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DIPLOMACIJA IN MEDNARODNO POSLOVANJE
V 21. STOLETJU: KOMPLEMENTARNOST ALI
NADOMESTNOST**

Povzetek. Cilj clanka je ugotoviti podobnosti in razlike
med ekonomsko diplomacijo (ED) in mednarodnim
poslovanjem (MP) glede na tektonske spremembe v
svetu in spremembe v MP. Na osnovi sprememb v med-
narodnem okolju, ED in MP ugotavljamo, da obstaja
vec podobnosti kot razlik ter da med ED in MP priha-
Ja do konvergence. Vec je torej komplementarnosti kot
nadomestnosti. Ceprav se razlike med obema komple-
mentarnima sferama vse bolj presegajo, pa imajo cilji
in potrebne kompetence pri opravljanju obeh nalog raz-
licno tezo. Na splosno pomen ED v pogojih premescanja
centrov ekonomske moci v Azijo raste, prav tako pa tudi
pomen obvladovanja medkulturnih razlik. Ekonomski
diplomati morajo zato postati bolj poslovni in medna-
rodni poslovnezi bolj diplomatski, ce se hocejo uspesno
spopadati z narascajoco spremenljivostjo in nepreduvid-
ljivostjo. Drugacen nabor potrebnih kompetenc mora
postati tudi sestavni del kadrovanja za ED.

Klju¢ni pojmi: ekonomska diplomacija, mednarodno
poslovanje, evolucija, kompetence, komplementarnost,
globalne tektonske spremembe, konkurencnost, analiza
pre mortem

Uvod

Globalizacija preveva vse pore nasega zivljenja, tektonske (zgodovinske;
po Giddens, 1999), kakovostne in ne le koli¢inske spremembe v svetu. Poli
rasti se premescajo iz zahodne v vzhodno hemisfero (Svetlic¢i¢ in Sicherl,
2000). To kaze na pomen medkulturnih stikov, ki v evropskem 19. ali ame-
riskem 20. stoletju niso bili tako pomembni, saj je slo za mnogo bolj zgodo-
vinsko in kulturno podobne narode, kriza, iz katere se drzave le s tezavo
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izkopavajo, pa terja temeljne premisleke o vlogi in polozaju drzav, podje-
tij in posameznikov v tako spremenjenem (s kakovostno novimi poveza-
vami) sopovezanem mreznem svetu. Kriza namre¢ naplavlja nove in nove
tezave (sistemske tezave kapitalizma, nova razmerja med trgom in drzavo,
socasnost kriz, novo ravnotezje med varnostjo in rastjo ipd.). Zdi se, da se
je tehtnica izbire med hitro rastjo ter vecjo stopnjo gotovosti in ekonom-
ske varnosti nagnila v prid ekonomske varnosti. Globalna ekonomija je vse
manj predvidljiva in vse bolj negotova. Vse to pa vpliva tudi na ekonomsko
diplomacijo (ED) in mednarodno poslovanje (MP).

Med novimi akterji velja posebej izpostaviti transnacionalna podjetja
(TP) iz hitro rastoc¢ih gospodarstev (HRG), ki na nekaterih podrocjih posta-
jajo celo dominantni akterji, pa tudi »skrite zmagovalce«.! Drugi novi akter
so skladi drzavnega premozenja, ki imajo ogromno premozenje in postajajo
pomembni akterji MP. Zaradi svoje narave in velikosti zahtevajo drugacen
odnos kot obi¢ajne (zasebne) firme.

Zajel nas je najbolj intenziven val osmisljanja mesta in polozaja vseh
akterjev v tem galopirajo¢em globalnem svetu. Odnosi med drzavami in
drugimi akterji so se nepovratno spremenili. »Spremenila so se pravila igre
v mednarodni politi¢ni ekonomiji,« sta ze leta 1991 ugotovila Stopford in
Strangeeva (1991: 4). Drzavocentri¢ni pristopi postajajo zastareli. Razli¢ni
scenariji si kar podajajo kljuke. OECD (1999)? je Ze konec prej$njega sto-
letja predvidel, da se bo dinamika razvoja selila v Azijo. Studija Goldmana
Sachsa je leta 2003 predvidela, da bodo drzave BRIK (Brazilija, Rusija, Indija
in Kitajska) postale glavni vir povprasevanja. Sedaj srednji razred v ducatu
hitro rastoc¢ih gospodarstev letno porabi 6900 milijard dolarjev ZDA, v
naslednji dekadi pa naj bi potrosil Ze za 20.000 milijard ali dvakrat vec¢ kot
sedaj potrosijo Americ¢ani (Court in Narasimhan, 2010). Tudi struktura pov-
prasevanja se spreminja; vse manj za hrano in vse vec za trajnejse dobrine
tudi v manj razvitih drzavah. Indijci so na primer l. 1995 trosili za hrano Se
55 % svojega druzinskega proracuna, 1. 2025 pa naj bi za te namene trosili Se
samo 25 % (Beinhocker E. in ost., 2007: 7). EU je ponovno reformirala svojo
lizbonsko strategijo in v Evropi 2020 (European Commission, 2010) izpo-
stavila strategijo, ki temelji na pametni, trajnostni in vkljucujodi rasti. Vse to
tudi ED in MP nalaga nove izzive, ¢e si hocejo drzave zagotoviti ustrezno
mesto v prihajajo¢em svetu. Kajti od tega, kako si sposoben zaznati te spre-
membe ter jih vkljuciti v svoje strategije in politike, je v veliki meri odvisno,
ali bos uspel zadrzati, izboljsati ali vsaj zavreti erozijo svojega sedanjega
polozaja v svetu.

I Gre za podjetja, ki zasedajo enega od prvih treh mest na globalnem trgu ali celini, imajo prihodke
pod Stirimi milijardami dolarjev in so $ibko javno prepoznavna (Simon, 2010: 15).
2 O posledicah za Slovenijo gl. Sicherl in Svetlicic (2004).
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Cilj ¢lanka je ugotoviti, ali obstajajo podobnosti med mednarodnim
poslovanjem (MP) in ekonomsko diplomacijo (ED) oz. ali sta si ED in MP
komplementarni oz. se nadomesc¢ata. Po uvodnem delu bo drugi del orisal
glavne tektonske spremembe. Tretji del je posvecen spreminjanju konku-
ren¢nih prednosti, Cetrti pa evoluciji ekonomske diplomacije. Peti del raz-
grne temeljne znacilnosti MP. Sesti, klju¢ni del pa ugotavlja sticne tocke in
razlike med ED in MP. Sedmi del podaja nabor potrebnih kompetenc za
ED v sooc¢anju s svojimi nalogami, zadnji, osmi del pa prinasa zakljucke in
predloge.

Tektonske spremembe

Najsplosnejsa sprememba je porajanje Azije kot glavnega centra in
postopno tudi gibala svetovne gospodarske dejavnosti. Toda Kitajska, e
pa manj Indija ne moreta kar tako kmalu postati motor svetovnega gospo-
darstva, kot so to bile ZDA ali e dlje nazaj VB. Je pa tako hiter vstop Kitajske
na svetovno prizoris¢e povecal ponudbo delovne sile za vec¢ kot dvakrat,
s ¢imer je spremenil razmerje med kapitalom in delom ter povecal pritisk
konkurencnosti na razvite drzave. Zaradi mo¢ne negativne korelacije med
trgovino in vojnami tako globalizacija prispeva k eroziji - vsaj iz tega zor-
nega kota - moznih vojaskih konfliktov. Ostaja pa nasprotje med globalnim
znacajem ekonomije in njegovim nacionalnim upravljanjem (gl. Hillebrand,
2010).

Druga dolgoro¢na znacilnost je, da so drzave vse bolj vpete v svetovno
gospodarstvo. Podjetja postajajo vse bolj prepletena v mreze integrirane
oz. fragmentirane mednarodne proizvodnje. To dviga ranljivost in obcutlji-
vost subjektov na zunanje spremembe in njihovo varnost ter krepi pomen
varnosti in zaupanja tudi v mednarodnem poslovanju.* Ljudje v ospredje
postavljajo ekonomsko varnost in delovna mesta, saj brez njih vse druge
oblike tradicionalno pojmovane varnosti izgubljajo pomen. Svet je lahko vir
krepitve konkurenc¢nih prednosti, pa tudi vir njihovega krhanja zaradi, na
primer, kraje industrijske lastnine ali ekonomskega vohunstva.

Tretja novost je spremenjen odnos med drzavami in podjetji ter drugimi
nedrzavnimi akterji. Slednji pridobivajo na pomenu. Drzave, ki so v¢asih

3 »Skriti zmagovalcic so kitajski trg s kar 73 % opredelili kot v prihodnje najbolj zanimiv trg. Sledile so
ZDA (53 %), Rusija (48 %), Indija (35 %) in Vzhodna Evropa (brez Rusije) s 34 % (Simon, 2010: 105).

