri vzgojno-izobrazevalnem delu uditeljev, spremlja njihovo delo in jim
svetuje,

10. predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive,

11. odloca o napredovanju delavcev v placilne razrede,

12. spremlja delo svetovalne sluzbe,

13. skrbi za sodelovanje zavoda s starsi (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike
sodelovanja),

14. obvesca starSe o delu Sole ter o spremembah pravic in obveznosti ucencev,

15. spremlja delo skupnosti ucencev,

16. odloca o vzgojnih ukrepih,

17. zagotavlja izvrSevanje odlo¢b drzavnih organov,

18. zastopa in predstavlja Solo ter je odgovoren za zakonitost dela,

19. doloca sistemizacijo delovnih mest,

20. odloca o sklepanju delovnih razmerij in disciplinski odgovornosti delavcev,

21. skrbi za sodelovanje Sole s Solsko zdravstveno sluzbo,

22. opravlja druge naloge skladno z zakoni in drugimi predpisi in

23. je odgovoren za zagotavljanje in ugotavljanje kakovosti s samoevalvacijo in pripravo
letnega porocila o samoevalvaciji Sole

Ravnatelj ima torej kot pedagoski vodja in poslovodni organ Sole 23 zakonsko dolo¢enih
nalog, med katerimi pa ni jasne meje, kdaj gre za pedagosko in kdaj za managersko nalogo
ravnatelja Nejasna in delno tudi pomanjkljiva dolocila zato otezujejo definiranje in
razumevanje nalog, kar lahko predstavlja ve¢jo tezavo pri manj izkuSenih ravnateljih
(Riznar, 2005, str. 91). Riznar (2005, str. 92) predpostavlja, da je ravnatelj pomemben
dejavnik razvoja Sole ter da se mora jasno zavedati svojih pristojnosti in z njimi povezanih
nalog. Ugotavlja tudi, da je zakonsko predpisanih ve¢ managerskih (13) kot pedagoskih
nalog (6), vsaj pri Stirih nalogah pa je nejasno, ali gre za managersko ali pedagosko nalogo.
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Nadalje Riznar na podlagi izsledkov raziskave predlaga razlicne dopolnitve, ki bi jih lahko
upostevala revizija zakona. Ravnatelj se trudi ustvarjati ¢im bolj u¢inkovito izobrazevalno
okolje, spodbuja ucinkovito komunikacijo med vsemi delezniki, svoje aktivnosti usmerja
tako v promocijo Sole, kot tudi za dodatno financiranje programov in razvijanje novih
izobrazevalnih programov ter spodbuja ucinkovite in originalne na¢ine ucenja/poucevanja.
Ob vsem naStetem pa mora ravnatelj neprestano skrbeti tudi za lastno strokovno rast.
(Riznar, 2005, str. 93 in 94).

Za ravnatelja glasbene Sole lahko kandidirajo osebe z najmanj visokoSolsko izobrazbo,
izpolnjevati pa morajo tudi ostale pogoje, ki jih sicer zahteva poklic ucitelja ali
svetovalnega delavca, poleg tega mora imeti najmanj pet let delovnih izkuSenj v vzgoji in
izobrazevanju in pa naziv svetnik ali svetovalec oziroma najmanj pet let naziv mentor in
opravljen ravnateljski izit. V kolikor izpita Se nima, ga je dolzan pridobiti v enem letu od
zaCetka mandata. Mandat ravnateljem traja pet let (ZOFVI, 53. Clen).

O vodenju in upravljanju organizacije, kot je glasbena Sola, je literature zelo malo.
Glasbena $ola naj bi pri svojem delovanju izhajala iz poslanstva, vrednot in vizije. To ji
omogoca ustvarjanje pogojev za ¢im uspesnejSe delovanje. Uspesnost delovanja pa se med
drugim meri tudi z izvajanimi dodatnimi projekti in pridobljenimi dodatnimi sredstvi.
Seveda sta pogoja za uspeSno poslovanje strateSko nacrtovanje in uvajanje sprememb v
organizaciji. Le tako namre¢ lahko pride do uresniCevanja zastavljene vizije, pri ¢emer
pomembno vlogo igra ravnatelj kot manager glasbene Sole. Vrednost nepridobitne
organizacije se med drugim meri s stopnjo strokovnosti delavcev, zato sta za doseganje
nacrtovanih ciljev organizacije potrebna predvsem kakovostni kadrovski menedzment in
motivacija (Car, 2009, str. 49).

Pedagoska vloga ravnatelja je pogosta tema razprav v razlicnih strokovnih krogih,
nasprotno pa se o veliko bolj pomembni vlogi in nalogi, ki zajema veliko podrocij in s tem
odgovornosti tako z vidika ravnatelja kot svetovalca kot tudi resevalca konfliktov, bolj
malo razpravlja oz. raziskuje. Zakon o zavodih ter Zakon o organizaciji in financiranju
vzgoje in izobrazevanja pa tudi strokovna literatura ravnatelja opredeljujejo kot managerja,
ki nosi vso odgovornost za vodenje in upravljanje nepridobitne organizacije. Pomemben
del nalog ravnatelja kot managerja glasbene Sole pa predstavljata tudi oblikovanje in
uresniCevanje vizije. Poleg delovanja in vodenja v okvirih, ki jih dolo¢a zakonodaja, mora
ravnatelj imeti sposobnosti ohranjanja svoje avtonomije pa tudi donosov z ucenci in
njihovimi starsi (Krofli¢, 2002, str. 69).

