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Jan ko Be lak

In te gral ni ma na ge ment – 
MER mo del 

Za lož ba MER v Ma ri bo ru,  
240 stra ni, ISBN 978-961-6281-2-5.

V knjiž ni zbir ki Ak tual no sti ma na-
ge men ta in raz vo ja, ki jo iz da ja Za lož-
ba MER iz Ma ri bo ra, je ko nec leta 
2010 izš la knji ga z na slo vom In te gral ni 
ma na ge ment – MER mo del, av tor ja 
prof. dr. Jan ka Be la ka. Knji ga je re zul-
tat osem najst let ne ga ra zi sko val ne ga in 
stro kov ne ga dela so de lu jo čih iz šte vil-
ni dr žav; av tor je re zul ta te tega dela 
v knji gi po ve zal v ce lo to in nad gra dil 
do se da nje pred sta vi tve MER mo de la. 
Do slej naj ce lo vi te je je bil MER mo del 
pred stav ljen v knji gi In te gral ni ma na
ge ment in raz voj pod jet ja, soav tor sko 
delo prof. dr. Jan ka Be la ka in enain-
tri de se tih soav tor jev in soav to ric, ki je 
izš la leta 2003 prav tako pri Za lož bi 
MER v Ma ri bo ru.

Knji ga je se stav lje na iz os mih 
vse bin skih po gla vij. Prvo, iz ho dišč no 
po glav je ob se ga ute me lji tev in te gral-
ne ga ma na ge men ta sko zi zgo do vin ski 
po gled na raz voj ma na ge men ta. Če prav 
raz voj ma na ge men ta v li te rar nih vi rih 
ni enoz nač no opredeljen, pa lah ko 
časov no ume sti mo raz voj in te gral ne ga 
ma na ge men ta v ob dob je ko nec dru ge-
ga ti soč let ja, ko se je v raz lič nih oko-
ljih za čel in ten ziv ni raz voj in te gral no sti 
ma na ge men ta. V evrop skem pro sto ru 
sta kot re zul tat to vr stih pri za de vanj naj-
bolj poz na na Sankt gal len ski in Züriš-

ki mo del in te gral ne ga ma na ge men ta. 
Za čet ki na sta ja nja MER mo de la in te-
gral ne ga ma na ge men ta se ga jo v leti 
1992 in 1993, ko je pri Za lož bi Ob zor-
ja v Ma ri bo ru izš la knji ga Pod jet niš
tvo, po li ti ka pod jet ja in ma na ge ment. 
Knji ga je na sta la kot soav tor sko delo 
dvaind vajse tih so de lu jo čih ra zi sko val-
cev iz pe tih dr žav. Ra zi sko val no delo na 
po droč ju pod jet niš tva, po li ti ke pod jet ja 
in ma na ge men ta so slo ven ski ra zi sko-
val ci na da lje va li in v ra zi sko val no delo 
pri teg ni li tuje znans tve ni ke in ra zi sko-
val ce. V ob dob ju od leta 1992 do leta 
2010 ji je tako več kot šti ri sto so de lo va-
lo s te mat sko us mer je ni mi ra zi ska va mi 
k iz grad nji MER mo de la in te gral ne ga 
ma na ge men ta. MER mo del te me lji na 
so dob nih uprav ljal no-vods tve nih spoz-
na nih s pou dar je no zah te vo po ce lo vi to-
sti v pro ce sni, in štru men tal ni in in sti tu-
cio nal ni raz sež no sti ma na ge men ta. Pri 
tem je ja sno iz po stav lje na tudi po tre ba 
po in te gra ci ji ma na ge men ta s pod jet-
jem in nje go vim oko ljem, če naj pod jet-
je ure sni ču je svo je te melj ni smo ter, to 
je ob stoj ter za ta ob stoj nuj no raz voj no 
in ve likost no spre mi nja nje.  Av tor je 
zato dru go po glav je pos ve til obrav na-
vi živ ljenj ske ga oko lja pod jet ja. Ker je 
le-to kom plek sno in di na mič no ter zato 
tež ko obvladlji vo, je za pod jet ja ključ-
ne ga po me na opre de li tev re le vant ne ga 
dela oko lja, ki se sto ji iz treh pros to rov, 
to je trž ne ga, ope ra cij ske ga in kog ni cij-
ske ga. V tem po glav ju av tor ute me lju je 
za upo rab nost in ra zu me va nje MER 
mo de la po treb no poj mo va nje pod jet ja 
v šir šem po me nu; to rej ne zgolj kot 
pro fit no us mer je no, pri vat no pod jet-
je, am pak sle di MER mo del upora bi 
poj ma pod jet je tudi za jav na pod jet ja, 
za vo de, druš tva, raz lič na zdru že nja in 
dru ge ne pro fit no us mer je ne or ga ni za ci-
je. Tret jo po glav je je na me nje no iz ho-
dišč nim po ja sni tvam uprav lja nja, vo de-
nja in ma na ge men ta. MER mo del te me-
lji na Wie ner je vih ki ber netskih spoz-
na njih in ki ber net skem ra zu me va nju 
uprav lja nja, za ne po sred no rabo pa je v 
mo del vgra je no uprav lja nje kot last niš-
ka funk ci ja in vo de nje kot ma na ger ska. 
Ce lo ta obo je ga je str nje na v uprav ljal-
no-vods tve ni pro ces. Pro ce sni raz sež-
no sti ma na ge men ta je na me nje no če tr to 
po glav je, v ka te rem av tor po jas nju je 
hie rar hič no sti in rav ni pro ce sa (po li-
ti ka pod jet ja, stra teš ki ma na ge ment 
in iz ved beni ma na ge ment), te melj ne 