1 Studije potrjujejo mocno povezanost med zaupanjem in mednarodnim ekonomskim sodelo-
vanjem. mocnejse zaupanje, vec trgovine in TNI (gl. Guiso in dr., 2005: 25). Shell je v svojih scenarijih
razvoja poudaril zaupanje kot temeljni razlocevalni dejavnik med scenariji (gl. Shell, 2005). Zato je kljuc-
nega pomena, da ED okrepi informiranje o partnerskih drzavah, saj se tako zaupanje krepi. Z boljsim
informiranjem nezaupanje pada, s tem pa padajo tudi ovire za medsebojno sodelovanje (gl. Guiso in dr.,
2005: 25).
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tekmovale s pridobivanjem novih ozemelj, se danes borijo pridobiti spo-
sobnosti, da bi oblikovale novo vrednost (gl. Stopford in Strange, 1991: 1).
To pa ustvarjajo podjetja.

Price smo tudi tektonskemu prestrukturiranju svetovnega gospodar-
stva. Ne dolgo nazaj je kmetijstvo tvorilo najvecji del svetovnega kolaca,
potem pa ga je zamenjala industrija. Danes storitve tvorijo najvedji delez
in zaposlujejo najvec ljudi. Toda storitvenizacija® ne pomeni ukinjanja
proizvodnje, pa¢ pa vse intenzivnejse prezemanje z njo. Ocitno se dobi
lovcev, pastirjev, kmetov in trgovcev danes priblizuje doba informatikov,
znanstvenikov, inovatorjev, komunikatorjev. V vse bolj anarhi¢nem, toda
komunikacijsko povezanem svetu bodo mo¢ pridobivali argumenti in
nacin njihovega predstavljanja. Taksno zgodovinsko prestrukturiranje pa
je kot zobna pasta. Ko jo iztisnes, ni ve¢ poti nazaj v tubo. Tega se je treba
zavedati, saj so tudi analize pokazale, da so drzave, ki so to pravocasno
spoznale, razvojno uspesne (Azija), tiste pa, ki so zamujale (Latinska Ame-
rika), so imele tezave. Uspesne so postale Sele, ko so se zacele ustrezneje
prilagajati (sedaj). Razvite drzave so torej pred dilemo, kaj sploh Se proi-
zvajati. Smo pred prekletstvom inoviranja, saj edino v tem $e lahko tekmu-
jemo, pred nikeizacijo.°

Ceprav je mednarodna menjava $e vedno najvecji del mednarodnih pre-
tokov, se njen vedji del odvija znotraj TP (znotrajpodjetniska trgovina; gl.
Svetli¢i¢, 1996: 102-108). Vloga TP se hitro veca, v ta krog pa se vse inten-
zivneje vkljucujejo tudi podjetja iz drzav v razvoju in tranzicijskih drzav (gl.
Agtmael, 2007). Struktura slovenskega gospodarstva bi lahko bila v priho-
dnje priblizno 40/40/20: 40 % v tuji lasti, 40 % bi lahko bilo domacih multi-
nacionalk in 20% podjetij, naravnanih le na domaci trg (gl. Svetli¢ic, 20006:
117). To zahteva novo in druga¢no znanje in vescine, ¢e Zelimo ohraniti in
povecati trzne deleze. To velja tudi za najsodobnejso pojavno obliko glo-
balizacije, tj. izvajanje storitev v tujini (offShoring), s pomocjo katere lahko
znizujemo stroske poslovanja in obenem dobivamo dostop do talentov.
Pri tej obliki je varnostni vidik (nezanesljivost dobav, neustrezna kakovost)
mnogo pomembnejsi.

Konkurencnosti ni mogoce okrepiti, ne da bi okrepili znanje o najbolj
dinami¢nih oblikah mednarodnega ekonomskega sodelovanja, to pa so tuje
neposredne investicije (TNI) oz. cel splet internacionalizacije dejavnosti.
Postalo je jasno, da brez multinacionalnega poslovanja ni konkuren¢nosti.
Studije so namre¢ potrdile, da so med firmami razlike ne toliko zaradi raz-
licne lastnine (tuje so obicajno uspesnejse od domacih), ampak bolj zaradi
multinacionalnosti (Bellak, 2004; Castelani in Zanfei, 2006), zaradi njihove

5> Vecanje deleza storitev v BDP.
6 Premescanje proizvodnje v tujino in zadrzevanje le kljucnih intelektualnih dejavnosti v centrali.
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globalne optimizacije dejavnosti. Multinacionalnost je pozitivho povezana
z uspesnostjo (ekonomije obsega in sinergij), ¢eprav ne v celem ciklu. V
zacetku lahko povzroci celo vec stroskov (obrnjena U- ali S-krivulja).

Kitajska in druga podjetja iz HRG postajajo partnerji in konkurenti. Niso
ve¢ izvozniki le cenenega blaga, ampak Ze konkurirajo tudi v zahtevnejsih
industrijskih izdelkih. Proizvodnja se zZe seli tudi v Vietnam in Indonezijo.
Zaostruje se konkurenca (300 proizvajalcev gum, 1000 koles, 8000 brivni-
kov, 3500 ur). Pa tudi place rastejo: Vietnamci so zZe trikrat cenejsi od Kitaj-
cev, Ceprav so leta 1997 imeli enake place. 15 TP iz HRG ima najvedji trzni
delez na svetu. Po prihodkih postajajo primerljivi z najvecjimi TP (Agtmael,
2007: 36).

Najnovejsi izziv, na katerega se morata na dolgi rok odzivati ED in MP, pa
je kriza. Zaradi povecane obcutljivosti na nevarnosti, nestabilnosti in tega,
da je pomanjkanje nadzora eden od detonatorjev krize, se krepi pomen
makro ED’7 z namenom vzpostavljanja ustreznih nadzornih mehanizmov
na svetovni ravni. Je pa vprasanje, ali sploh lahko nadzorujemo izvedene
finan¢ne instrumente (gl. Strange, 1986). Ne velja naivno idealizirati dometa
regulative, saj so tatovi vedno pred policijo. Ce doslej ni delovalo, zakaj bi
v prihodnje kaj bistveno bolj? Vzrok krize je tudi razkorak med tektonskimi
spremembami in svetovnimi rezimi. Pozabljamo, da je oblikovanje direktiv
tudi ED, selekcija sestankov tudi ED, kako izkoristiti OECD tudi ED in pred-
sedovanje Svetu EU tudi ED.

Spreminjanje konkurencnih prednosti drzav in podjetij
ter vloga ekonomske diplomacije

Ce hoce ekonomski diplomat uspesno uresnicevati ekonomske interese
drzave in podjetij, mora biti dobro seznanjen s spreminjajoc¢imi se konku-
ren¢nimi prednostmi svoje drzave® njenih podjetij, drzave in firm, kjer deluje,
ter njihovim relativnim pomenom glede na konkurente.? Danes, ob poplavi
informacij in poenostavljenem dostopu do njih, postaja velika prednost spo-
sobnost hitre selekcije informacij, z mrezenjem pa tudi védenje, kje in kdo raz-
polaga z njimi, ter sposobnost njihovega hitrega pretvarjanja v uporabo.

Danes neoprijemljivo bogastvo tvori kar 80 odstotkov vsega boga-
stva v razvitem svetu (gl. World Bank, 2006: 4). Ce hoc¢emo torej okrepiti

7 De la Carierre pravi, da se moderna ekonomska diplomacija odvija po dveh kolesnicah - makro in
mikro (odnosi s podjetji), s cimer se uspesneje razresujejo odnosi med drzavami in podjetji (gl. Raicevic,
20006: 147). Druga delitev pa bi bila lahko na bilateralno in multilateralno, vsaka s svojimi posebnostmi.

8 Pri tem se mora preseci pogosta mistifikacija konkurencnosti drzav, ki se po Krugmanu (1994)
reducira na produktivnost.

9 Vedeti mora, da trzno vodstvo ni le trzni delez, pac pa tudi vodstvo v tehnologiji, kakovosti, ugled na
trgu itd., torej dejavniki, ki omogocajo doseganje visokih trznih delezev (gl. Simon, 2010: 50).
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konkurenc¢nost, moramo okrepiti cloveski kapital (gl. Webster in Jensen,
2006). To pa pomeni tudi dvig pomena ED ter krepitev znanja in vesc¢in eko-
nomskih diplomatov, da so sposobni prispevati h krepitvi in pridobivanju
konkuren¢nih prednosti.

