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1ZVLECEK

Clanek ugotavlja ali so kompetence, ki jih potrebuje sodobni ekonomski
diplomat, podobne ali razli¢ne od fistih, ki jih potrebuje mednarodni poslovnez,
ter ali so se ekonomski diplomati z obstoje¢imi kompetencami sposobni sooéati z
izzivi tektonsko spreminjajoéega se okolja. Pri¢e smo obojestranski konvergenci
potrebnih  kompetenc; ekonomski diplomati prevzemajo vse veé wvrlin
mednarodnih poslovneZev, ti pa morajo biti vse bolj§i diplomati. Posebna
pozornost je namenjena zvezi med notranjimi in mednarodnimi ekonomskimi
odnosi, globalni naravnanosti, vlogi varnosti ter dolgoroénega planiranja ter
toleranci do napak. Ugotavlja se, da so kompetence ekonomskih diplomatov
malih driav razlikujejo od fistih iz velikih driav in da sta med klju&nimi
kompetencami radovednost in pripravljenost na spremembe. Da bi zadovoljili
potrebe, bi morali tudi spremeniti izobraZevanje tako ekonomskih diplomatov
kot mednarodnih poslovnezev.

Kljuc¢ne besede: ekonomska  diplomacija, mednarodno  poslovanje,
kompetence, mehka znanja

JEL:AT], DO3, F21, F59, H77, M16

1 Uvod

Beremo: Angela Merkel odpira vrata nemgkim podjetiem na
Kitajskem. Kitajski predsednik svoje poti po svetu uravnava predvsem

1 Clanek je del raziskave "Kako izboljgati ucinkovitost slovenske gospodarske diplomacije”,
ki jo financira ARRS (V5-1039) in sofinancira Ministrstvo za zunanje zadeve RS.
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slede¢ ekonomskim interesom. Slovenski predsednik in premier v zadnjem
¢asu nalrtujeta svoje obiske skladno z ekonomskimi interesi slovenskega
gospodarstva. Meddrzavne obiske spremljajo moc¢ne gospodarske
delegacije, vse bolj v fiste driave, ki smo nanje po osamosvojitvi
popolnoma pozabili. Omeniti neuvri¢ene ali arabske drzave, v katerih so
imela na$a podijetia velik ugled, je bilo skoraj tako, kot &e bi omenili
komunizem. Skoda, kaiti velia, da je ponovno osvajanie trgov zelo drago
in da bi moral biti osnovni aksiom gospodarske politike poskusiti zadrzati
vsak trg, Cetudi je trenutno manj zanimiv, samo zato, da ne bi kasneje
preplaceval vstopnine, &e Ze ima$§ "abonmajsko" ceno iz poprej$njih
obdobij. Odkrivamo, da (politi¢ne) emocije stanejo.

Ekonomska diplomacija (ED) 2 postaja vse pomembnej$a. Zakaj
poprej$nji nasprotniki vme3avanja politike v gospodarstvo postajajo
keynezijanci¢ Je vzrok temu kriza ali pa gre za kaj ve¢2 Kriza je gotovo
naplavila cel niz novih problemov in hkrati dr7avo kot njihovo resiteljico.
Toda ni le kriza tisto, ki je vmilo drzavo na ekonomski parket. To so tudi
tektonske spremembe v svetu, ko se centri gospodarske mo¢i selijo na
Vzhod (ve¢ v Svetli¢i¢ & Sicherl, 2006). S tem oddaljenejsi, manj poznani
trgi postajajo osrednji. In podjetja, zlasti manj$a, potrebujejo pomo¢
drzave v odkrivanju, spoznavaniju in prodiranju na te trge. Vse to pa je
mogoce uspe$no le, &e i) driava s svojo politiko pravodasno spozna
pomen teh trgov in tektonskih sprememb ter ¢e ii) so podijetja s svojimi
kadri sposobna prodreti na te trge. Ker gre za drugalne ftrge,
oddaljenejse, tako fizi¢no kot kulturno, so potrebne druga¢ne kompetence
kot za sodelovanie s svojimi "starimi" znanci na bliznjih trgih.

Problem, ki ga Zeli ta ¢lanek poskusiti razresiti, je ali ED razpolaga z
ustreznimi kompetencami za soocanje z novimi izzivi in ali podijetjia
potrebujejo nova, druga¢na znanja za soolanje z novimi izzivi. In drugi¢
ali so te kompetence podobne, so za ED potrebne drugac¢ne kot za
mednarodno poslovanje (MP)2 Ali gre za konvergenco ali divergenco
potrebnih  kompetenc in kak3ne kompetence omogocajo uspeh v
danasnjih turbulentnih in nestabilnih pogojih na svetovnem trgu? Poglavie
dve opredeli splodni koncept kompetenc, poglavie tri pa primerja

2 ED opredeliujemo kot bilateralno, regionalno ali multilateralno  uveljavljanje
gospodarskih interesov predvsem od diplomatov, pa tudi od drugih drzavnih in nedrzavnih
akterjev s ciliem maksimiranja nacionalnih interesov oz. dvigovanja blaginje prebivalcev. V
malih drzavah ni smiselno locevati razlignih ED (na primer ekonomske, gospodarske,
poslovne, podietniske ali v celo intra podijetnigke; glej Udovi¢, 2009, slika 16).
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kompetence, potrebne za ED in MP. Poglavije $tiri je posvedeno izbranim
vidikom delovanja ED in menedzerjev, kot so zveza med notranjimi in
zunanjimi odnosi, pomen globalne naravnanosti, pomen analize tveganj
in tolerance do napak ter posebnosti malih drzav. Peto poglavie analizira
konvergenco kompetenc, 3esto pa posebnosti malih drzav. Zaklju¢ek
povzame poglavitne ugotovitve in daje nekaj predlogov za politiko.