Lastnosti ravnatelja, ki jih mora imeti kot manager, ki skrbi za uspeSno vodenje in
uresnievanje zastavljenih ciljev ter spodbuja ustvarjanje skupne vizije, so podobne vodji
sodobne ucece se organizacije. Ravnatelj mora najprej imeti sam jasno vizijo organizacije,
Sele nato je mozno k sooblikovanju spodbuditi tudi druge. Osredotocenost na prihodnost je
kljuénega pomena pri sprejemanju odlocitev, poleg tega pa mora imeti ravnatelj tudi
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dolocene podjetnisSke spretnosti, razmisljati trzno in razumeti delovanje organizacije v hitro
se spreminjajocem okolju, ob tem pa mora iskati Se dodatne storitve za zadovoljitev vse
vecjih potreb uporabnikov. Za sprejete odloCitve prevzema vso odgovornost in pri tem
nemalokrat sprejema tudi doloCeno stopnjo tveganja. Imeti mora tudi izredne
komunikacijske sposobnosti in se zavedati pomembnosti komunikacije na vseh ravneh
organizacije. Sposoben mora biti sistemskega razmisljanja in stalnega iskanja vzrokov za
nastale tezave, s katerimi se organizacija srecuje. Tako je posledicno ena od klju¢nih
znacilnosti ravnatelja tudi hitro in ucinkovito reSevanje nastalih tezav, ki so hkrati tudi
ucinkovite tako glede porabe sredstev kot tudi energije. Dobrega ravnatelja kot uspeSnega
managerja zaznamuje tudi ustvarjalno raziskovanje razlicnih nacinov, s katerimi zeli
povezati organizacijo z zunanjim okoljem in novih moznosti za partnerske odnose in
povezave, ki podpirajo uresniCevanje vrednot, poslanstva in strateSkih nacrtov
organizacije. Poleg tega zna in zmore sprejemati razlicne poglede in razume, da raznolikost
pogledov in idej pospeSuje ustvarjalnost, inventivnost, organizacijsko ucenje in
odgovornost do uporabnikov (Musek Lesnik, 2003, str. 281).

Ravnatelj kot manager nepridobitne organizacije vodi organizacijo ob jasno opredeljenem
poslanstvu, skrbno razporejenih zaposlenih, nenehnem ucenju in poucevanju, ter
upravljanju na podlagi ciljev in samonadzora. Hkrati ga morajo pri delovanju voditi visoke
zahteve pa tudi ustrezne pristojnosti in odgovornosti za uspesno in k rezultatom usmerjeno
vodenje. Zaradi izredno hitro spremenljivih in nepredvidljivih razmer v poslovnem okolju,
mora ravnatelj kot manager imeti tudi sposobnost prepoznavanja sprememb in
predvidevanja, kar ravnatelju omogoca uspesno vodenje (Car, 2009, str. 82).

Poslanstvo organizacije lahko razumemo kot jedro oz. srce organizacije, njenega delovanja
in delovanja vseh zaposlenih. V poslanstvu sta torej opredeljena bistvo in smisel obstajanja
organizacije, njenih odgovornost do zaposlenih, ustanoviteljev, uporabnikov in SirSe
druzbe. Kljucni dejavnik motivacije pri zaposlenih je namreC prav jasno opredeljeno
poslanstvo, ki tako omogoca kakovostnejSe delo zaposlenih, kakovostnejSe in
ucinkovitejSe vodenje ter nenazadnje tudi vzbujanje zaupanja organizaciji s strani
uporabnikov in SirSe druzbe (Car, 2009, str. 49).

Pojem poslanstvo na splosno vsebuje naslednje elemente (Musek Lesnik, 2003, str. 160):
(1) namen, cilji: zakaj organizacija obstaja in kako in kaj zeli doseci, (2) ljudje: kdo so
zaposleni v organizaciji in kdo njeni uporabniki, (3) dejavnost: glavne metode, postopki,
ravnanje in dejavnosti, ob pomoci katerih organizacija dosega cilje, in (4) navezanost na
vrednote: kako se organizacija pri uresni¢evanju opredeljenega poslanstva navezuje na
svoje skupne vrednote. Musek LeSnik (2003, str 173) navaja, da je poslanstvo organizacije
pravzaprav odraz, kakSen je pogled na organizacijo ter njeno delovanje s strani
ustanoviteljev, zaposlenih in uporabnikov.
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Vsaka organizacija mora zato imeti jasno opredeljeno poslanstvo. Opredelitev poslanstva
med drugim omogocajo tudi prepoznane prednosti in priloZnosti, ki pomagajo organizaciji
uvideti in spoznati njeno posebnost, drugacnost in privlacnost. Vse to pa omogoca
postavljanje novih standardov delovanja organizacije, saj so podane osnove za ustvarjanje
novih kompetenc, s pomocjo katerih lahko v okolju hitreje prepozna priloznosti in potrebe
in s tem gradi na vecji prepoznavnosti. Vsi delezniki jo namre¢ navzven zaznavajo kot
uspesno organizacijo, ki je predana svojemu poslanstvu (Musek Lesnik, 2003, str. 168).

Organizacija s svojim zapisanim poslanstvom okolju sporoca, katerim ciljem sledi, katere
vrednote zaznamujejo njeno delovanje, kateri so njeni cilji, vrednote in pri¢akovanja, kaj
vodi in vpliva na njeno ravnanje in kaj omogoca svojim uporabnikom. ZdajS$nji in
morebitni prihodnji uporabniki iz poslanstva organizacije razberejo, kaj od organizacije
lahko pric¢akujejo in kaj ter kam jih vodi zastavljeno skupno poslanstvo. Opredeljevanje
uporabnikov je zaradi jasnosti poslanstva organizacije lazje, saj vedo, kaj jim lahko
organizacija ponudi in kaj lahko od nje pricakujejo. Poslanstvo organizacije pa je
kljucnega pomena tudi za vodstvo, saj mu omogoca jasno opredeljevanje zahtev do
zaposlenih in nacrtovanje skupnih ciljev (Car, 2009, str. 52).

3.3 Razvoj programa poslovne inteligence za podporo pri odlo¢anju
3.3.1 Izzivi, s katerimi se sooca izbrana organizacija

Glasbena Sola Ribnica podatke poslovanja hrani v razli¢nih oblikah in na razlicnih mestih.
Od leta 2014 je vkljudena v sistem eGlasbenaSola, pred tem pa je dolo¢en del poslovanja
opravljala s pomogjo sistema SAOP. Sistem eGlasbenaSola omogo¢a izvoz dologenih
podatkov v primerne tabele, ki sluzijo kot osnova za bazo podatkov in nadaljnjo pripravo
programa poslovne inteligence. Poleg evidenc, vodenih v sistemu eGlasbenaSola, pa
Glasbena Sola Ribnica vodi druge interne evidence v povezavi z racunovodstvom
organizacije. V magistrskem delu se osredotocam predvsem na vire podatkov, ki so vezani
na lokacije, oddelke, uCence, ucitelje in na predmete v obravnavani glasbeni Soli. Namen
priprave poslovne inteligence za to podrocje je predvsem olajSati vodenje ravnateljici
glasbene Sole in olajsati delo tudi zaposlenim.