funk ci je (pla ni ra nje, or ga ni zi ra nje, 
ne po sred no vo de nje in ko tro li ra nje) in 
pro ce sne funk ci je (pri prav ljal ne in for-
ma cij ske ak tiv no sti, od lo ča nje in ukre-
pa nje). V pe tem po glav ju je obrav na van 
ma na ge ment kot in štru men tal ni si stem. 
Av tor po drob no po jas nju je vred no te 
ter pod jet niš ka in uprav ljal no-vods tve-
na na če la, ne ko li ko manj na drob no pa 
sti le, teh ni ke in me to de vo de nja, kar 
je ra zum lji vo gle de na ob sež nost in 
raz no vrst nost tega dela vods tve ne ga 
in štru men ta ri ja. In sti tu cio nal no raz sež-
nost MER mo de la pred stav lja jo uprav-
ljal ci in vods tvo pod jet ja, zato av tor v 
še stem po glav ju po jas nju je po treb ne 
raz me ji tve med uprav ljal ci in vods-
tvom gle de na hie rar hič nost nji ho ve ga 
de lo va nja v uprav ljal no-vods tve nem 
pro ce su, pred vsem z vi di ka nji ho ve 
pri stoj no sti za od lo ča nje. Ta spoz na-
nja av tor do pol nju je z or ga ni za cij ski mi 
mo de li ma na ge men ta, kom pe ten ca mi, 
av to ri te to, mo ti va ci jo in oseb nost ni-
mi last nost mi ma na ger jev in pod jet ni-
kov. Po mem bno nad grad njo do se da njih 
ob jav MER mo de la pred stav lja jo v sed-
mem po glav ju obrav na va ni us pe šno-
sti de jav ni ki med ka te re av tor uvrš ča 
zu na njo in notranjo sklad nost pod jet ja, 
ve ro do stojnost, kon ku renč nost, pod-
jet nost, si ner gi jo, kul tu ro, fi lo zo fi jo, 
eti ko, eko lo gi jo in učin ko vi tost. Av tor 
pou dar ja, da so za us peh vsa ke ga pod-
jet ja vsi ti de jav ni ki ključ ne ga, stra teš-
ke ga po me na, je pa dru gač na nji ho va 
uvelja vi tev v vsa kem kon kret nem pri-
me ru pod jet ja. Zad nje, osmo po glav-
je je na me nje no obrav na vi po treb nih 
pri la ga janj ma na ge men ta po sa mez nim 
živ ljenj skim ob dob jem pod jet ja, de jav-
no sti, ve li ko sti  ter po seb nim sta njem 
in ci ljem pod jet ja. Na ka za ne so pro ce-
sne, in štru men tal ne in in sti tu cio nal ne 
raz sež no sti kriz ne ga ma na ge men ta in 
proak tiv ne ga ma na ge men ta pri lož no-
sti, koo pe ra cij ske ga ma na ge men ta in 
ma na ge men ta spre memb.

Knji go od li ku je ce lo vi tost obrav-
na ve ma na ge men ta s pro ce sne, in štru-
men tal ne in in sti tu cio nal ne raz sež no sti, 
pri tem pa ni za ne mar je na vpe tost pod-
jet ja v oko lje. Pod jet je je obra va va no 
kot od prt, di na mič ni si stem, spoz na nja 
o uprav ljal no-vod ste vem ob vla do va nju 
pod jet ja pa so po ve za na s spoz na nji 
raz voj nih teo rij in mo de lov. Za tista 
po droč ja obrav na ve, ki ji av tor za ra-
di ome je no sti pro sto ra (knji ga bi bila 
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preob sež na) ni mo gel na me ni ti do volj 
po zor no sti, so v knji gi na ve de ni do dat-
ni li te rar ni viri, kar je prav tako ena od 
od lik knji ge. Mor da bi lah ko knji ga 
vklju če va la več po ja sni tvenih pri me-
rov, kar pa bi po ve čalo ob seg knji ge 
in s tem ceno, ki je v trž nem pro sto-
ru, še po se bej pa majh nem slo ven-
skem, po mem ben od lo či tve ni de jav nik 

za na kup. Knji ga je pri mer na tako 
za izo bra že val ne na me ne, pred vsem 
za po tre be po di plom ske ga izo bra že va-
nja, kot tudi za prak so. Gle de prak tič-
ne upo ra be MER mo de la in te gral ne ga 
ma na ge men ta pa ve lja upo šte va ti, da 
je vsak mo del poe no sta vi tev prak se in 
ga ja zato po treb no ob uved bi v prak so 
kon kret nih pod je tij pri la go di ti po seb-

no stim teh pod je tij, ka kor tudi spe ci-
fič no sti oko liš čin v ka te rih ta pod jet ja 
po slu je jo in se raz vi ja jo.

Knjiž no oce no je na pi sa la 
Moj ca Duh, 

Uni ver za v Ma ri bo ru,  
Eko nom sko-po slov na fa kul te ta