2 O kompetencah

Kompetence so sposobnosti ucinkovito opravljati dolocene naloge.
Perrenoud (1997) razume kompetence posameznika kot aktivacijo,
uporabo in povezanost znanja, sposobnosti, motivov, samopodobe in
vrednot, ki mu v kompleksnih, raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah
omogodajo uspe$no opravljanje vlog, nalog in re$evanje problemov.
Vsebujejo tako trdo znanje kot vei¢ine (mehko znanje) in ustrezno
motiviranost za njihovo udejanjanje (Weinert, 2001). Trdo znanje se
pogosto enadi s formalno izobrazbo, saj je to znanje, ki se ga da
kodificirati in pridobiti v $oli. Mehka pa so tista relacijska® neoprijemljiva
znanja, ki jih je tezko kvantificirati, kodificirati in skladis¢iti ter prenadati,
saj se nanadajo bolj na osebnostne znadilnosti ali poteze ter vklju¢ujejo
presoje in izkudnje. Skrivajo se npr. v odgovorih na vprasanija, kako in s
kom se je treba dogovarijati, kako strokovno znanje izrazati ter p(r)odati
na enostaven in razumljiv nacin. Vedeti kako se nana$a na sposobnost
izvajanja dologenih nalog, vedeti kdo pa na to, kdo ima znanja o "kaj in
zaka/" (trda znanja). Mehka znanja so osebna, skrita (tacitna),
neformalizirana znanja, ponotranjene ves¢ine, ki se jih pridobi z
izkugnjami in z vajo. lzku$nje pa nekaj pomenijo le, ¢e se udejanjajo na
ustrezni strokovni podlagi. Ves¢ine se nanadajo na procedure, spretnosti
in inkulturirano znanje, vezano na kontekst (povzeto po Svetli¢i¢ & Kajng,

2009).

3 Splosna primerjava kompetenc ekonomske
diplomacije in mednarodnega poslovanja

Teoreti¢no je mogoce ED primerjati z odnosi znotraj transnacionalnih
podietij (TP)4. Pri njih gre za odnos med centralo in dfiliacijami v tujini, pri

3 Ta so pogojena z dologenim okoljem in dolo¢eno situacijo ter postajajo v negotovem
okolju vse bolj pomembna.

4 Pri tem sledimo M. Casson-u, ki razvija splo¥no teorijo internalizacije, v kateri uporabi
poslovno teorijo internalizacije na primeru drzav, ki so lahko analogija firmi. Ko gre za
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ED pa praviloma za odnos med ministrstvom za zunanje zadeve, vlado,
oz. drugimi ministrstvi in ekonomskim diplomatom (ve¢ v Svetli¢i¢, 2011).
Ceprav so tudi odnosi znotraj mreze TP zapleteni, so ti med ekonomskim
diplomatom in njegovo centralo e zapletenejsi. Ekonomski diplomat
pogosto nima fako jasnih navodil kot afiliacije. Njegovih delodajalcev je
vel, s pogosto nejasnimi in tudi nasprotujocimi se cilji/navodili. Medtem
ko se danes organizacija TP spreminja stran od premocne hierarhije k
decentralizaciji (mrezna ali projekina organizacija, z ve¢ avtonomije v
afiliacijah, z distributivnim vodenjem na osnovi enostavnih in fleksibilnih
pravil®), je drfavna uprava $e vedno zelo hierarhi¢no organizirana,
funkcionalno ali regionalno oddel¢no organizirana. To dudi tako
potrebno iniciativnost in nujno fleksibilnost ekonomskih diplomatov.
Ceprav je diplomacija bistveno starejia dejavnost kot MP, pa je slednie
bolj dinami¢no in se hitreje odziva na spremenjeno zunanje okolje. Zato
bi bila moc¢nej$a konvergenca tudi pri organizaciji zelo zaZelena, saj se
ED lahko marsikaj naudi iz organizacije in delovanja TP (povzeto po

Svetli¢i¢, 2011).

Ze ta primerjava navaja na ugotovitev, da so dologene kompetence v
obeh primerih lahko podobne, da pa so gotovo tudi pomembne razlike,
tako ko gre za trda kot mehka® znanja/kompetence. Trdo znanije je
potrebno ne pa zadostno za uspedno izvajanje nalog in enih in drugih. Pri
ED pridobivajo pomen mehka znanja, saj naj bi ekonomski diplomati
delovali bolj na podro¢ju vedeti kako in kdo, oziroma vklju¢uje presoje, ki
pa so lazje na temelju bogatih izkuenj. Uspesneje jih uveljavljajo ljudje s
karizmo, ki znajo prepri¢ati, ki imajo mehko mo&’. Fukujama (2008) celo
govori o tfem, da svet danes vodijo $ibke drzave, ker obicajni instrumenti
modi (kot je vojaska mog) ne delujejo prav dobro. Za takden novi svet

imperialno drzavo s kolonijami, je pa to analogno TP, saj ima donose s svojimi kolonijami
tako kot centrala TP s svojimi afiliacijami (glej Casson et al., 2006).