eGlasbenaSola je sistem, ki uciteljem omogo¢a hiter in jasen pregled nad njihovim delom z
ucenci, komunikacijo s star$i, komunikacijo z vodstvom Sole in koordiniranje dela z
drugimi ucitelji. Vodstvu Sole pa omogoca pregled nad delom uciteljev in tudi delom z
udenci. V sklopu sistema eGlasbenaSola je mogoée tudi urejanje predstavitev vsebine na
spletnih straneh glasbenih $ol. eGlasbenaSola ponuja $tevilne funkcionalnosti na razli¢nih
podrocjih delovanja glasbene Sole, in sicer: sporocila, opravljene uc¢ne ure, nastopi, ucni
nacrti, dodatno delo, rezervacije prostorov, urniki, redovalnica, spri¢evala, prisotnost na
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delu, izpiti, tekmovanja, reverzi, statisticna porocila, baza uciteljev, baza uc¢encev in drugo
(eGlasbenaSola, 2008).

Izbrana glasbena Sola oz. ravnateljica se dnevno sreCuje z analiziranjem razli¢nih
podatkov, ki nastajajo znotraj organizacije in tudi v SirSem okolju. Zato pogosto prihaja do
preobremenjenosti in izgorelosti tako ravnateljice kot tudi zaposlenih. Tako je ob
opravljanju Stevilnih teko¢ih dnevnih nalog, sprejemanje razlicnih odlocitev preveckrat
¢asovno dolgotrajno in naporno. To seveda lahko vpliva tako na slabso ucinkovitost in
uspesnost poslovanja glasbene Sole kot tudi na nezadovoljstvo vseh udeleZzenih v procesu
odlo¢anja. Sistem eGlasbenaSola sicer omogo¢a doloene vpoglede v trenutno stanje
delovanja Sole in zato do neke mere lahko doprinese k hitrejSem sprejemanju odlocitev.
Osredotoca se na posamezne parametre, kot so ucenec, ucitelj, opravljene ure, lokacija, itd.
Z namenom povezati parametre med seboj in omogociti iskanje povezav med njimi in
bols§jo preglednost delovanja, pa je smiselna uvedba poslovne inteligence. Tako je namen
magistrskega dela pripraviti prototip programa poslovne inteligence, ki bi omogocal vod;i
izbrane organizacije v realnem casu vpoglede v razli¢ne ravni poslovanja organizacije in
pridobiti iskane informacije, ki bodo podlaga za sprejemanje hitrih in ucinkovitih ter
uspesnih odlocitev. V nadaljevanju je tako predstavljen primer vzpostavitve poslovne
inteligence za obravnavano organizacijo.

3.3.2 Orodje za razvoj reSitve poslovne inteligence
3.3.2.1 Podjetje Oracle

Danes je na trgu veliko ponudnikov tehnologije poslovne inteligence. Dva najuspesnejsa
ponudnika v zadnjih letih sta SAP in Oracle. Podjetje Oracle je bilo ustanovljeno leta 1977.
Je je pomemben proizvajalec sistemov za upravljanje baz podatkov, sicer pa nudi tudi
druge poslovne resitve. Oracle je tako eden izmed vodilnih ponudnikov programske
opreme za podatkovne baze, pa tudi na podrocju celotne tehnologije. Ustanovitelji Larry
Ellison, Bob Miner in Ed Oates so realizirali velik potencial modela relacijske podatkovne
baze. Takrat se Se nih¢e ni zavedal vpliva na poslovno informatiko. Skozi vsa leta od
ustanovitve naprej, podjetje dokazuje, da lahko gradi za prihodnost na osnovi svojih
inovacij in na osnovi znanja. Danes ima Oracle ve¢ kot 400.000 strank in v ve¢ kot 150
drzavah po svetu ponuja optimizirane in integrirane strojne in programske resitve (Oracle,
2011).

Sistem Oracle omogoc¢a razvoj informacijske podpore za izvajanje naslednjih poslovnih
procesov: finan¢no poslovanje, prodaja, narocila kupcev, nabava, zaloge, cloveski viri,
vzdrzevanje sredstev (Oracle, 2011). ReSitve Oracle sicer najbolj uporabljajo velika
podjetja in organizacije. Tehnologija Oracle je zasnovana tako, da se prilagaja zunanjim in
notranjim spremembam, ki se dogajajo med poslovanjem organizacij. Zato omogoca
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moderno, a hkrati poenostavljeno upravljanje poslovnega procesa, s Cimer omogoca
vodjem sprejemanje pravih odlocitev (Radovanovi¢, 2014, str. 29).

3.3.2.2 Resitve Oracle na podro¢ju poslovne inteligence

Oracle s svojimi orodji omogocCa pregleden nadzor nad informacijami in vzdrZevanje
informacij. Razlicna orodja za upravljanje z informacijami iz poslovnega procesa
organizacij so zdruzili pod skupno ime Oracle Business Intelligence Applications (Oracle,
2011). Oracle ponuja veliko moznosti poslovne inteligence, ki v krajSem ¢asu omogocajo
vrednotenje informacij, znizujejo stroSke poslovanja in zagotavljajo dodano vrednost
poslovanja.

Slika 8 prikazuje podrocja poslovanja, ki jih zajemajo orodja Oracle za poslovno
inteligenco.

Slika 8: Podrocja poslovanja, ki vkljucujejo orodja za poslovno inteligenco

OBISEE
Interaktivne Porocanje Ad-hoc Proaktivno Nepovezana MS Office Spletne
nadzorne analize zaznavanje analitika programski storitve
plosce in orodja dodatek

Oraclove BI aplikacije
Prodaja Storitveni in Marketing Upravljanje Nabavna s Cloveski
kontaktni center naro¢il veriga viri
ORACLE’
PeopleSolft. WEI’ ACD, CTI
yperion
SIEEBEL. - - Packaged Universal MS Excel
w = ETL Maps 7 Adapters Other Data Sources