Opredelitev in evolucija ekonomske diplomacije

Ceprav so pojmi ekonomske, gospodarske, poslovne, komercialne, zno-
trajpodjetniske, trgovinske in e kaksne diplomacije teoreticno Se nepo-
polno razjasnjeni (ve¢ Udovi¢, 2009: 10, 128, 132 in 136, 139, 141; Udovic,
2011), bom v tem ¢lanku pod ED razumel vse vrste zgoraj navedenih diplo-
macij (prim. tudi Jakli¢, 2011). Meje med njimi se tako in tako brisejo, vsaj ko
gre za male drzave. Krepi se tudi konvergenca prepricanj in ves¢in, potreb-
nih za izvajanje razli¢nih vlog in odgovornosti ekonomskih diplomatov (gl.
Saner in Yiu, 2003: 21). Zaradi omejenih kadrovskih in finan¢nih pogojev
se morajo diplomati majhnih drzav pogosto ukvarjati z vsemi funkcijami
hkrati (Udovi¢, 2011; prim. tudi Jesovnik in Svetli¢i¢, 2005). Zato ED opre-
deljujem kot bilateralno, regionalno ali multilateralno uveljavljanje gospo-
darskih interesov predvsem s strani diplomatov, pa tudi drugih drzavnih
in nedrzavnih akterjev, s ciljem maksimirati nacionalne interese oz. dvigo-
vati blaginjo prebivalcev. To so aktivnosti, ki s politi¢cnimi, ekonomskimi in
druzbenimi ukrepi pospesujejo mednarodne ekonomske odnose (MEO),
delovanje trzis¢, zmanjsanje stroskov mednarodnih transakcij, pospeseva-
nje uvajanja mednarodnih standardov in drugih pravnih predpogojev za
uspesno mednarodno poslovanje (lastninske pravice) ter vzpostavljanje
zdravih ekonomskih in politicnih predpogojev (stabilnost, varnost) za MP.
Gre za procese zagovarjanja interesov firm in $irs§ih nacionalnih interesov
v globalni skupnosti. To zahteva veliko mnogovrstnih znanj o makro- in
mikropogojih poslovanja, analiziranja uc¢inkov ekonomskih in drugih poli-
tik, MP ter seveda sposobnosti komuniciranja, prepri¢evanja in pogajanj.
Ne nazadnje tudi ocenjevanje tveganj, govornistvo, protokol in upravljanje
informacijskih sistemov. To ni le ukvarjanje z ekonomsko politiko, pa¢ pa
tudi z znanstveno politiko. Ekonomski diplomati bi se zato morali vse vec
ukvarjati z obvescanjem o znanstvenih dosezkih!® v dezZeli, kjer delujejo, in
skusati vzpostavljati stike ne le med poslovnezi, pa¢ pa tudi med znanstve-
niki ter med znanostjo in poslovnim svetom.

Ekonomska diplomacija se danes ne ukvarja ve¢ samo z odnosi med
drzavami, pac pa vse bolj z odnosi s podjetji. Gre za triangularno diploma-
cijo, v kateri drzave in firme skupaj is¢ejo poti, kako okrepiti konkuren¢nost.
Moc¢ posameznih akterjev tega trikotnika je odvisna od virov, ki jih imajo na

10 Jazbec (2009: 81) govori o kulturni in znanstveni diplomaciji.

TEORIJA IN PRAKSA [ef. 48, 3/2011

609



610

Marjan SVETLICIC

voljo (ve¢ v Grosse in Behrman, 1992). Drzave v tem trikotniku izgubljajo
relativno mo¢, podjetja pa pridobivajo. Gre za odnose komplementarnosti
in konfliktov (Stopford in Strange, 1991: 21, 211 in 212).

Tako kot je »poznavanje mednarodnih trgov in njegovo ucinkovito osva-
janje kriticna determinanta superiornih rezultatov podjetij« (Knight in Cavu-
sgil, 2004: 127) in tako kot velja, da podjetja pri MP ne stopajo le v medse-
bojne odnose, pa¢ pa tudi v odnose s svojimi vladami in vladami dezel, kjer
poslujejo, ter z mednarodnimi organizacijami (Grosse in Behrman, 1992),
tako tudi za ekonomske diplomate velja, da morajo obvladati odnose ne le
med drzavami, pac¢ pa tudi s podjetji in med podjetji, pa tudi sindikati in
civilno druzbo (javna diplomacija).!! Zgolj poslovnost zato ni dovolj, ampak
morajo obvladovati tudi mednarodne odnose, diplomacijo, pogajalske spre-
tnosti in medkulturno komuniciranje. Posebno so pomembne pogajalske
vescine, saj so odnosi med podjetji in vladami odnosi moci, kompromisov,
sodelovanja in tekmovanja, kar se vse odvija s pogajanji. V pogojih ¢lanstva
v EU je konkurenc¢nost vse bolj odvisna ne le od trdih dejavnikov, kot so
dobri izdelki in storitve, temvec vse bolj od pogajalskih spretnosti, znanja
jezikov, poznavanja mehanizmov oz. procedur odloc¢anja, diplomatskih
spretnosti in predvsem od obvescenosti ter znanja upravljanja informacij
na makro-, mikro- in mezoravni. Za izvajanje takega pristopa so potrebni
razgledani, holisti¢no izobrazeni kadri z znanjem ekonomije, prava in med-
narodnih odnosov ter diplomatskimi spretnostmi.'?

Ekonomski diplomati ne delujejo v vakuumu. Njihovo uspesno delo-
vanje je tesno vpeto dobro delujo¢e ustanove drzave, ki jo predstavlja, in
od njih odvisno. U¢inkovite institucije ter njihova stabilnost in preglednost
poslovanja so skratka predpogoj, da en njihov segment, ED, ucinkovito
deluje in kon¢no tudi prispeva k uspesnemu delovanju ustanov.

Ekonomska diplomacija je javna dobrina, do katere morajo imeti vsi
enak dostop, zato mora biti »nerivalska«.!3 Organizacija ED mora biti postav-
liena tako, da omogoca enakopraven dostop vseh do njenih storitev. V
pogojih omejenih sredstev pa se pogosto dogaja, da drzava dolocenim
subjektom (na primer malim in srednjim podjetjem) daje privilegiran pri-
stop do storitev ED, kar je teoreti¢no sporno, prakti¢no pa se temu, zlasti

T Mora pa biti ekonomski diplomat zelo pazljiv, da ne razkrije poslovnih skrivnosti. Posebno to
velja v primeru »skritih zmagovalcev«, kajti ena od njihovih znacilnosti je, da praviloma ne Zelijo razkri-
vati podatkov o svojem vodilnem poloZaju na trgih. »Skriti zmagovalci so uspesni,« pravi eden njihovih
direktorjev, »zato ker s svojim uspehom ravnajo diskretno. Mi ne Zelimo, da niti nasi konkurenti niti nase
stranke poznajo nas resnicni trzni delez« (Simon, 2010: 14). Ekonomski diplomat mora torej dobro vedeti,
kdayj si prizadevati za objavo cesa, da ne bi odkril nise, za katere podjetja Zelijo, da ostanejo skrite. To pa je
mogoce le, ¢e je v stalnih in tesnih stikih s poslovnezi.

12 Vec o prilagajanju izobrazevanja v pogojih globalizacije v Svetlicic (2007).

13 To pomeni, da uporaba s strani enega ne zmanjsa uporabne vrednosti za drugega (gl. Rutheford,
1995: 375).
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v malih drzavah z omejenimi viri, ne da izogniti. Ne smemo pa pozabiti, da
tudi velika domaca podjetja, bodoc¢e multinacionalke, potrebujejo pomoc
drzave v zgodnjih fazah razvoja, ko se same se ne bi odloc¢ile na internacio-
nalizacijo ali pa pri prodiranju na nove, oddaljenejse in bolj tvegane trge.

To, kar vecina pristopov k ED zanemarja, je, kaksno relativno tezo imajo
posamezni segmenti v razli¢nih pogojih drzav. Za ¢lanico EU, kot je Slove-
nija, se pogosto spregleda, da je ED vsako delovanje predstavnikov v orga-
nih EU, OECD in drugih mednarodnih organizacijah. Od sposobnosti, kako
izkoristiti storitve teh ustanov, so odvisne koristi, ki jih bomo imeli od ¢lan-
stva. To je uspesno le, ¢e akterji dobro poznajo delovanje mednarodnih
organizacij, pa tudi casovnico vplivanja, oblikovanja predlogov in lobi-
ranja. Ve¢je moznosti vplivanja so v fazi oblikovanja politik, ko je klju¢na
mo¢ argumenta, medtem ko je pozneje pomembnejsi argument moci.'* vV
pripravljalni fazi si slisan samo, ¢e imas dobre predloge in izjemne strokov-
njake, ki znajo svoje predloge ustrezno in pravocasno sporocati ter jih uve-
ljavljati v medkulturnem okolju.!>

Za ED so posebno pomembne mednarodne finan¢ne organizacije
(IBRD, EBRD, regionalne banke ipd.). Posli, ki jih te financirajo, so za pod-
jetja gotovinski. Kadar gre za vecje projekte, se dokumentacija pripravlja
dolgo ¢asa, uspeh na velikih javnih razpisih pa je pogosto odvisen od pravo-
casnih informacij, kdaj bo do razpisa prislo, ter pravocasne priprave ustre-
zne dokumentacije in dogovorov o sodelovanju z drugimi partnerji. To Se
zlasti velja za mala podjetja, ki se ve¢inoma pojavljajo kot podizvajalci veli-
kih firm.