5 Glej Nohria, 2006, str. 23.

6 To so: komunikacijske in pogajalske spretnosti, sposobnost mrezenja, lobiranja, znanje
jezikov medkulturnega komuniciranja in ter seveda uporaba in hitrost udejanjanja znanja.
Na vse to v veliki meri vplivajo tudi prevladujoce vrednote v druzbi (Svetli¢i¢ & Kaijng,
2009).

7 Nye (2003) »sposobnost vplivanja na vedenije drugih, da dobimo rezultate, ki jih Zelimo,«
opredeljuje kot mehko mo¢.
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je potreben nov nabor ve$tin (Fukujama, 2008, str. 40) hitrega
vnaprej$njega prilagajanja nepredvidljivim spremembam.

Na podro¢ju ED raziskovalci zaznavajo brisanje razlik med diplomati
in strokovnjaki ter porast menedzZerskih nalog, ki jih opravljajo diplomati,
$e zlasti tisti iz manij$ih drzav. Opravljanje strokovnih in menedZerskih
nalog pa zahteva drugacna znanja in s tem tudi druga¢no izobraZevanije

(Jazbec, 2008).

Pri MP imajo mehka znanja druga¢no pojavno obliko in teZo.
Nana3ajo se na neoprijemljive vire, kot so tehnologija, informacije,
menedzZerske, trzenjske in podjetniske vedc¢ine, organizacijske sisteme,
motivacijske strukture (Dunning & Lundan, 2008, str. 96). Ker gre pri MP
za delovanje v medkulturnem okolju, morajo imeti kadri, ki se s tem
spopadajo, specifitne kompetence. Beamish & Killing (2001, str. 178—
195) med tak$ne kompetence uvr¢ata: sposobnost razvijanja in uporabe
stratedkih  ve$&in, upravljanja sprememb in kulturnih  raznolikosti,
delovanje v fleksibilni organizacijskih strukturah in fimih, sposobnost
odprtega komuniciranja ter uéenja in prenosa znanja v organizaciji. Zlasti
pomembne kompetence so mednarodna usmerjenost, mednarodne
marketindke sposobnosti, mednarodna inovativnost in  mednarodna
trzenjska usmeritev (glej Knight & Kim, 2009). Raziskave, ki se nanaajo
na vodstvene kadre v podijetjih, kaZejo, da imajo vodilni najsibkejse
kompetence prav na podro¢u medkulturne obéutljivosti, uvajanja
sprememb in voditeljstva. Zato tudi ne presenela, da je vedji problem od
samega zalrtovanja strategij, kako njihove cilie udejanjati (Hrebiniak,
2005), in prav to je naloga tako menedzZerjev kot ekonomskih
diplomatov.

Fragmentirana, integrirana mednarodna proizvodnja, najvel v refiji
TP nalaga nove izzive. Tudi ekonomski diplomati se morajo zavedati teh
sprememb in v svojem delu veljo tezo dajati zahtevnej§im oblikam
mednarodnega poslovanija, saj sodobne komunikacije omogocajo hitre in
lahko dostopne informacije o tradicionalnih oblikah MP. Manijka pa
ocena zanesljivosti teh, sicer dostopnih informacij, njihove kakovosti. In to
ie naloga ekonomskih diplomatov. Pri slednjih tradicionalni marketing
izgublia pomen, pridobivajo pa drugi nacini uveljavljanja vmesnih
proizvodov brez blagovnih znamk. Med mednarodnimi poslovnezZi ter
ekonomskimi diplomati obstoja niz podobnosti, ampak tudi razlik (tabela

1).
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Tabela 1:  Primerjava med nalogami menedzerjev in ekonomskih diplomatov

Naloge menedzerjev Naloge ekonomskih diplomatov

dobri rezultati zadovoljiti stranke (vse bolj podietja), doseganje
ciliev

sodelovanije znotraj ministrstva(tev), s podietji, z ingtituti, dosedi

povratni tok informacij iz prestolnice

dolo¢anie prioritet ne le kot jih dolodajo nalogodajalci ampak vse
bolj samoiniciativno glede na mesto sluzbovania

upravljanje upravljati celotno raznovrstno mrezo
nalogodajalcev in strank, potreba po man;si
hierarhiji od obitajne v upravi

izvrievanije uinkovitost (glede na sredstva) in uspenost
(efektivnost) glede na cilie, metode

timsko delo in razvoj kadrov stalno prenasati svoja znanja v prestolnico in
drugim sodelavcem ter strankam

razre$evanije konfliktov med javnimi in privatnimi interesi ter znotraj njih

zaupanie in odgovornost vzpostaviti vecje zaupanje v pomen ED

Vir: lastna tabela in Pra¢ek, 2010.

V obeh primerih gre za zadovoljevanje strank in potrebo po
u¢inkovitem sodelovanju za doseganje ciliev. Vendar so naloge
ekonomskih diplomatov celo zapletenej$e, saj morajo usklajevati med
razli¢nimi interesi/ustanovami/strankami in biti bolj samoiniciativni.