Vir: Oracle, Migrating a Discoverer System to Oracle Business Intelligence Enterprise Edition. 2010.
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Oracle na podrocju poslovne inteligence ponuja orodje Business Intelligence Suite. Gre za
odprto, na standardih nacrtovano programsko opremo za vse uporabnike in poslovne
procese v podjetju. Predstavlja edino infrastrukturo za poslovno inteligenco, ki deluje prek
celotnega podjetja in ki jo je mogoce preprosto vklopiti v poslovno reSitev. Zdruzuje
vodilne lastnosti na podrocju aplikacij, zbirk podatkov in vmesne programske opreme za
dobavo resitev podjetiem vseh velikosti. Oracle Business Intelligence Suite zdruzuje
Oraclovo vmesno programsko opremo za poslovno inteligenco s Siebel Business
Analytics, na voljo pa je v treh razliicah. Oracle Business Intelligence Suite Enterprise
Edition (OBISEE) vkljuc¢uje tehnologijo iz Siebel Business Analytis z Oraclovimi
obstojecimi tehnologijami poslovne inteligence in vmesno programsko opremo, s ¢imer
ponudi infrastrukturo in orodja za poslovno inteligenco za celotno podjetje, ki ga je
mogoce prikljuciti v obstojeCe delujoce sisteme. Oracle Business Inelligence Suite
Standard Edition (OBISSE) ponuja vnaprej integrirano infrastrukturno programsko opremo
in orodja za poslovno inteligenco v Oraclovem okolju. Oracle Business Intelligence Suite
Standard Edition One (OBISE One) pa je na¢rtovana kot specializirana ponudba za majhna
in srednje velika podjetja. V zacetku leta 2006 je korporacija Oracle prevzela podjetje
Siebel predvsem zato, ker gre za enega najboljSih sistemov za upravljanje odnosov s
strankami. Ena izmed funkcionalnosti njihovega sistema je tudi poslovna inteligenca, ki so
jo v Oraclu poimenovali Oracle Business Intelligence Suite, Enerprise Edition. Gre za
izjemno analiti¢no orodje, ki omogoca, da analize in drugi podatki, potrebni za odlocanje,
prodrejo v vse ravni organizacije. (RacCunalniske novice, 2006).

Oracle Business Intelligence Suite Standard Edition One (OBISE One) je celovita
integrirana resitev poslovne inteligence za majhna in srednje velika podjetja. Vkljucuje vso
nujno infrastrukturno programsko opremo ter orodja za hitro in ucinkovito vpeljavo resitev
poslovne inteligence. Sestavni deli reSitve in njihove prednosti pa so naslednje (Oracle,
2011):

e Oracle Business Intelligence Server vkljucuje raznolike vire podatkov v enotni zvezni
vpogled,

e Oracle Business Intelligence Interactive Dashboards oblikuje nadzorne plosce, ki
zagotavljajo vmesnik internetnega brskalnika za nenehno pregledovanje pomembnih
razmerij, poro€il in vizualizacij,

e Oracle Business Intelligence Answers omogoca hitro ustvarjanje poizvedb ter njihovo
nadaljnjo analiziranje, vizualizacijo in delitev rezultatov,

e Oracle Business Intelligence Publisher omogoca celovito porofanje in razpoSiljanje
publikacij,

e Oracle Database Standard Edition One je baza podatkov in sluzi kot fundacija za
shranjevanje vseh integriranih podatkov v podatkovno skladisce,

e Oracle Warehouse Builder je celovito rodje za izgradnjo, vzdrzevanje in upravljanje z
ETL postopki, torej tistimi postopki, ki omogocajo pripravo primernih izvornih
podatkov za prenos v podatkovno skladisce,
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e Celotnost in fleksibilnost omogoca reSitve in njihove nadgradnje, ki so takoj
pripravljene za delovanje v najhitrejSem mogocem cCasu.

Oracle Business Intelligence Suite Enterprise Edition Plus (Oracle BI EE plus) je celovita
resitev proizvodov poslovne inteligence, ki zajema celoten obseg zmogljivosti za analizo in
porocanje. Ponuja poslovno inteligenco iz podatkov, ki obsegajo razli¢ne vire in aplikacije
v podjetju, prek enotne tocke vpogleda. Prednosti reSitve so predvsem celovita
funkcionalnost poslovne inteligence, ki temelji na enotni infrastrukturi, prodoren vpogled
za vsakogar in vsepovsod, enoten poslovni model in prilagodljiva infrastruktura poslovne
inteligence. Oracle Business Intelligence Standard Edition omogoca poslovnim
uporabnikom hiter razvoj in uvedbo podatkovnega skladiS¢a z integriranimi poizvedbami,
s poroCanjem, z analiziranjem in zmogljivostmi za aplikacijsko razvijanje poslovne
inteligence. Resitev torej ponuja vnaprej integrirano infrastrukturno programsko opremo in
orodja za poslovno inteligenco v Oraclovem okolju (Oracle, 2011).

Orodje Oracle Business Intelligence Suite Standard Edition One organizacijam zagotavlja
in omogoca idealne resitve za (Planeaux, 2007, str. 4): (1) ustvarjanje razlicnih nacinov
obdelave strukturiranih in formaliziranih poslovnih podatkov, (2) integracijo in analizo
podatkov iz razli¢nih aplikacij in virov, (3) opredelitev, upravljanje in dostop do klju¢nih
poslovnih informacij, metrik in klju¢nih kazalnikov uspeha (KPI) na enem mestu, (4)
gradnjo poosebljene, interaktivne nadzorne plosce, ki omogoca usmeritev k dejanjem, in
(5) vzpostavljanje t.i. samopostrezne ad hoc analize poslovnih podatkov.

Poslovna inteligenca je danes namenjena vsakomur v organizaciji, ki se z namenom biti
ucinkovit in uspeSen opira in informacije. Visoka kakovost, hitra dostopnost in s podatki
podprte informacije postajajo vse pomembnejSa sestavina hitrega in ucinkovitega
sprejemanja odlocitev. Poslovna inteligenca zato vse bolj ostaja prioriteta vsakega podjetja
(Planeaux, 2007, str. 4).