Mikro diplomatske ali/in poslovne vescine so le potreben, ne pa zado-
sten pogoj za uveljavljanje nacionalnih interesov.'® To je odvisno tudi od
stopnje domacega konsenza ter zapiranja koordinacijskega in implemen-
tacijskega deficita pri udejanjanju razlicnih politik. Sibko sodelovanje in
posledi¢no tudi koordinacija med ministrstvi, torej znotraj javne administra-
cije, se je izkazalo tudi kot eden najvecjih problemov pri predsedovanje Slo-
venije Svetu EU (Svetli¢i¢ in Kajn¢, 2009). V odsotnosti taksne koordinacije
se ekonomski diplomati lahko znajdejo na cistini, ko ne vedo, kaj so priori-
tete in koga poslusati. Podobno tudi, ¢e na svoje predloge in aktivnosti ne
dobivajo povratnih informacij iz prestolnice (od ministrstev, pa tudi pod-
jetij in drugih »strank«). Tudi to je bilo pri predsedovanju izpostavljeno kot
velika pomanjkljivost.

140 fazah lobiranja v EU gl. Udovi¢ (2009: 138).

15 procedure so v vse zapletenejsih mednarodnih odnosih kralj, zato je njihovo obvladovangje kljuc-
nega pomena.

16 Ceprav pogosto uporabljamo pojem nacionalni interesi, se zavedamo njegove kompleksnosti in
problematicnosti (ve¢ o tem v Svetlicic, 2002). Zato je morda bolje govoriti o interesih drzavljanov ali - v
notranjepoliticnem okviru - o javnih interesih.
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Mednarodno poslovanje: opredelitev in evolucija

Ceprav je MP staro skoraj toliko kot ¢lovestvo, se je z revolucijo v tran-
sportu in komunikacijah silovito razmahnilo. Prvotno se je govorilo le o
mednarodnem marketingu, o mednarodnem poslovanju pa govorimo le
dve desetletji. Obsega vse dejanske in pravne transakcije, ki preckajo mejo.
Nana$a se na pretoke blaga ali storitev, kapitala, tehnologije/znanja, oseb
itd. Glavni subjekti so danes TP. Petsto najvecjih TP trguje z okoli 50% sve-
tovne trgovine in izvaja okoli 80 % vseh TNI (Rugman in Hodgetts, 2003: 4).
Ne smemo pa podceniti rastoc¢ega pomena skritih zmagovalcev, ki so lahko
glavni igralci v izbranih nisah (gl. Simon, 2010). Zaradi omejenega dometa
podjetij iz majhnih drzav so prav ti morda najpomembne;jsi potencialni
partnerji pa tudi konkurenti nasim podjetjem. Zato jim mora ED posvecati
posebno pozornost.

Te transakcije se odvijajo v vse bolj nepredvidljivem mednarodnem poli-
ticnem, pravnoinstitucionalnem, ekonomskem ter kulturnem regionalnem
in globalnem okolju. Giddens govori o »ubeznem svetu (runaway world), v
katerem imamo obcutek, da zgubljamo nadzor« (1999: 1). Nekdanji britan-
ski diplomat Ross pa govori celo o anarhi¢nem svetu (2009). Podjetja se na
to odzivajo s svojimi razlicnimi strategijami tako glede geografske naravna-
nosti, konkuren¢nih prednosti in oblik mednarodnega poslovnega sodelo-
vanja kot glede upravljanja ¢loveskih virov in tveganj. Vse to postaja silno
zapleteno, saj se oblike mednarodnega poslovanja in delitve dela v verigi
dodajanja vrednosti po nalogah (gl. Baldwin, 20006), ne panogah/proizvo-
dih, medsebojno vse bolj prepletene in zato tezje obvladljive.

Ceprav je trgovina $e vedno velikega pomena, pa so zahtevnejse oblike
mednarodnega poslovanja rasle bistveno hitreje. Vrednost TNI se je v obdo-
bju 1980-2006 povecala za 6,5-krat, izvoz blaga in storitev pa le za 3,3-krat
(UNCTAD, 2007: 9). Trgovina z vimesnimi proizvodi postaja vse pomemb-
nejsa. Ti so v primeru Slovenije leta 2008 tvorili Ze 54 % trgovine vseh pro-
izvodov, proizvodi za Siroko porabo 34 % in proizvodi za investicije 11 %.
Posledica tega je spreminjanje relativne teze in nacinov trzenja, ki je pri
kon¢nih proizvodih za znane kupce popolnoma drugac¢no kot takrat, ko gre
za znane kupce vmesnih proizvodov. To zmanjsuje pomen ozko definira-
nega marketinga.

Ekonomski diplomati se morajo zavedati teh sprememb in v svojem
delu vedjo tezo dati zahtevnejsim oblikam mednarodnega poslovanja, saj
moderne komunikacije omogocajo hitre in lahko dostopne informacije o
tradicionalnih oblikah mednarodnega poslovanja, o izdelkih in storitvah,
moznih partnerjih in podobno.
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Sticne tocke in razlike med ekonomsko diplomacijo in
mednarodnim poslovanjem

Teoreti¢no je mozno ED primerjati z odnosi znotraj TP,!7 ¢eravno so se
drzave tradicionalno ukvarjale predvsem s teritorijem, podjetja pa z izdelki
in storitvami. Poleg tega firme proizvajajo zasebne, drzave pa javne dobrine.
Danes, v druzbi znanja, pa se drzave ukvarjajo tudi z ustvarjanjem pogojev
za ustvarjanje znanja. Pri javnih dobrinah je klju¢no, da jih ni mogoce zago-
tavljati, ¢e jih ne uzivajo tudi drugi (na primer red in varnost), saj samo tako
dobijo svojo vrednost oz. se jih lahko financira (gl. Casson in dr., 2009). Pri
TP gre za odnos med centralo in afiliacijami v tujini, pri ED pa za odnos
med, praviloma, ministrstvom za zunanje zadeve (vlado, sirse tudi drugimi
ministrstvi) in ekonomskim diplomatom. Ceprav so tudi odnosi znotraj
mreze TP zapleteni, so morda odnosi med ekonomskim diplomatom in
njegovo centralo se zapletenejsi. Ekonomski diplomat pogosto nima jasnih
navodil tako kot afiliacije. Njegovih delodajalcev je ve¢ s pogosto nejasnimi
in tudi nasprotujocimi si cilji oz. navodili. Medtem ko je danes teznja pri
organizaciji TP stran od hierarhije, bolj v smeri decentralizacije (mrezna ali
projektna organizacija, z ve¢ avtonomije v afliliacijah), je drzavna uprava
se vedno zelo hierarhi¢no, funkcionalno ali regionalno oddel¢no organizi-
rana. To dusi tako potrebno iniciativnost in nujno fleksibilnost ekonomskih
diplomatov. Ceprav je diplomacija bistveno starej$a dejavnost kot medna-
rodno poslovanje, pa je slednje bolj dinamic¢no in se je hitreje odzvalo na
spremenjeno zunanje okolje. Zato bi bila moc¢nejsa konvergenca tudi pri
organizaciji ED zaZelena, saj se ED lahko marsikaj nauci iz organizacije in
delovanja TP. Obenem pa bi se lahko menedzerji v tem nepredvidljivem in
varnostno ogrozenem svetu marsikaj naucili od ekonomskih diplomatov.

Dolgoroc¢ni cilj, ki naj bi opredeljevali tako MP kot ED, je pomagati pri
uresni¢evanju trajnostnega razvoja'® in krepitvi blaginje prebivalcev dezele
porekla ter na dolgi rok tudi dezele, kjer se deluje, ce se zeli, da je sodelova-
nje trajno. Brez vzajemnih koristi se vsako sodelovanje prej ali slej prekine,
¢e ni osnovano na logiki »zmagajo naj vsi.

Temeljna razlika med ED in MP je, da je osnovni motiv MP profit, med-
tem ko mora ED izhajati iz nacionalnih oz. javnih interesov. Je pa v javhem
interesu tudi pospesevanje razvoja domacih podjetij, saj ta dajejo zaposlitev

17 Pri tem sledimo Cassonu (2009), ki razvija splosno teorijo internalizacije, v kateri poslovno teorijo
internalizacije uporabi na primeru drzav, ki so zanj lahko analogija firm. Ko pa gre za imperialno drzavo
s kolonijami, pa je to analogno TP, saj ima odnose s svojimi kolonijami tako kot centrala TP s svojimi afili-
acijami.

18 preprosto povedano, to je razvoj, ki bo nasim vnukom in pravnukom omogocil priblizno tako ali
morda Se visjo kakovost Zivljenja, kot ga uzivamo sami, in to tako na regionalni kot globalni ravni (gl.
Kleindorfer, 2010).
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itd. ED torej mora pomagati tudi podjetjem (zlasti malim in srednjim) ure-
snic¢evati njihove cilje in jim odpirati vrata, zlasti na oddaljenejsih trgih. V
odsotnosti podrobnejsih empiri¢nih primerjav med ED in MP si lahko
pomagamo s primerjavo med profitnimi in neprofitnimi organizacijami,
med zasebnim (ZS) in javnim sektorjem (JS). Tako kot naj bi bil cilj ED javni
interes, je tudi cilj neprofitnih organizacij zagotavljanje javnih dobrin, ki se
izvajajo v javnem interesu (Virant, 2002: 129), in sicer tako v smislu ustvarja-
nja kot distribucije. Podobno bi lahko trdili tudi za ED.