Spremenijene razmere v globalni ekonomiji s fantasti¢nimi moznostmi
dostopa do razli¢nih informacij in znanj terjajo ne le razli¢ne funkcije ED
pa¢ pa tudi razliena znanja/kompetence. Trda znanja so vse bol;
dostopna Sirokemu krogu. Predvsem je pomembno znati oceniti pomen in
zanesljivost informacije in kako do nje priti &im prej, po moZnosti pred
drugimi, in jo $e hitreje sporo¢iti dalie. Gre za ozadje informacije (kdo,
zakaj, kako, kdaj) ker tako se omogodi njihovim uporabnikom, da
izkoristijo priloznost®, ki se pojavi na trgu. Dosedanje napake ED so bile
posredovanje sicer dostopnih podatkov na internetu, pa $e to

8 Porter (1990) v svojem diamantu konkurenénih prednosti poudarja dva dejavnika, ki sta
v tem kontekstu pomembna. Prvi¢ vlado, ki pomembno vpliva na konkurenéne prednosti in
(ED je sestavni del redne dejavnosti vlad) ter priloznosti. Le-te lahko en ekonomski
diplomat najde, drugi pa ne in tako omogoc¢i ali onemogogi izkoristiti poslovno priloznost.
Hitrost postaja klju¢ uspeha zato tudi pri ED.

128 Uprava, letnik IX, 1/2011



Marjan Svetli¢i¢
Kompetence za ekonomsko diplomacijo in mednarodno
poslovanije; konvergenca ali divergenca?

z velikanskim zamikom namesto, da bi se ukvarjali z inferpretacijo
pomena teh informacij za konkretne situacije. Nujen je premik od
posredovania informacij k njihovi evalvaciji® vrednosti, realnosti in moznih

posledic in predvsem zagotoviti njihovo pravocasno posredovanie.™®

Mehka znanja, ki naredijo razliko med ljudmi, ki znajo, in fistimi, ki
znajo znanje uporabiti in uveljaviti, ki so sposobni uspesne artikulacije
svojih znanj, postajajo pomembnej$a. Churchill je Ze zdavnaj zatrdil, da ni
pomembno, koliko zna$, temvec kako znas to izraziti. Kar 40 % anglegkih
delojemalcev je v anketi na primer zatrdilo, da najbolj cenijo
komunikacijske spretnosti, 39 % delovno etiko, 32 % osebnostne
znadilnosti, medtem ko so formalni pismenosti pripisali le 26 %, racunanju
22 % in formalni izobrazbi 25 % (glej Svetli¢i¢ 2007, str. 233). Vse to ne
pomeni ni¢, ¢e ne znas tujih jezikov in nisi sposoben uspe$ne medkulturne
komunikacije. V ¢asu globalizacije poslovanja in vseh drugih &ezmejnih
stikov je to znanje neposredna konkurenéna prednost, posebno v stikih s
kulturami, ki veliko dajo na svojo identiteto. Vsaj skromno znanje jezika
domacinov je pogosto lahko vstopnica za poslovanje ali vsaj zelo
ulinkovit katalizator le-tega in s tem krepitve konkurenénih prednosti.

Tradicionalne kompetence ne zagotavljajo spopadanja z novimi

" selitve razvojnih impulzov v Azijo, medkulturnega

postkriznimi izzivi
poslovanja, triangularne diplomacije (drzave in transnacionalna podietja),
vse velje vloge mednarodnih in nevladnih organizacij do nadzorovanja in
urejanja globalizacije, zlasti finan&nih pretokov in sooanje z novimi

problemi klimatskih sprememb, pomanjkanja vode, energije in surovin

9 Ekonomski diplomat bi moral biti sposoben pravocasno opozoriti ustrezna ministrstva,
zdruZenja in podijetja na primer o tem, da je na zasedanju WTO bil sprejet sklep, da bo
mednarodni tekstilni sporazum prenehal veljati ¢ez 10 let ali da je pridlo kasneje do
podali$anja tega roka. Na ta natin bi se poskualo pomagati podijetiem, da bi se na to
ustrezno in pravolasno pripravila, ne pa da so to z velikim zac¢udenjem "odkrila" Sele
mesec dni preden je pridlo do tega. Da ne bo pomote, to se ne nanasa le na slovenska
podietia pa¢ pa za velino evropskih, saj je v Evropi takrat zavladala panika v bojazni, da
bo poplava Kitajskega tekstila uniila evropsko tekstilno industrijo. Podobno velja za
priprave ustreznih direktiv v EU ali &etudi neobveznih standardov v OECD ali drugih
mednarodnih organizacijah.

10 Justinekova raziskava je pokazala, da so bila slovenska podijetia najbolj nezadovoljna s
hitrostio odziva ekonomskih diplomatov in kakovostjo posredovanih informacij. Njegov
eksperiment pa da mnoga povpradevanja podjetij ostanejo brez odgovora (Justinek,
2010, str. 7 in 144-148).

11 Na primer obvladovanje tveganj, sposobnost napovedovanja ... (glej ve¢ v Svetli¢ig,
2011).
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itd."? Analiza slovenskega predsedovania Svetu EU je jasno pokazala, da
so bile najbolj deficitarne prav mehke vestine (3¢ najbolj znanje
angledtine, zatem retorika, sklepanje poznanstev pa tudi timsko delo).
(glej Svetli¢i¢ in Kajn¢, 2009).