3.3.3 Razvoj programa poslovne inteligence za izbrano organizacijo

Oracle BI Administration Tool je administrativno orodje za izgradnjo jedra aplikacije za
poslovno inteligenco. Kot je razvidno s Slike 9, je jedro (angl. repository) zgrajeno iz treh
slojev: fizi¢nega, poslovnega in prezentacijskega. V fizicnem delu (angl. physical) so zajeti
podatki razlicnih heterogenih virov. Ti so v poslovnem modelu (angl. business model and
mapping) prek posameznih tabel organizirani v tabele dejstev in dimenzije. Dimenzijam se
definirajo nivoji in kljuci teh dimenzij za vrtanje v globino. Tabele dejstev vsebujejo
dimenzijske kljuce in merljiva polja, na katerih je mozno definirati poljubne funkcije za
prikazovanje po posameznih nivojih, kot so vsota, povprecje, Stevilo in drugo. Nacrtovalci
po tehnoloskih oz. vsebinskih navodilih uredijo dimenzije po nivojih in jih preko
dimenzijskih klju¢ev povezejo z merami v tabelah dejstev. To povezavo imenujemo
zvezdna shema.
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Slika 9: Troslojna arhitektura jedra aplikacije poslovne inteligence in zvezdna shema
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V prezentacijskem delu (angl. presentation) pa so izpostavljene kolone, ki jih tehnolog
lahko uporablja in vidi v spletni aplikaciji v obliki interaktivnih odgovorov (angl. answers)
in nadzornih plos¢ah (angl. dashboards). Ponavadi v dimenzijskih tabelah izpostavimo
nivojske kljuCe in atribute v tabelah dejstev pa izlo¢imo dimenzijske kljuce in vklju¢imo
samo mere. Dimenzijski kljuci so namre¢ Ze vkljuceni v dimenzijskih tabelah.

Oraclovo jedro poslovne inteligence je pravzaprav kot nekaksno srce za delovanje
aplikacije poslovne inteligence. Pravilno definirano in konsistentno jedro torej omogoca
tehnologu, da ne more izvesti napaéne poizvedbe v bazo podatkov. Ce uporabnik izbere
eno dimenzijo ali katerokoli kombinacijo dimenzij z dodano vsaj eno mero, bi porocilo
moralo dati smiselne odgovore. Vsa prezentacijska polja imajo tako pravilne povezave na
fizi¢ne vire podatkov, v nasprotnem primeru pa aplikacija oznaci jedro kot nekonsistentno
in preko njega ni mozno izvajati poizvedbe. Ko so vse povezave pravilno definirane,
aplikacija jedro oznaci kot konsistentno in delo se lahko nadaljuje v spletnem (web)
vmesniku, in sicer z uporabo interaktivnih namiznih plos¢ in interaktivnih odgovorov.

Zadnji del paketa poslovne inteligence je spletna programska resSitev, ki shranjeno jedro
uporablja kot vir podatkov. Gre za aplikacijo, ki je prilagojena tehnologom in je
sestavljena iz dveh delov: interaktivnih odgovorov in namiznih ploS¢. Interaktivni
odgovori se uporabljajo, ko uporabnik (tehnolog) sicer ne ve natanc¢no, kaj iSCe, in na
zastavljena vprasanja dobi ad-hoc odgovore. Ko se dolofena vpraSanja in odgovori
izkazejo za zanimive in pomenljive, se le-ti shranijo in se kasneje lahko organizirajo na
interaktivnih namiznih plos¢ah. Namiznih plos¢ je lahko vec in so razvrS¢ene v zavihke.

Uporabljajo se za grupiranje in prikazovanje smiselno povezanih porocil. To so osnovni
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pokazatelji. Ce Zelimo izvrsiti vpogled v delovanje oz. poslovanje organizacije po Ze
znanih klju¢nih kazalnikih uspeha, gre lahko za Ze pripravljene odgovore na prikazanih
namiznih plosc¢ah. Kadar pa gre za raziskovanje poslovanja organizacije, pri cemer Zelimo
oblikovati nove kljucne kazalnike uspeha, pa nam zastavljanje novih vprasanj omogoca
odkrivanje odgovorov v realnem casu, kar pomeni v c¢asu, ko »rdeCa nit« nasega
razmisljanja Se ne zbledi.

V prvi fazi priprave baze podatkov je ¢asovno najvec truda zahteval pregled razli¢nih virov
in ¢iS¢enje podatkov, torej priprava tistih podatkov, ki bodo sluzili kot osnova za obdelavo
in analiziranje. Slika 10 prikazuje zbrane podatke, ki so naloZeni v skupno podatkovno
bazo. Baza podatkov vsebuje tabele: dnevi, glasbila, predmeti, razredi, Solska leta, ucenci
in ucitelji. Tukaj smo tabele ze shranili v denormalizirani formi za lazji uvoz v jedro
aplikacije za poslovno inteligence. V nasem primeru tabele dnevi in glasbila nismo
vkljucevali naprej v definirano zvezdno shemo, lahko pa bi jih vkljucili v nove zvezdne
sheme.

Slika 10: Baza podatkov za Glasbeno solo Ribnica

E Oracle 5L Developer
File Edit View Mavigate Run Team

FoBag 9606 9 ©

Connections

+ BT S

E, Connections

#- BISEIDB

[ BISE1DB SYSTEM
=) GLASBENA

= JETEII::IES (Filterad)

I E GLASBILA

-5 PrEDMETT

/- [ PREDMETNIK
- RAZREDI

- SOLSKA_LETA

- TMP_UCENCI_2014
E:l ETMP _UCENCI_2015

- - F UCITELTD
(] @ Views
EEl---Ea Indexes
- (i Packages

Ustvarili smo tabele predmetnik, predmeti, razredi, Solska leta, ucenci in ucitelji. Tabela
predmeti vsebuje posamezne Solske predmete, povezane v pripadajoce skupine. Tabela
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Solska leta vsebuje dve Solski leti, za kateri smo zbrali podatke. V tabeli predmetnik smo
povezali vse tabele in s tem Ze de-facto pripravili tabelo dejstev. Ko so podatkovne baze
pripravljene, sledi oblikovanje razlicnih pogojev in relacij, ki jih Zelimo prikazati in
analizirati. Gre predvsem za tehnoloSki vidik obdelave podatkov, ki se razvijejo v
informacije, ki lahko vodji organizacije ponudijo reSitve in s tem sprejemanje pravih
odlocitev v danem trenutku. S pomoc¢jo OBISE One orodja je torej sledila priprava,
obdelava in analiza informacij ter prikazi na namiznih plos¢ah. Glede na to, da
obravnavana organizacija deluje na Stirih razli¢énih lokacijah je bila pripravljen osnovi
vpogled po razlicnih dimenzijah in merah prav glede na lokacijo. To je razvidno iz
oblikovnih zavihkov na sliki 11.