Ceprav obstajajo razli¢na stalisc¢a, se avtorji vse bolj strinjajo v ugotovitvi,
da prihaja bolj do konvergence kot pa razhajanja v motivaciji, potrebnih
kompetencah in nac¢inu dela obeh sektorjev.

Tabela 1: PODOBNOSTI IN RAZLIKE MED PROFITNIM IN NEPROFITNIM

MENEDZMENTOM
Zasebni sektor Javni sektor
Uspesnost/ Uc¢inki na porabljeno enoto Uc¢inki na porabljeno enoto
ucinkovitost!? dela glede na cilj dela glede na cilj
Cilji Dobicek, zadovoljstvo Kakovostno opravljena storitev
porabnikov v zadovoljstvo uporabnikov
Druzbena Pridobiva pomen Moc¢no prisotna
odgovornost
Zmoznosti Podobne zahteve glede Vedja teza formalne izobrazbe
(formalna izobrazba, formalne izobrazbe, vecja in mehkih veséin
usposobljenost in teza izku$enj in tehni¢nih
kompetentnost) kompetenc

Vir: lastna tabela in Pracek (2010: 36-38).

Raziskave?? potrjujejo zgornje splo$ne ugotovitve, saj navajajo, da so
specifi¢nosti javnega sektorja:
* mocnejsa povezanost z drzavnimi organi, s politiko;
* pomembnejsa spretnost komuniciranja;
* podcenjevanje ustvarjalnosti in inovativnosti;
* vedji pomen menedzmenta konfliktov;
» prevladovanje bolj tradicionalnih vrednot in strah pred spremembami;
* mocnejsa interdisciplinarnost;
* vedja nagnjenost h konsenzu.

19 Vse prepogosto se ne loci med uspesnostjo (effectiveness) in ucinkovitostjo (efficiency). Zelo uspesno
lahko zalivam trato, ko pada dez, toda to ni ucinkovita poraba sredstev, ampak gre za njihovo potrato.

20 Charlesworth in dr. (2003) - 1890 menedzerjev javnega sektorja iz VB in 32 podrobnih intervju-
Jev; Pagon in dr. (2008) - po 20 najvisjih direktorjev v vseh clanicah EU; Thach in Thompson (2006) - 300
vodij profitnih in neprofitnih organizacij iz Kalifornije; Pracek (2010) - Slovenija, 70 vodij javnega in
zasebnega sektorja. Podrobnosti v Pracek (2010: 61-102).
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Za zasebni sektor pa je znacilno, da daje vecjo tezo menedzmentu casa,
marketingu in samozavesti ter servisiranju kupcev, ljudem in kakovosti. V
vodstvenih kompetencah ni toliko razlik, so pa pri osebnostnih znacilnostih
in stilih vodenja.

Ceprav ni mogoce potegniti popolne vzporednice med JS in ED ter ZS
in MP, je vendarle logika delovanja pri enih in drugih toliko podobna, da si
v iskanju podobnosti in razlik med ED in MP?! z njo lahko pomagamo. Na
osnovi omenjenih empiri¢nih raziskav lahko z analogijo ugotovimo nasled-
nje podobnosti med MP in ED:

* Podobni cilji, saj gre v obeh primerih za u¢inke na porabljeno enoto
glede na cilj. Pri profitu kot temeljnem motivu MP se vse bolj uveljavlja
njegovo dolgoro¢no maksimiranje. V obeh primerih je pomembno tudi
zadovoljstvo porabnikov, le da so pri ED sorazmerno pomembnejsi $irsi
javni oz. nacionalni interesi.??

* Osnovni dejavniki izboljSanja rezultatov konvergirajo.

* Temeljne kompetence, kot so postenost, integriteta in sodelovanje, naj
bi bile enake.

* Formalna izobrazba je pomembna v obeh primerih, ¢eprav ima nekoliko
vedji pomen pri ED.

Najpomembnejse razlike pa so:

* Za ED je pomembnejse mrezenje z drzavnimi organi dezele, drugimi
diplomati in podjetji ter nevladnimi organizacijami tam, kjer deluje. Eko-
nomski diplomat mora podjetjem in drugim deleznikom nuditi ustrezne
in hitre storitve.

* ED mora biti javnha dobrina, zato je pomembnejsa druzbena odgovor-
nost, medtem ko je MP zasebne narave, njegov cilj pa je ohranjati in kre-
piti lastne zasebne konkurenc¢ne prednosti.

» Marketing in prodaja sta bistveno pomembnejsi kompetenci pri MP.

* Interdisciplinarnost je pomembnejsa pri ED.

* Ekonomski diplomat mora dati ve¢jo tezo doseganju soglasja.

» Spretnost mehkih vesc¢in, komuniciranja/pogajanj je pomembnejsa pri
ED, saj le tako lahko uveljavlja prednosti mrezenja. Znanja evropskega

21 Najpomembnejsa drugacna okoliscina je mednarodna narava obeh dejavnosti in posledicno dru-
gacna teza zahtevanih kompetenc.

22 Pri nacionalnih/javnih interesih je problem sama opredelitev, kaj so oz. kdo jih doloca ter njihova
spremenljivost v casu in prostoru. Prakticno gledano, se ekonomski diplomati lahko najdejo v zagati,
katere interese zastopati: elite/strank na oblasti ali skrbeti za dobrobit vecine prebivalstva svoje dezele.
Navodila dobivajo od elite, zato so ta lahko tudi v navzkrizju z javnim interesom. Zato mora biti ED pro-
JSesionalna in nad politicnimi oz. strankarskimi interesi. To pa je lahko le, ce je ekonomski diplomat obo-
rozen z znanjem in etiko, ce zna od primera do primera ocenjevati, katerim projektom dati prednost, in
Ce zna pri tem uporabljati tudi svoje kriterije. Znanje je namrec subjektivno. Za to pa potrebuje vse ve¢
interdisciplinarnega znanja in odziv na svoje iniciative iz prestolnice.
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diplomata so namre¢ v veliki meri neoprijemljiva, prenasa jih lahko le s
komunikacijo. Ekonomski diplomat mora uzivati v stikih na terenu, biti
fleksibilen, celo pragmaticen in operativen, ne pa delati iz pisarne.

» Inovativnost se pri ED bolj nanasa na organizacijsko-cloveske prijeme.

* Kompetenca menedzmenta konfliktov je pomembnejsa pri ED.

 Tradicionalnej$e vrednote?® ekonomske diplomate ovirajo pri uveljav-
ljanju sprememb.

e Pri MP so pomembnejse izkusnje in tehni¢ne kompetence, pri ED pa
mehke vescine. Slednje bi morale pridobiti na tezi tudi, ko gre za izbor
kadrov za ED. Se ve¢, ob obilici dobro formalno izobrazenih kadrov
postajajo mehke vescine klju¢ni element izbora.

Iz primerjave izhajajo naslednja sporocila za politiko ED:

* Ekonomski diplomat mora znati vzpostavljati dobre zveze s politiko
obeh drzav.

* Presec¢i mora preveliko nagnjenje k tradicionalnosti in pocasnosti ter
okrepiti inovativnost.

e Ekonomski diplomat se v razli¢nih drzavah sooc¢a s problemom poste-
nosti, saj so njegove vrednote lahko v nasprotju s prevladujoc¢o prakso
dezele, kjer deluje. Zato mora biti ustvarjalen v iskanju nacinov, kako ta
konflikt resiti v zadovoljstvo vseh strank.

* Tradicionalne vrednote in strah pred spremembami, v¢asih tako znacilni
za diplomacijo, se morajo umikati novim vrednotam, ¢e ho¢e ekonomski
diplomat postati u¢inkovitejsi v doseganju rezultatov.

+ Ceprav je kompetenca medkulturnih odnosov pomembna tudi za MP,
pa je Se bistveno pomembnejsa, ko gre za ED (gl. Raskovic¢ in Svetlicic,
2011).24

* Ekonomski diplomati bi morali dati ve¢jo pozornost marketingu in pro-
daji kot doslej, poslovnezi pa se bolj usposabljati na podrocju interdisci-
plinarnih znanj.

Naslednji na¢in ugotavljanja razlik in podobnosti med ED in MP je izha-
jati iz kritike, ki jo na ED usmerjajo poslovnezi. Ti so do ED pogosto zelo
kriticni. Dobre strani hitreje pozabijo (gl. Kunic, 2005; Kostecki in Naray,
2007: 17), saj imajo o njej Se vedno zelo stereotipne predstave. Ne vidijo
sodobnih sprememb. Kovac celo pravi, da je odnos slovenskih podjetij do

23 Te so: hierarhija nadzora (kontrole), konformizem, brezosebno(st) delo(a), avtoriteta poloZaja,
ukazovalno-nadzorna paradigma.