Primerjava med zasebnimi in javnimi organizacijami je pokazala, da
morajo biti javni usluzbenci bolj ves¢i v vzdrzevanju dobrega sodelovanja
s politiko obeh drzav. To velja tudi za ekonomske diplomate, saj je
niihova naloga ne le ex post obveséati domovino in relevantne akterje v
niej o sprejetih novih zakonih in drugih ukrepih, ki jih sprejmejo lokalne
vlade, pa¢ pa to storiti $e v fazi priprave tak$nih zakonov/ukrepov. To pa
je mogoce le z vzdrzevanjem dobrih formalnih in neformalnih stikov z
lokalnimi akterji in je loZje tistim, ki so ves¢i tudi neformalnega
komuniciranja.

4 Primerjava kompetenc po posameznih vidikih

Splo$na primerjava podobnosti in razlik med ED in MP tudi izhajajo¢
iz podobnosti in razlik med javnimi in zasebnim sektorjem (glej Svetli¢i¢,
2011) je izpostavila razlike in podobnosti, konvergentne in divergentne
tendence zlasti na naslednjih vsebinskih podrogjih:

a) zveza med notranjimi in zunanjimi ekonomskimi odnosi,

b) globalno mislienje, globalna naravnanost,

c) tveganja in varnostna kultura,
)

d

dolgoro¢no planiranje oz. priprava scenarijev.

4.1 Zveza med notranjimi in zunanjimi ekonomskimi
odnosi

Prva sti¢na to¢ka med ED in MP je povezanost notranjih in zunanjih
(ekonomskih) odnosov. MP je praviloma posledica evolutivnega razvoja
podjetia, ki postopno &iri svojo dejavnost iz notranjega na zunanije trge.
Prav tako je ED zelo odvisna od domace politike in razmer. Prioritete ED
dolo¢a vladajoca elita. Ekonomski diplomati naj bi bili sicer izbrani po
strokovnih kriterijih, toda prakti¢no so vedno prisotni tudi politi¢ni kriteriji,
tistih, ki jih izbirajo. Tudi primerjava med profitnimi in neprofitnimi
organizacijami je jasno pokazala, da je pri neprofitnih mnogo
pomembnej$a kompetenca vzdrzevanje dobrih odnosov s politiko. Torej

12 Najve¢ tujih neposrednih investicij (TNI) se v prihodnijih letih na primer predvideva na
podrogju surovin in bistveno manj na podro¢ju predelovalne industrije.
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je zveza med notranjimi in zunanjimi odnosi mocnej$a kot pa pri MP.
Trganje te zveze povzroca probleme. Veliko neskladje med notranjim in
zunanjim ovira uspe$no ED tako kot MP, ¢e ni organske povezave med
rastio podjetia doma in v tujini. Zato je za ekonomskega diplomata
iziemno pomembno razviti dobre odnose ne le z gospodarstvom pac pa
tudi s politi¢nimi akterji na obeh straneh meje. Podobno pa je za
mednarodnega poslovneza obvladati osnovne diplomatske tehnike, saj se
v tujini soola tudi z uradniki lokalne vlade, sindikati, civilno druzbo in
medi.

4.2 Globalno misljenje, globalna naravnanost

Tako gospodarstveniki kot ekonomski diplomati morajo biti, ¢e Zelijo
biti uspesni, globalno naravnani. Morajo razviti globalno misljenje, ki bo
preprecilo, da bi vgrajeni filtiri zavracali pomembne informacije, ki
prihajajo s sveta, pa¢ pa da spreminjajo svoj mi$lienjski vzorec s pomocjo
diferenciacije in integracije. Bistveno je kombinirati hitrost in ustrezno
reakcijo (glej Gupta & Govindarajan, 2002, str. 200 in 203). Globalna
miselnost je osnovna znadilnost in predpostavka uspesnega MP in ED,
zlasti v primeru malih drzav. Tak$na miselnost omogoca odprtost do novih

idej in predlogov do iskanja "modrih oceanov' 3.

Pogoj za to je
interdisciplinarnost, saj se brez nje ne more razviti globalne miselnosti.
Ceprav je potrebna pri obeh poklicih, ima interdisciplinarost vegjo tezo,
ko gre za ED. Zato mora ekonomski diplomat imeti vedno pred sabo ne
le enega trga, pa¢ pa vsaj celo regijo, v kateri je, in vedno izhajati iz
polozaja morebitnih tekmecev v regiji in globalnem gospodarstvu. V te
namene pa mora imeti znanja tako iz makroekonomije in politi¢ne
analiti¢ne sposobnosti kot iz mikroekonomije in komunikacijske ve$cine,

da pride do ustreznih informacij iz teh podrodij.

Nujnost globalne naravnanosti $e bolj velja seveda za mednarodnega
poslovneZa, saj se je izkazalo, da je konkurenénost danes zaradi njihove
globalne optimizacije dejavnosti bolj pogojena z multinacionalnostjo kot
pa z lastnino (Bellak, 2004; Castelani & Zanfei, 2006). Zanjo pa

potrebujemo veliko ve¢ in druga¢nega znanja.