Slika 11 : Osnovna stran moznih prikazov na nadzorni plosci

ORACLE Interactive Dashboards My Dashboard

My Dashboard
| Splosno | Velike Lasée | Ribnica | Sodrazica | LoskiPotok |

Nadalje pa lahko razvijamo mogoce prikaze analiz, ki so smiselne in sledijo doseganjem
kljuénih kazalnikov uspeha. Vodja organizacije si v smeri ucinkovitega poslovanja
oblikuje kljucne kazalnike uspeha, katerih nivo doseganja lahko prikazemo prav s
programov poslovne inteligence. Na primer, Slika 12 daje pregledno informacijo o tem,
kako so ucenci razvrsceni glede na lokacijo oddelka glasbene Sole. Lokacija posameznega
ucenca je podana v polju obc¢ina, ki je nadrejeni nivo dimenzije ucenec.

Slika 12: Stevilo ucencev v Glasbeni Soli Ribnica glede na lokacijo oddelka glasbene Sole

Stevilo uéencev

D Lestikd potok
B rmibnica
O sodrazica

B velkeLatte

OBCINA Stevilo uéencev

Lo3ki potok 5
Ribnica 174
SodraZica 32
Velike Lagce 120
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Lahko pa ucence razvrstimo tudi glede na inStrumente, ki se jih ucijo v glasbeni Soli. Ta
prikaz je razviden na Sliki 13.

Slika 13: Stevilo ucencev v Glasbeni Soli Ribnica glede na instrument

Stevilo ufencev

I:l brenéala

W o

0 mstrumenti g tipkam|
. petle

O piala

B ioikaia

B iobis

SKUPINA Stevilo uéencev
brenkala 52
godala 45
inztrumenti = tipkami 93
petje 17
pihala 60
tolkala 12
trobila 21

S preglednimi tabelami poslovne inteligence pa lahko podatke Slike 8 in Slike 9 zdruzimo
oziroma jih postavimo v relacije, ki podajo informacije, na primer o tem, katere
inStrumente se ucijo ucenci na posamezni lokaciji, in podobno.

Moznosti prikazovanja in analiziranja je po vseh danih dimenzijah in merah podatkov, ki
se generirajo v prej pripravljenih bazah podatkov, veliko. S t.i. spustnimi seznami lahko na
primer od skupnega Stevila ucencev pridemo z vrtanjem navzdol (angl. drill down) do
tocno doloc¢enega ucenca v dolo¢enem Solskem letu, na doloceni lokaciji, pri dolo¢enem
ucitelju in dolo¢enem predmetu. Osnovni prikaz kaze Slika 14.
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Slika 14: Osnovne spustne tabele, ki omogocajo vpoglede do najniZjega nivoja podatkov

Vsl WSI WSl Stevilo uéencewv
“sirazredi|Vsi wvsi predmeti 386

LETO WSl WSl Stevilo uéencewv
20152018 V=i ucitelji wsi predmeti 331

LETO WSI WSl Skupaj minute na teden
201520186 V=i | vsi predmeti 35220

WSl WSl WSl WSl WSl Stevilo uéencewv
“Wsa Solska leta Wsi ucitelji Wsi | V=i razredi| vsi predmeti 386

Orodje OBISE One ponuja razlicne moznosti prikazanih podatkov, njihovih povezav in
medsebojne odvisnosti. Slika 15 kaZe nacin prikazovanja analiziranja podatkov o tem,
kateri ucitelji ucijo na doloceni lokaciji glasbene Sole in koliko uencev poucujejo.

Slika 15: Ucitelji s Stevilom ucencem v oddelku glasbene sole v Velikih Lascah

Sievilo vEancev
o

UCITELS

Prikazanih je le nekaj moznosti iz mnozice moznosti, ki jih ponuja uporabljeno orodje.
Seveda je moznosti poizvedovanj in prikazovanj veliko, osnovni pogoj za pravilno
prikazane podatke pa so baze podatkov, iz katerih ¢rpamo vpraSanja za analizo.
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Namen orodja za poslovno inteligenco je, da poda hitre informacije v najkrajSem mogocem
Casu. Odlocanje na podlagi pravih informacij ob pravem casu namre¢ predstavlja kljucni
element uspesnega poslovanja organizacije.

Predstavljena reSitev poslovne inteligence je lahko v veliko pomo¢ vodji v procesu
vzpostavljanja svoje avtenti¢nosti in avtenti¢nega vodenja. S pomocjo uvedbe predlagane
resitve poslovne inteligence vodja lahko pridobi koristne informacije in znanja v realnem
Casu, kar pomeni, da bo svojo avtentiCnosti in avtenticno vodenje razvijal manj
obremenjeno s strani Stevilnih podatkov in informacij in bo avtenti¢no vodenje lahko
udejanjal v smeri svojih prepricanj, vrednost, in karakternih znacCilnosti. Prav tako pa bo
zaradi zmanjSanja osredotocenosti in ukvarjanja zgolj in samo z iskanjem pravih podatkov,
oblikovanjem najrazli¢nejSih porocil, ki so zahtevana s strani zakonodajalcev in tudi s
strani ustanoviteljev organizacije, tudi zaposlene oz. sledilce usmerjal k uresnic¢evanju
nacrtovanih strateskih ciljev organizacija. Konkretno predlagana reSitev poslovne
inteligence lahko trenutno v Casu priprave urnikov in razdelitev lokacij, na katerih bodo
ucitelji poucevali, z upoStevanjem Stevila ucencev, ki zakljucujejo Solanje, in Stevila na
novo sprejetih ucencev ter doloCenih/izbranih predmetov in lokacij, na katerih bodo ucenci
poucevani, omogoca vpoglede v razlicne mozne predloge in na podlagi tega hitre in
ucinkovite izvedbe do sedaj enega zahtevnejsih projektov, ki ga predstavlja sestava urnika.

Vodji, v izbrani organizaciji je to ravnateljica, lahko po uvedbi poslovne inteligence
predstavlja vodenje veliko manj obremenjujoca in stresna naloga. Kot glasbenica, izvrstna
organizatorica dogodkov in prireditev, ter tudi uciteljica ve¢ predmetov v glasbeni $oli, bo
lahko svoje karakterne znacilnosti, sposobnosti in vrednote, prenasala v delovno okolje,
bila dober in posnemanja vreden zgled sledilcem in ostalim deleznikom v procesu
glasbenega izobrazevanja, laZje organizirala in vodila managerske naloge organizacije ter
nenazadnje skupaj z zaposlenimi s svojo avtenti¢nostjo prispevala k doseganju strateskih
ciljev organizacije.