21V ponazoritev: krajsi test poslovnezev (2010) je pokazal visoko stopnjo nepoznavanja medkuliur-
nih razlik. Kar 36 % jih je namrec odgovorilo napacno, celo ko je slo za odnose z evropskimi partnerji.
Podobne rezultate je pokazal enak test med Studenti mednarodnih odnosov (v povprecju 43 % napacnih
odgovorov).
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gospodarske diplomacije »zelo dvomljiv, ¢e ne celo cini¢en« (Kovac, 2010).
Kritike so v¢asih tudi pavsalne, sploh ¢e upostevamo, da mnogi sploh ne
posegajo po storitvah ED.?>

Kritika je, da so ekonomski diplomati prevec tradicionalni in zato nena-
klonjeni spremembam, da poslovnezi in ekonomski diplomati ne govorijo
istega jezika, zgublja na relativni tezi. Raziskave namrec kazejo konvergentne
tendence med javnim in zasebnim sektorjem. To velja celo za pomen druz-
bene odgovornosti, katere pomenu se veca tudi pri MP. Mnoga TP so podpis-
niki UN Global Compacta.?® Velika podjetja so vse bolj pod drobnogledom
javnosti, zato si lahko manj kot mala privoscijo spekulativnho poslovanje. Kri-
tika na generalizem ED postaja danes bolj vrlina kot slabost, saj je za uspe-
$no delo potrebne vse vec interdisciplinarnosti. Seveda pa se vsi ekonomski
diplomati se niso otresli tradicionalnega pojmovanja diplomacije »v frakihg,
tradicionalne vrednote pa jih lahko ovirajo pri njthovem poslovnem delova-
nju, kar je odvisno tako od navodil prestolnice in nalog, ki jim jih dajejo,?” kot
od osebnih znacilnosti ekonomskih diplomatov. Vedno je prisoten problem
dolocanja njihovih prioritet. Prevlada poslovne naravnanosti je mozna 3ele,
ko diplomati posvojijo taksno mentaliteto in ko se to odrazi tudi v organiza-
cijski strukturi, vrednotenju njihovega dela v ministrstvu za zunanje zadeve
in drugih delih drzavne uprave. Ekonomski diplomati so namrec usidrani v
mentaliteto in ustroj ministrstva, ki mu pripadajo.

Tako ED kot MP vse bolj uporabljajo enake vire informacij, le da jih inter-
pretirajo na razli¢ne nacine in razli¢no globoko »kopljejo« po posameznih
jaskih. Za ED so prioritetne bolj makro- in mezoinformacije ter njihova
kakovostna interpretacija, za poslovneze pa mikroinformacije. Zaradi nara-
$¢ajoce negotovosti in tveganj pa tudi makroinformacije postajajo pomemb-
nejse. V tem segmentu torej obstaja moc¢na komplementarnost obeh dejav-
nosti. Slabost ED doslej je bila, da se je ta prevec osredotocala na zbiranje
informacij, sicer dostopnih na internetu,?® premalo pa na ocenjevanje nji-
hove zanesljivosti in pomena v konkretnih razmerah.

25 Po anketi, ki jo je leta 2008 izvedel Justinek (2010: 183), se kar dve tretjini od 256 podjetij Se nikoli
ni obrnilo na ustanove ED. Kljub temu jih je vecina povprecno zadovoljnih z njihovimi storitvami, po 10
odstotkov pa zelo zadovoljnih in enako nezadovoljnih.

26 Vzpostavljen leta 2000 na pobudo ZN. Temelji na 10 nacelih s podrocja clovekovih pravic, dela,
okolja in protikoruptivnega ravnanja. Mreza ima Ze 7700 udelezencev, od tega ve¢ kot 5300 poslovnezev
iz 130 dezel (ve¢ v UN Global Compact, 2010).

27 K sreci se je polozaj v Sloveniji sedaj bistveno spremenil, saj se je minister Zbogar - ne brez odporov
s strani tradicionalno naravnanih diplomatov - odlocno zavzel za poslovno naravnanost diplomacije
nasploh in okrepitev funkcij ED. Program mednarodnih odnosov na FDV in »preminule« Diplomatske aka-
demije pa je to dimenzijo posebej poudarjal Ze vsaj dve desetletji.

28 Tako zbrane informacije so po definiciji vedno prevec zastarele, da bi bile uporabne, saj ko jih
diplomati postavijo na svojo spletno stran, se lahko ze spremenijo. Zato je vedno bolje navesti zgolj pove-
zave, kje je mogoce dobiti aktualne informacije.
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Ker MEO z oddaljenejsimi trgi (tako po fizi¢ni kot kulturni razdalji) pri-
dobivajo pomen, to velja tudi za poznavanje medkulturnih razlik. Poslov-
nezi trdijo, da so konkuren¢ni pri izdelkih in storitvah, najvec¢je napake pa
delajo zaradi nepoznavanja kulture v novem okolju. To jih lahko zelo drago
stane in pripelje do neuspeha posla, ¢etudi so trdi dejavniki konkurenc¢nosti
mocno na njihovi strani. Obvladovanje medkulturnih razlik tako postaja ena
najpomembnejsih kompetenc pri internacionalizaciji. Ne gre le za tolerira-
nje oz. obvladovanje,?? pac pa za izkoris¢anje medkulturnih razlik za dvig
produktivnosti in uspesnosti poslovanja. Kriza je najbolje izpostavila, da so
bila podjetja z veckulturnimi timi uspesnejsa od enokulturnih timov. V vec-
kulturnem timu je ve¢ moznosti za to, da je eden od ¢lanov taksnega tima
ze dozivel podobno situacijo; prav zaradi taksne izkusnje se je sedaj sposob-
nejsi spopadati s podobnim problemom. Medkulturne razlike (Raskovic in
Svetlic¢i¢, 2011) lahko prispevajo tudi h krepitvi inovativnosti, saj se z medse-
bojnim uc¢enjem bogati nabor idej in resitev.

Zaradi naplavine novih, vse bolj soodvisnih problemov v negotovem
svetu se v novejsem casu pojavlja potreba po t.i. analizah pre mortem?3°
in po odloc¢anju tudi na osnovi intuicije, ne le na osnovi robustnih, znan-
stvenih ocen oz. predvidevanj. Nekateri prisegajo na pomen poglobljenih
analiz, drugi se bolj zanasajo na intuicijo voditeljev,3! obstaja pa doloc¢eno
soglasje o tem, da je v vsakem primeru dobrodosla analiza pre mortem. Z.
njo presezemo obicajen odpor do drugace mislecih in do tistih, ki dvomijo
o doloceni politiki ali predlogu. Bistvo taksne analize je, da si vhaprej zami-
slig, kaj bi naredil, ¢e projekt ne uspe.?? Na tak nacin si mnogo bolje priprav-
ljen za slabe c¢ase in sposoben hitro reagirati, da se izognes$ eventualnim
¢erem. Metodoloski pristop pri tem lahko je, da tiste, ki si jih povabil k sve-
tovanju, ne sprasujes po njihovem mnenju, pac pa od njih pricakujes, da raz-
grnejo predloge za doloc¢enem predlog ali projekt in predloge proti njemu.
Pogosto se zgodi, da se liste precej ujemajo, da pa so sklepi na temelju istih
argumentov lahko razli¢ni. Ce jih povprasas le po mnenju, je nevarnost, da
se prevecd strinjajo s prevladujo¢im mnenjem oz. predlogom vodilnega (gl.

29 Ideje so sprejete Sele, ko nasprotna stran nas sprejme kot enake, ne pa da v nas vidi ymarsovce« in
obratno.

30 Ideja, sposojena iz medicine, ko zdravniki z obdukcijo ugotavljajo vzroke smrti (analiza post mor-
tem).

31 Psiholog G. Klein prisega na intuicijo (Ceprav v turbulentnih casih manj). Nobelovec D. Kahlneman
pa je skepticen do nje, razen ce gre za nekaj, kar so voditelji v preteklosti Ze izkusili. Trdi, da zaradi pre-
mocnega samozaupanja preveliko zaupanje v intuicijo vodi v iluzije. Menedzer lahko na primer verjame
v obetavnost danega izdelka, ne vedoc, da je konkurenca v njegovi pripravi za na trg Ze pred njimi (GIl. Mc
Kinsey, 2010a).

32 To je nujno zato, ker smo ljudje konformisti, nenaklonjeni nasprotovanju predlogom, ki imajo
vecinsko podporo ali ki jih predlagajo voditelji (po Kahnemanu tako imenovana korelacijska napaka,).
Celo vec; pogosto take »posebneze« marginaliziramo (gl. Mc Kinsey, 2010a).
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Mc Kinsey, 2010b). Ta metoda je zato primerna tako za poslovneze kot za
ED, le da z malo druga¢nimi nalogami. V primeru ED gre bolj za opozarjanje
poslovnezev na morebitne makro nevarnosti, poslovnezi pa se morajo bolj
posvetiti mikro ¢erem projekta. Obojim pa bi morala taka vnaprejsnja, torej
pre mortem analiza postati del miselnega vzorca oz. del stalnega ravnanja.