13 Po Kim-u in Mauborgne-ju (2005) so to nove priloZnosti na trgu, kjer ni konkurence, v
bistvu kreiranja novih trznih nig, za razliko od tam, kjer konkurenca je ('rdeci oceani').
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Sedanja kriza je $e posebej izpostavila nujnost globalne naravnanosti
in to navkljub vse vegji sinhronizaciji ekonomskih ciklov med
drzavami/regijomi. Drzave, ki so tesnej$e vpete v mednarodne tokove, so
bile sicer mo&neje prizadete, toda fiste, ki so pravocasno zaznale, da se
dinamika rasti seli v hitro rastoc¢a gospodarstva, so bolje prebrodila krizo.
Prva naloga ekonomskih diplomatov je zato ne le zaznati tektonske
spremembe v svetu pa¢ pa na njih proaktivno opozarjati podjetjia in jim
pomagati premagovati tradicionalno vpetost na bliznje trge. Druga pa,
ofresti se tradicionalnega dojemanja diplomacije kot 'visoko letece
salonske" dejavnosti, ki si ne sme mazati rok s pritlehnimi z gospodarskimi
interesi. Z besedami Kuni¢a (2005, str. 9-14) problem gospodarske
diplomacije je tudi v miselnosti diplomatov, ki ekonomijo razumejo kot
"nizko politiko", medtem ko sebe razumejo kot del "visoke politike".

4.3 Tveganja in varnostna kultura

Ceprav analize tveganj niso nove, se je danes zaradi vse vegje
nepredvidljivosti in negotovosti globalnega okolja njihov pomen bistveno
okrepil. Ne nazadnje tudi zato, ker obstaja mo¢na povezanost med
zaupanjem in MEO: mocnejSe zaupanje, vec trgovine in TNI. Zato je
klju¢nega pomena, da ED okrepi informiranje o partnerskih drzavah in s
tem medsebojno zaupanie, ker z boljgim informiranjem nezaupanje pada
in s fem padajo ovire za medsebojno sodelovanje (glej Guiso et al.,
2005, str. 25). Tudi struktura in relativna teZza posameznih tveganj se je
spremenila. Tradicionalnim ekonomskim in politi¢nim tveganjem je treba
dodati geopoliti¢na, okoljska, druzbena in tehnoloska tveganja (glej
World  Economic Forum, 2010). Ekonomski diplomati so dolzni
poslovneZe opozarjati na takdna tveganja. Tudi zato, ker Ze beZen pogled
na njihove analize pokaZe, da so bile pogosto to¢ne, da so dobro
predvidele tveganija (glej tabelo 5 v World Economic Forum, 2010).

Internetizacija  oz. informatizacija vsega poslovanja izpostavlja
ranljivost sistema (prekinjanje dostopa, sesutja baz, nevarnost dostopa
nepoklicanih uporabnikov). 7he Economist zato upravi¢eno govori o
mozni "vojni pete domene" (3. 7. 2010, str. 22-24), saj je digitalna
infrastruktura postala "stratedki nacionalni vir'. Predsednik Obama je
navedel podatek, da so ZDA zaradi virtualne vojne izgubila leta 2009
1.000 milijard dolarjev. Zaradi nevarnosti vdora hekerjev ali internetnih
teroristov so tako ZDA kot VB vzpostavile leta 2010 posebne enote, ki
skrbijo za varnost teh sistemov. V ¢&asu ko je okoli 140 milijard
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elektronskih sporotil nezelenih in je virtualno vohunstvo, po Jim Lewisu
(Centre for Strategic Studies, Washington) »postalo najve&ja polomija po
izgubi nuklearnih tajnih podatkovy, je to $e kako potrebno.

Bolj ko svet postaja ranljiv in nepredvidljiv, bolj ko je pomembno
neoprijemljivo, skrito znanje, pomembnej$a postaja varnostna kultura. Po
eni strani kot obramba lastnih interesov in po drugi strani kot dejavnost
proaktivne krepitve konkuren¢nih prednosti. V neizprosnem konkuren¢nem
boju se podjetija/driave vse bolj posluzujejo tudi nelegalnih poti
pridobivanja informacij/znanja, zato je skrb za varovanje znanja vse
pomembneij$a in se pridruzuje pomenu pridobivanja novega znanja ™.
Ekonomski diplomati bi morali bolj sistemati¢no opozarjati poslovneze o
teh razseznostih mednarodnega poslovanja, obenem pa paziti, da sami
ne razkrivajo informacij o podijetiih, ki jih ta ne Zelijo razkriti'®. Ekonomski
diplomat mora torej dobro vedeti, kdaj si prizadevati za objavo ¢esa, da
ne bi odkril ni§, za katere podijetia Zelijo, da ostanejo skrite. To pa je
mogoce le, e je v stalnih in tesnih stikih s poslovneZi.

Zato poslovno obves$cevalna dejavnost (zbiranje, organiziranje in
uporaba poslovnih informacij), vohunstvo o konkurenci (podatki o
tekmecih in trgih in izobraZevanje) in industrijsko vohunstvo (zbiranje
podatkov o proizvodnji) ter skrbno preverjanje dobrega gospodarja in
socialne poizvedbe (o kadrih)'® pridobivajo na pomenu. Trg poslovno
obves¢evalne dejavnosti se ocenjuje na vrednost dveh milijard dolarjev
letno (Perusko, 2004, str. 2). Ta vidik je 3e posebno pomemben v
Sloveniji, kier so »poslovne poizvedbe premalo priznane in vrednotene ter

zato podcenjene« (glej Gjerek, 2009, str. 10, ter 120-132).