70



SKLEP

Pedagoska vloga ravnatelja je pogosta tema razprav v razli¢nih strokovnih krogih,
nasprotno pa se o veliko bolj pomembni vlogi in nalogi, ki zajema veliko podrocij in s tem
odgovornosti tako z vidika ravnatelja kot svetovalca kot tudi reSevalca konfliktov, bolj
malo razpravlja oz. raziskuje. Zakon o zavodih in Zakon o organizaciji in financiranju
vzgoje in izobrazevanja in tudi strokovna literatura ravnatelja opredeljujejo kot managerja,
ki nosi vso odgovornost za vodenje in upravljanje nepridobitne organizacije. Pomemben
del nalog ravnatelja kot managerja glasbene Sole pa predstavljata tudi oblikovanje in
uresniCevanje vizije. Poleg delovanja in vodenja v okvirih, ki jih dolo¢a zakonodaja, mora
ravnatelj imeti sposobnosti ohranjanja svoje avtonomije ter donosov z ucenci in njihovimi
starSi (Krofli¢, 2002, str. 69).

Glede na to, da je vodenje organizacije, kot je glasbena Sola, Se posebej specificno, je
vodja velikokrat izpostavljen sprejemanju odlocitev, ki zahtevajo jasno predhodno sliko
trenutnega stanja poslovanja. Predlagana uporaba orodja poslovne inteligence naj bi bila
zato v pomoc¢ vodji glasbene Sole, da bo ob pravem ¢asu dostopala do zahtevanih podatkov
in informacij ter po na njihovi podlagi omogoceno sprejemanje odlocitev, ki podpirajo
avtenti¢nost vodje.

Lastnosti ravnatelja, ki jih mora imeti kot manager, ki skrbi za uspeSno vodenje in
uresnievanje zastavljenih ciljev ter spodbuja ustvarjanje skupne vizije, so podobne vodji
sodobne ucece se organizacije. Ravnatelj mora najprej imeti sam jasno vizijo organizacije,
Sele nato je mozno k sooblikovanju spodbuditi tudi druge. Osredotocenost na prihodnost je
kljuénega pomena pri sprejemanju odlocitev, poleg tega pa mora imeti ravnatelj tudi
doloc¢ene podjetnisSke spretnosti, razmisljati trzno in razumeti delovanje organizacije v hitro
se spreminjajoc¢em okolju, ob tem pa mora iskati Se dodatne storitve za zadovoljitev vse
vecjih potreb uporabnikov. Za sprejete odloditve prevzema vso odgovornost in pri tem
nemalokrat sprejema tudi dolofeno stopnjo tveganja. Imeti mora tudi izredne
komunikacijske sposobnosti in se zavedati pomembnosti komunikacije na vseh ravneh
organizacije. Sposoben mora biti sistemskega razmisljanja in stalnega iskanja vzrokov za
nastale tezave, s katerimi se organizacija srecuje. Tako je posledicno ena od klju¢nih
znacilnosti ravnatelja tudi hitro in ucinkovito reSevanje nastalih tezav, ki so hkrati tudi
ucinkovite tako glede porabe sredstev kot tudi energije. Dobrega ravnatelja kot uspesnega
managerja zaznamuje tudi ustvarjalno raziskovanje razlicnih nacinov, s katerimi zeli
povezati organizacijo z zunanjim okoljem in novih moznosti za partnerske odnose in
povezave, ki podpirajo uresniCevanje vrednot, poslanstva in strateSkih nacrtov
organizacije. Poleg tega zna in zmore sprejemati razlicne poglede in razume, da raznolikost
pogledov in idej pospeSuje ustvarjalnost, inventivnost, organizacijsko ucenje in
odgovornost do uporabnikov (Musek Lesnik, 2003, str. 281).
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Ravnatelj tako v vlogi managerja kot tudi dobrega vodja skrbi in uresniCuje vizijo
organizacije najprej preko izoblikovanega avtenti¢nega vodenja in posledi¢no z vplivanjem
na zaposlene preko avtenticnega sledenja. Steffens et al. (2016, str. 1) ugotavljajo, da
obstaja vse veC dokazov o pomembni vlogi avtenticnega vodenja pri krepitvi sledenja.
Precej malo je sicer znanega o dejavnikih, ki dolocajo, ali sledilci dojemajo vodje kot jih
opredeljuje avtenti¢no vodenje. Ce primerjamo vodjo, ki daje ve&ji pomen osebnim
interesom in vodjo, ki poudarja skupne interese, avtenticni vodja predstavlja vecji navdih
sledilcem. Zavzemanje vodij za skupni interes je torej povezano z ve€jo zaznavo
avtenticnega vodenja in sledenja. Vodje so obravnavani toliko bolj avtenti¢no, kolikor so
zvesti identiteti skupine, ki jo vodijo. Glede na poznane teorije avtenticnega vodenja vodje
veljajo za avtenticne, ¢e so njihova dejanja obravnavana kot skladna z njihovimi osebnimi
vrednotami in prepricanji. Gre torej za avtentiCnost, ki navdihuje in spodbuja ter omogoca
pozitivne rezultate. Hkrati pa so vrednote in prepri¢anja vodje obravnavani tudi kot vizija
in poslanstvo organizacije, ki jo vodi. Avtenti¢ni vodja je torej zvest svojim vrednotam in
tudi vrednotam organizacije (Steffens et al., 2016, str. 2).