Tako v ED kot pri MP je vse vec politicnih in poslovnih tveganj. Ne gre
za to, da se tveganjem popolnoma izognes, pac pa za to, da jih minimizira$
na racionalno mero, in za to, kako se soocas z njimi. Pri MP je to normalno,
poslovnezi so navajeni tvegati, vsaj na kratek rok. Manj so nagnjeni k tve-
ganjem na dolgi rok, zato pogosto naletimo na odpor do novotarij tako pri
izdelkih in storitvah kot pri iskanju novih trgov ali partnerjev. Nevarnost v
diplomaciji kot hierarhi¢cnem sistemu je izogibanje skokom v nepredvid-
ljive vode in na nepoznan teren brez vnaprejsnjega soglasja prestolnice. To
lahko ima za posledico razmiSljanje »¢im manj delati, ker tako naredis manj
napak, zato te predpostavljeni ne kritizirajog; na podrocju ED pa razmislja-
nje »ne pomagati na primer enemu podjetju, ¢es, kaj bo pa poreklo neko
drugo podjetje«. Rezultat je lahko: nikomur ne pomagati.®

Potrebna znanja za ekonomsko diplomacijo

»Profesionalne meje med poslovanjem in diplomacijo so po koncu
hladne vojne vse bolj nejasne« (Saner in Yiu, 2003: 22). Prihaja do konver-
gence potrebnih kompetenc za obe dejavnosti in do medsebojnega ucenja.
Do tega prihaja tako zaradi notranjih (pritisk konkurenc¢nega boja, zahteve
firm, internacionalizacija ..) kot zunanjih dejavnikov (tehnoloske spre-
membe, globalizacija, dejavnosti konkurence na tem podrodju ...). Vendarle
pa imajo razli¢ne vrste znanj in vesc¢in razlicno tezo, ko gre za ED oz. MP.
Trda, podro¢na znanja in (mehke) kompetence sta klju¢na predpogoja za
uspesno ED. Prvi¢ zato, ker so zunanji pogoji tako spremenljivi, da vsako
Se tako poglobljeno znanje ne zadosc¢a, pac pa ga je treba stalno obnavljati.
Drugic pa zato, ker - po Aronu (1975) - »znanost ne more dolociti politi-
kom, kaj je nacionalni interes* (gl. Mileti¢, 1987: 111 in 113), pa¢ pa morajo
- v nasem primeru ekonomski diplomati - od primera do primera ugotav-
ljati, kaj je v nacionalnem oz. javnem interesu. Kajti nacionalni interes ni
nekaj, kar se da objektivno izmeriti, ni nekaj stalnega (gl. Beard, 1934; ve¢ v
Svetli¢i¢, 2002: 527), pac pa je to v ¢asu in prostoru spremenljiva kategorija.

Spremenjene razmere v globalni ekonomiji terjajo ne le razli¢ne funkcije

33 Ugleden slovenski diplomat v jugoslovanskih casih mi je podal natanko ta argument, zakaj podjet-
Jjem ne pomaga bolj.

31 Rosenau (1968: 34 in 38-39) celo meni, da pojem nacionalni interes problem bolj zamegljuje, kot
ga razjasnjuje.
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ED, ampak tudi razli¢na znanja. Veca se pomen mehkih znanj,% ki naredijo
razliko med tistimi, ki znajo, in tistimi, ki znajo znanje uporabiti in uveljaviti,
ki so torej sposobni uspesne artikulacije svojih znanj. Churchill je Ze zdavnaj
zatrdil, da ni pomembno, koliko znas, temvec¢ kako zna$ to artikulirati. Med
mehkimi znanji so prav posebnega pomena pogajalske vescine, ki so tudi
po Danielsu in Radenbaughu (1998) klju¢na vrlina diplomatizacije poslo-
vanja oz. internacionalne poslovne diplomacije (gl. Raic¢evic, 2006: 312). V
¢asu globalizacije poslovanja in vseh drugih ¢ezmejnih stikov je to znanje
neposredna konkurenc¢na prednost. Posebno v stikih s kulturami, ki veliko
dajo na svojo identiteto in ki to cenijo tudi pri drugih. Vsaj skromno znanje
jezika domacinov je pogosto lahko vstopnica za poslovanje ali vsaj njegov
zelo ucinkovit katalizator in s tem tudi katalizator krepitve lastnih konku-
ren¢nih prednosti. S tem dokazujes tudi spostovanje do lokalne kulture. Ce
jo spostujes, se ti napake, ki jih bo ekonomski diplomat gotovo storil, saj ne
more spoznati vseh podrobnosti lokalne kulture, lazje odpuscajo. Avstrijski
ekonomski predstavniki v tujini naj bi po Millerju tekoce govorili lokalni
jezik (gl. Pojbi¢, 2010: 46).

Poleg tradicionalnega nabora mehkih vescin velja v primeru ED izpo-
staviti zlasti sposobnost iz poplave informacij izlusciti tiste, ki so najbolj
uporabne za koristnike njihovih storitev. Skratka, premik od posredovanja
informacij k evalvaciji njihovega pomena, vrednosti, realnosti in moznih
posledic.

Kako to uresniciti? Prvi predpogoj je modernizirati izobrazevalni sistem
nasploh, ga bolj kozmopolitizirati in Ze od vsega zacetka krepiti globalni
nacin misljenja. Tudi z internacionalizacijo Studentov in predavateljev.
Potrebno je holisti¢cno vecfunkcijsko izobrazevanje, saj z enofunkcional-
nimi znanji, ki jih daje zdajsnji izobrazevalni sistem na univerzah, ne uspo-
sablja za funkcije ekonomskega diplomata, ki mora obvladati sirok nabor
vecdisciplinarnih znanj, od ekonomskih (finance, racunovodstvo, trzenje,
investicije ...),%” mednarodnih in diplomatskih odnosov (a poslovanje v

35 To so: komunikacijske in pogajalske spretnosti, sposobnost mreZenja, lobiranja, znanje jezikov
medkulturnega komuniciranja ter seveda uporaba in hitrost udejanjanja znanja. Med drugim to potrjuje
tudi nasa raziskava predsedovanja RS Svetu EU (gl. Svetlicic in Kajnc, 2009). Anketirani so med manjkajo-
¢imi znanji izpostavili zlasti znanje tujih jezikov ter komunikacijskih in pogajalskih vescin. Podoben je bil
tudi nabor potrebnih znanyj, ki bi jih radi izpopolnili v prihodnje.

30 Justinkova raziskava je pokazala, da so bila slovenska podjetja najbolj nezadovoljna s hitrostjo
odziva ekonomskih diplomatov in kakovostjo posredovanih informacij. Njegov eksperiment pa, da mnoga
pouvprasevanja s strani podjetij ostanejo brez odgovora (Justinek, 2010: 125 in 136).

37 Po podatkih MZZ iz leta 2008 ima skoraj 60 % ekonomskih svetnikov ekonomsko izobrazbo (25 %
Je pravnikouv, 10 % magistrov mednarodnih odnosov in 5 % drugo izobrazbo). Po izkusnjah pa jih le 10 %
prihaja iz gospodarstva, ceprav so kdaj v svoji karieri Ze delovali v gospodarstvu (Justinek, 2010: 138,
139). To je razumljivo glede na dosedanji sistem kadriranja, saj te kadre lahko dajeta le ministrstvi za
zunanje zadeve in za gospodarstvo.
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tuji drzavi in z njo), prava (obeh relevantnih drzav, korporacijskega prava,
arbitraznih postopkov in mednarodnega prava) do mehkih vescin, kot so
komunikacijske (tudi ve¢ znanja tujih jezikov), retori¢ne in pogajalske.
Zaradi tega je za MP treba razvijati sisteme holisti¢nega, interdisciplinarnega
izobrazevanja in usposabljanja.

Uspesnost je mo¢ zagotoviti le z u¢inkovitim kadrovanjem. Same strate-
gije ne pomagajo, ¢e ni uspesnih kadrov, ki jih udejanjajo. To danes Se toliko
bolj velja v pogojih turbulentnih mednarodnih ekonomskih in politi¢nih
odnosov, ko so edina stalnica nenehne spremembe. Neustrezna selekcija
je pogost vzrok tako za neuspeh menedzerjev izseljencev kot diplomatov.
»Stroski napacnih odlocitev so enormni«3® (Stroh in dr., 2005: 14). Tradici-
onalni kriteriji izbiranja morajo odstopiti mesto modernejsim. Odlocilni
izloc¢ilni dejavniki postajajo mehke vescine, saj je kadrov s potrebno for-
malno izobrazbo ogromno, manj pa je takih, ki so vesci uspesnega delova-
nja v tujih, nepredvidljivih pogojih. Preseci je treba kriterij uspesnosti doma
kot predpogoja za uspesnost na tujem. Zmagovalci doma so pogosto pora-
Zenci v tujini, in to Ze samo zaradi nezmoznosti prilagajanja na nove pogoje.
Usposabljanje za tujino mora biti zato namenjeno ne le konkretnemu stro-
kovnjaku, pac pa vsej njegovi druzini, ki odlocilno vpliva na uspesnost eko-
nomskega diplomata. Vse vedji je zato pomen netradicionalnih kriterijev,
kot so medkulturne kompetence,?” holisti¢na znanja, kompetence artikula-
cije in hitrega odloc¢anja, nekonfliktnost in multifokusiranost pri resevanju
problemov. Izkusnje so pomembne, toda pogosto bolj tiste, dosezene med
studijem v dani drzavi, kot pa menedzerske ali diplomatske, ki pogosto ne
vodijo v globoko spoznavanje utripa danega okolja. V mladih letih vzpostav-
ljene mreZe so pogosto globlje in uspesnejse kot kasnejse, ki so bolj plitke.
Pomembno vprasanje je tudi spol, saj v posameznih okoljih razli¢ni spoli
lahko razli¢no uspesno opravljajo svojo vlogo, pac¢ glede na vrednote in pre-
vladujoco kulturo dane drzave. Temu vidiku se pri kadriranju posveca pre-
malo pozornosti. Pogosto se pozablja tudi na problem repatriacije ekonom-
skih diplomatov. Kaksno mesto jim dati po vrnitvi? Negotove usode lahko
bistveno vplivajo na njihovo uspesnost, kot se je pokazalo pri menedzerjih
izseljencih.®

38 Neuspeh menedzerja izseljenca stane od 300.000 do 1.000.000 ameriskih dolarjev. Zaradi SirsSega
nabora nalog so pri ekonomskem diplomatu stroski lahko Se visji.