14 Predsednik Bush je na primer leta 1992 posebej izpostavil pomen gospodarskega
podro¢ja v kontekstu nacionalne varnosti. Clinton je nato ustanovil Nacionalno Ekonomski
svet in uvedel neposredno porotanje CIE tudi finan¢nemu, gospodarskemu in zunanije
ekonomskem podrogju dela. Ustanovil je Odbor za pospesevanije in koordinacijo trgovine
in Podporni center. Njune naloge pri nastopanju na tujih trgih so koordinacija dela med
podietji in obve$¢evalno skupnostjo.

15 Posebno to velja v primeru skritih zmagovalcev, kajti ena od njihovih znadilnosti je, da
praviloma ne Zelijo razkrivati podatkov o svojem vodilnem poloZaju na trgih, ker ne Zelijo,
da bi konkurenti poznali skrivnost njihovega uspeha (glej Simon, 2010, str. 14).

16 Za razliko od vohunstva gre pri poizvedbah za dejavnosti iskanja, obdelave in difuzije
informacij iz javno dostopnih virov in le v manj$i meri za tajne operacije (Gjerek, 2009,
str. 9).
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4.4 Dolgoroé¢no planiranje/scenariji

Tradicionalni nadini planiranja postajajo v negotovih, turbulentnih
¢asih, polnih diskontinuitet in nihanj, preZiveti. Ustrezneje je torej
pripravljati dolgoro¢ne scenarije in predvideti mozne alternativne reakcije
v primeru uresni¢evanja enega ali drugega. Skratka, potrebna je ve¢ja
prilagodljivost, ki pa zahteva bistveno ve¢ znanja in kompetenc. Zato
Bryan in Hoffman predlagata firmam, naj:

e opustijo naérte predvideti prihodnost,

e okrepijo svojo sposobnost menedzerskega prilagajanja procesov
in sposobnosti v pogojih negotovosti in opustijo zacementirane
koledarije in  plane. Lotijo naj se raje permanentnega
pregledovanja makroekonomskih kazalnikov v realnem ¢&asu,
okrepijo kontingen¢no planiranje in  prilagodljivost v opcijah
(Bryan & Hoffman, 2009, str. 3). Menedzerji bi morali ovrednotiti
poslovanje ali vsak mesec (43 %) ali vsako cetrtletie (35 %) ali celo
vsak teden (7 %) (Dye et al., 2009, str. 6).

Podobno velja tudi za ED, ki bi tudi morala biti fleksibilnej$a, morala
bi znati predvidevati in stalno kriti¢no ocenjevati svoje strategije'”. Kuni¢
(2005, str. 9-14) ugotavlja, da so politiki pri aplikaciji potreb
gospodarstva prepocasni, saj morajo vsako zadevo uskladiti, medtem ko
gospodarstveniki delujejo po nacelu hic Rodos, hic salta in obi¢ajno
nimajo ¢asa za dolgotrajna usklajevanja. Pocasnost se je pokazala tudi
kot znadilna razlika med vodenjem v javnih in neprofitnih organizacijah.
Vi§jo odzivnost pa je mogoce dosedi le, &e si vnaprej pripravljen tudi na
nepredvidljivo. Funkcija scenarija prihodnjega razvoja je prav pripraviti se
na razli¢ne scenarije, tudi na nezaZelen razvoj dogodkov. Zato so
potrebne pre mortem analize potencialnih problemov ter odlo¢anje na
osnovi intuicije, ne le na osnovi robustnih, ocen/predvidevanj. Ta metoda
ie s spodbujanjem kreativnega misljenja, kot metodi pridobivanja ve¢
razliénih mnenj (ve¢ v Svetli¢i¢, 2011) zato primerna tako za poslovneze
kot ED. Obojim bi morala pre morfem analiza postati del miselnega
vzorca.

17 Ve& v Svetli¢i, 2011.
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Transformirani MEO in intenzivno vklju¢evanje novih akterjev v

mednarodne odnose (MO) zahtevajo nove kompetence tako poslovnezev
kot ekonomskih diplomatov, da bi bili sposobni redevati odnose v

trikotniku med drzavami, med drzavami in podijetji ter med podietji

samimi. Saner in Yiu sta s primerjavo izobrazbe, pomena kompetenc ter

potrebnih kompetenc za postmodernega diplomata implicitno ugotovila,
da so meje med ED in MP vse bolj zabrisane, da obstaja precej$nja

konvergenca med potrebnimi kompetencami za ED in MP (Saner & Yiu

2003, str. 22). Iz njunega pregleda potrebnih kompetenc jasno izhaja,

koliko kompetenc MP je potrebnih za "postmoderno ED".