Da bo lahko ravnatelj kot avtenti¢ni vodja pri svojem delu zvest svojim vrednotam in
vrednotam ter poslanstvu organizacije, ki jo vodi, potrebuje tudi dobro osnovo, zgrajeno iz
pravih podatkov in koristnih informacij. Prav to pa nudi sistem poslovne inteligence. S
prikazanim primerom uporabe enega izmed orodij poslovne inteligence so bile podane
mogoca uporaba, obdelava in analiza informacij, ki lahko sluzijo hitrejSemu in
ucinkovitejSemu odloCanju vodji organizacije pa tudi zaposlenim, in sicer v realnem casu.
Glede na dejstvo, da se v danasnji informacijski druzbi uporabniki informacij srecujejo s
problemom preobseznosti informacij, je veckrat tezko dobiti prave in pravocasne
informacije. Prav od kakovosti informacij pa je odvisno poslovanje organizacije in zato
poslovna inteligenca pridobiva na veljavi. Preobseznost in kompleksnost informacij lahko
predstavljata veliko oviro pri u¢inkovitosti posameznika in celotne organizacije v smeri
iskanja prave vrednosti informacij. Zato je dostop do pravocasnih, pravih in koristnih
informacij o preteklem in tudi trenutnem poslovanju v realnem casu v procesu odlocanja
klju¢nega pomena, saj omogoca doseganje zastavljenih poslovnih ciljev. Pri povecevanju
koli¢ine podatkov in informacij njihova kakovost postane odlocilni dejavnik, saj je za
ucinkovito poslovanje pomembno, da imajo vodje organizacij na voljo dejstva in
informacije za lazje sprejemanje odlocitev. To pa je tudi cilj poslovne inteligence, in sicer
da zmanjsa vrzel oz. neskladje med koli¢ino zbranih informacij in stopnjo kakovostnih
informacij, ki sluzijo na vseh ravneh poslovnega odlocanja. Poslovna inteligenca torej
posredno in odlocilno prispeva k u¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja.

Dandanes se organizacije srecujejo z narascajoco potrebo po analizah trga, saj zelijo postati
in ostati stabilne pa tudi zmoZne obvladovanja trga. Zato morajo posodobiti 0z. spremeniti
poslovne procese z uporabo modernejSih tehnologij, ki jih imenujemo poslovna
inteligenca. V zadnjih letih se zaradi pomembnost informacij pri poslovanju in porastu
napredne informacijske tehnologije pojavljajo sistemske aplikacije poslovanja, ki
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omogoc¢ajo organizacijam in institucijam odloCanje z veC znanja in vzpostaviti visoko
ucinkovitost organizacije. V danasnjem visoko konkuren¢nem in nara$¢ajo¢em negotovem
svetu lahko kakovost in pravocasnost odloCitev organizacije pomenita ne samo razliko med
dobi¢kom in izgubo, ampak tudi razliko med prezivetjem in steCajem (Bahrami et al.,
2012, str. 160 in 161).

Glede na to, da je informacija lahko pomembna konkurencna prednost vsake organizacije,
se je za obravnavo tega neotipljivega premozenja smiselno posluzevati poslovne
inteligence, katere osnovna komponenta so podatkovne baze. Poslovna inteligenca pomeni
zagotavljanje natancnih in uporabnih informacij ustreznim nosilcem odlo¢anja v
potrebnem Casovnem okviru za podporo ucinkovitemu odlo¢anju. Tehnologije poslovne
inteligence omogocajo pregled poslovnih operacij v preteklosti in sedanjosti ter napovedi
za prihodnost. Predstavljajo torej podporo za lazje, ucinkovitejSe in tehtnejSe poslovne
odlocitve. Poslovna inteligenca omogoca razumeti dozdajSnje poslovanje podjetja in
poslovno okolje. Odlocanje zahteva ocenjevanje dozdajsnje uspesnosti (kaj se je zgodilo),
testiranje hipotez (zakaj in kako so se stvari zgodile) in napredovanje prihodnjih dogodkov
(kaj se lahko zgodi). Gre torej za odlocanje na podlagi kakovostnih informacij, za niz
metod in konceptov za izboljSanje poslovnega odloCanja z uporabo obogatenih virov
podatkov.

V magistrskem delu je prikazana osnova za poslovno inteligenco v obravnavani
organizaciji. Glede na vire podatkov, ki jih obravnavana organizacija ima oz. jih oblikuje,
je sicer mogoce vzpostaviti Siroko bazo podatkov, ob cemer pa je treba veliko dela vloziti v
precis€evanje podatkov. Viri podatkov so namre¢ v pretezni meri nepregledno urejeni.
Vpeljava sistema poslovne inteligence pa omogoca izbor koristnih podatkov, njihovo

preciS€evanje in pripravo za nadaljnjo analizo ter prevedbo v koristne informacije, ki
omogocajo hitrejSe in ucinkovitejse odlocanje.

Na podlagi ugotovitev magistrskega dela podajam priporocila obravnavani organizaciji, da
dosledno vodi in dopolnjuje vire podatkov, kar bo omogocalo poznejso ucinkovitejSo
pripravo poslovne inteligence. Prav tako se bodo zaradi dozdaj$nje preobilice dela vodje
pri upravljanju glasbene Sole Sele na podlagi dobro pripravljenih baz podatkov in ustrezne
obdelave informacij lahko izrazile tudi tiste sposobnosti vodje, ki oznacujejo njeno
avtenti¢nost, in to kljub Stevilnim omejitvam, s katerimi se srecuje glasbena Sola kot javna
ustanova in nepridobitna organizacija, kamor Stejemo predvsem financne omejitve in
omejitve, vezane na zakonodajo. Kljucne kazalnike uspeha bo kljub omejitvam s pomocjo
dobre poslovne inteligence in avtentinega vodenja tako lazje oblikovati, definirati, jim
slediti in dosegati ter s tem uresnicevati tudi vizijo in poslanstvo organizacije.

Bistveni del na poti do oblikovanja avtenti¢nega vodje je razodetje lastnih pravih vrednot
in nato zavezanosti do vzdrzevanja teh vrednot, kar je v€asih lahko tudi tvegano. Taksno
vedenje pripelje do globoke notranje poStenosti in trajnega zaupanja drugih. Nacela
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vodenja so pravzaprav vrednote, ki se izrazijo v dejanjih. Avtenticnega vodenja se torej ne
da preprosto samo nauciti. Lahko se ga le odkrije in raziskuje prek osebnega potovanja in
zivljenjske zgodbe. Namen orodja za poslovno inteligenco je, da poda hitre informacije v
najkrajSem mogocem Casu. Odlocanje na podlagi pravih informacij ob pravem ¢asu namrec
predstavlja klju¢ni element uspeSnega poslovanja organizacije. Poslovna inteligenca,
predvsem pa poslovna analitika torej omogocata razvoj avtenti¢nosti vodje.
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