39 Izkazalo se je, da sta dvojezicnost in medkulturnost Ze v druzinskem okolju dokaj zanesljivo zago-
tovilo za uspeh v novem, tujem okolju. Ce si Ze doma navajen na taksno medkulturnost, to zmanjsugje stres
prilagajanja na taksne razmere na novi misiji.

40 Rar 18 % jih sploh ni bilo vnaprej obvescenih o svoji repatriaciji. »Se po treh mesecih po vrnitvi
nimam svoje pisarne. Opis mojega delovnega mesta sploh ne obstaja,« navajajo poslovnezi po svoji vrnitvi
(Stroh in dr., 2005: 200).
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Zakljucki in pogled v prihodnost

Glede na ugotovitve, da se bo MP v prihodnje krepilo, da se bo teza
posameznih oblik ekonomske prepletenosti drzav in podjetij bistveno spre-
minjala ter da se tezi$Ce iz »starih« drzav premesca v Azijo, krepijo pomen
ED. ED in MP postajata vse bolj komplementarni, in to tako glede na cilje,
motive in merjenje uc¢inkovitosti kot glede na nacin dela in potrebne kom-
petence. Bolj kot sta komplementarni, vecji so sinergi¢ni ucinki. Seveda
obstajajo tudi razlike. Te izhajajo iz javhega znacaja dela ekonomskih diplo-
matov (mocnejse zveze z drzavnimi organi, sirsa druzbena odgovornost,
bogatejsi nabor potrebnih mehkih vescin ipd.). Eden najtezjih izzivov pa
je, kako razresevati konflikt med javnim znacajem dela ED in zasebnim pri-
svajanjem njenih rezultatov s strani koristnikov. Posledi¢no pa tudi, kako
urediti financiranje te dejavnosti. Vse vecja placljivost storitev ED je lahko
ena od resitev tega konflikta, obenem pa instrument prilagajanja storitev ED
realnim potrebam koristnikov.

Te spremembe in spremenjeni infrastrukturni pogoji (znizevanje tran-
sportnih stroskov, vse ve¢ izdelkov in storitev postaja predmet MEO,
moznost komuniciranja v realnem ¢asu) zahtevajo spremenjen nabor kom-
petenc ekonomskih diplomatov. Zato je naloga ED vse bolj kakovostna eval-
vacija, ne pa zbiranje informacij, ki jih agenti MEO lahko pridobivajo sami.
To pa lahko ekonomske diplomate pahne v delikatne vode ekonomske
obvescevalne dejavnosti ter krepi pomen obrambe pred takimi dejavnostmi
na ravni drzave in podjetij.

Ocitno je, da bodo menedzerji podjetij 21. stoletja morali privzemati vse
ve¢ znanj in funkcij diplomatov, diplomati pa bodo morali vse bolj postajati
podjetniki. TrajnejSe mednarodno poslovanje namre¢ zahteva vec sodelo-
vanja/pogajanj z drzavnimi organi, sindikati, civilno druzbo, skratka z vsemi
druzbeniki v drzavi, kjer se posluje. Obenem pa se ED sooca z izzivi, kako
konkretno pomagati svojim podjetjem pri nastopanju na izbranih trgih. To
zahteva podrobnej$e znanje o pogonskih silah MP in poznavanje menta-
litete menedzerjev iz razli¢nih poslovnih okolij. Zaradi premesc¢anja cent-
rov ekonomske moci iz zahodne v vzhodno hemisfero bo poznavanje in
izkoris¢anje medkulturnih razseznosti (razlicnosti) postalo klju¢na konku-
ren¢na prednost.

Zmagovalci »jutriSnjega« sveta borbe za talente bodo tisti, ki se bodo znali
v pravem trenutku odzvati in se prilagoditi tektonskim spremembam na sve-
tovnem trgu, in tisti, ki bodo uspeli zaznati pravo smer teh sprememb. Kje v
teh premikih od ameriskega 20. stoletja k azijskemu 21. stoletju se bo znasla
posamezna drzava, je odvisno tudi od storitev ED, ki bi morala pomagati pro-
dirati na nove trge. ED lahko pomaga »institucijam prilagajati se pricakovanim
tektonskim spremembam, ki terjajo nov tip ustanov« (Eichengreen, 2007).
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Ekonomsko diplomacijo velja iz salonske preleviti v poslovno, se zlasti v
primeru majhnih drzav. Ekonomski diplomati naj frake zamenjajo s poslov-
nimi oblacili, razvijejo trzenjsko miselnost in upravljavske sposobnosti ter
veliko ve¢ pozornosti posvetijo implementaciji kot pa nac¢rtovanju zelenih
akcij oz. strategij. Vec¢ Casa je treba preziveti z »mazanjem rok na terenuc«
(Ross, 2009) kot v pisarnah. Ne nazadnje pa je treba preseci parafraziran
Greshmamov zakon, po katerem namesto slabega denarja, ki izpodriva
dobrega, slabe ideje izpodrivajo dobre. To je doslej bila rak rana sloven-
skega gospodarstva, saj so bila pravoc¢asna opozorila o potrebi po prestruk-
turiranju gospodarstva, preseljevanju delovno intenzivnih faz proizvodnje
na cenejse lokacije, internacionalizaciji dejavnosti, vklju¢no z izvajanjem del
v tujini, krepitvi odnosov z novimi trgi, ceprav izrecena pred desetletji, torej
pravocasno, prezrta. Ceno prepozne preobrazbe placujemo danes, ko se
iz krize, prav zaradi strukturnih problemov, kar ne moremo izvleci. Naloga
ED je pomagati presegati takSno zamujanje, saj naj bi ekonomski diplomati
imeli $irsi pogled od poslovnezev. Posledi¢no je izjemnega pomena izbira-
nje ustrezno holisti¢no izobrazenih in usposobljenih ekonomskih diploma-
tov. To daje nove naloge tudi izobrazevalnemu sistemu.

Taksnim izzivom je lahko kos le holisti¢no, kozmopolitsko in interdisci-
plinarno izobrazen,*! poslovno naravnan, fleksibilen in tudi pragmaticen
ekonomski diplomat globalne miselnosti, sposoben hitrega odzivanja in
z moc¢no sposobnostjo prepricevanja. Ne nazadnje bi morala ED vse bolj
temeljiti na nacelih ekonomske racionalnosti in uspesnosti z vidika nje-
nih uporabnikov, to je podjetij, ceprav dolgorocni, strateski ekonomski in
politi¢ni razmisleki ne bi smeli povsem izgubiti veljave. Te mikrokriterije
velja vgraditi tudi v sistem nagrajevanja in kadriranja za potrebe ED. Njena
naloga ni nuditi najboljse resitve, pac pa taksne, ki so usklajene s finan¢nimi,
kadrovskimi in drugimi realnostmi drzave, ki jo zastopajo. Osredotocanje na
klju¢ne dejavnosti oz. cilje (kot to delajo podjetja) mora zato postati osred-
nja usmeritev. Stabilna organizacija mreze ED in njena ambicioznost sta
predpogoja uspesnosti. Ne nazadnje lahko taksne naloge opravlja le, e ta
miselnost prodre tudi v vse pore nastajajoce »evropske diplomatske sluzbe,
katere ena najpomembnejsih nalog bi moralo biti ekonomsko uveljavljanje
EU v svetu in zaviranje erozije njenega ekonomskega polozaja. Krepitev
konkurencnosti bi morala biti na vsakodnevnem »jedilniku« predstavnikov
EU v tujini. Pri tem bi morali posebno pozornost posvetiti tistim manjsim
¢lanicam, ki si ne morejo privosciti predstavnistev po vsem svetu.

AV multikulturnem svetu potrebujemo drugacno zunanjo sluzbo; antropologe, razvojne ekonomi-
ste, ki preucujejo ljudi razlicnih kultur, razlicne vrednote« (gl. Ross, 2009).
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