Tabela 2: Kljuéne kompetence za ekonomsko diplomacijo

Poslovna Izobrazba na Kompetence | Kompetence za postmoderno diplomatsko
$ola/izobrazba | diplomatskih so posebej | okolie
akademijah primeme za
Splogni Zgodovina oo - Poznavanie diplomatskih prijemov
menedZment diplomacije
(X3 - Zmoznost vplivanja na diplomatski proces
Strateski Sklepanije s - Poznavanie klju¢nih mednarodnih
menedZment sporazumov poslovno-pravnih standardov
- Moznosti vplivanja na oblikovanije zakonov
kot pri klju¢nih mednarodnih organizacijah
(WTO, ILO, UNEP, WIPO, OECD).
Menedzersko Mednarodno oo - Poznavanije delovanja mednarodnega
racunovodstvo pravo prava in arbitraze
- Poznavanije u¢inka 'poro¢anja podietij
B deleznikom!'
Finanéni Mednarodna xe - Poznavanije zgodovine in logike ne-
menedZment ekonomija amerigkih teorij in praks
- Poznavanie vpliva mednarodnih finan&nih
o ingtitucij (IMF, WB, Pariski klub, Londonski
klub, US FRB, BIS)
Kadrovski Mednarodne in | o - Poznavanie strukture in procesov odlo¢anja
menedZment nadnacionalne v nadnacionalnih organizacijah (UN, EU,
organizacije NAFTA, ASEAN etc)
- MozZnosti vplivanja teh organizacij na
oo neposredne ali posredne nacine

Se nadaljuje na naslednii strani
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Marketing Regionalne in oo - Poznavanje medsebojnega vplivanja med
drzavne $tudije ekonomijo, politiko in kulturo po regijah ali
drzavah

R - Sposobnost proaktivno promovirati
moznosti v regiji za poslovno diplomacijo

Mednarodni Teorije YYs - Poznavanie procesa odlo¢anja v klju¢nih
menedzment mednarodnih drzavah (domace ali tuje)
odnosov in - Sposobnost priprave analize politi¢nega
sodobne rizika glede na klju¢ne deleznike v
zgodovine investicijskih projektih
Operativni Upravljanje z LYY - Poznavanje mehanizmov kriznega
menedZment delegacijami, menedZmenta in ustrezne vloge diplomacije
ambasadami in in /vlade
konzulati & - Sposobnost intervenirati v imenu podijetja
Informacijski Sodelovanie z LYY - Obvladovanije javnega nastopania in
menedZment mediji medijev (pomembnih govorov, TV
interviujev, novinarskih konferenc)

* - Upravljanje informacijskega sistema
ekonomske diplomacije, ki podpira
stratesko planiranje glede na menedzment
deleznikov

Organizacijo in | Pogajalske LYY - Obvladovanje mednarodnih pogajanj in
spremembe vedtine vplivanje na pogajania (bilateralna,
(bilateralne, multilateralna, plurilateralna)
multilateralne in
plurilateralne)
Kvantitativne Diplomatsko s - Obvladovanje diplomatske prakse in
metode obna3anie, protokola
protokol, X - Obvladovanie andliti¢nih orodij npr.
sodobna analize deleZnikov, njihovega zadovoljstva,
zgodovina planiranje scenarijev itd.

Kompetence so posebej primerne za:

# ekonomske in komercialne diplomate
e poslovne diplomate

¢ transnacionalne nevladne diplomate

Vir: prilagojeno po Saner, Yiu & Sondergaard (2000)
Vidimo, da so v petih od 21

postmoderno diplomacijo (zadnji stolpec v tabeli 2) potrebne vse vrste
kompetenc. Razen pri eni pa sta potrebni dve vrsti. Najpogosteje se

vrst  kompetenc potrebnih za

pojavljajo enake kompetence v primerih poslovne in transnacionalne
diplomacije'. Med 21 vrstami kompetenc je samo 8 takih, ki bi jih lahko

18 Ekonomska in komercialna diplomacija se ukvarja z vpraaniji ekonomske politike v MO
in z uveljavljanjem komercialnih interesov svoje drzave. Poslovna z odnosi znotraj
multinacionalnih  podietij in njihovim okoljem, transnacionalna diplomacija pa s
Cezmernim lobiranjem, tudi z nevladnimi organizacijami (Saner & Yiu, 2003).
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ozje definirali kot specifi¢no diplomatske. Vse druge so bolj poslovne.
Oitno se potrebne kompetence za ED bolj priblizujejo tistim potrebnim za
MP kot obratno. Tako v primeru MP kot ED se je treba osredotolati.
Uspeh je odvisen od osredototanja na klju¢ne konkuren¢ne
prednosti/kompetence drzave/podijetja. To velja posebej za male driave,
ki lahko s specializacijo na podro&ja svojih primerjalnih prednosti krepijo
svojo uspesnost z delovanjem ED (glej Baillie, 1999). Podjetia pa se
morajo v zaostrenih pogojih osredotolati na svoje klju¢ne sposobnosti in
tako specializirati na izvajanie tistih nalog, pri katerih so najbolie, boljse

od drugih.

Tako ED kot MP vse bolj uporabljajo podobne vire informacij le da z
drugaénih zorih kotov. Oboji morajo veliko ve¢ pozornosti posvelati
informacijom o mogocem prihodnjem razvoju, o poslovnih tveganijih
(zlasti finanenih), o razvoju konkurence ter medkulturnih razlikah. Pri
zadnjih nasi poslovneZi po lastnih ocenah delajo najved napak. Pri ED je
to poznavanje $e pomembnejSe, saj gre za $e obdutljivejSe odnose s
politiko drzave pri izvajanju funkcije javne diplomacije. Primerjava med
profitnimi in neprofitnimi organizacijami je tudi pokazala, da so pri

neprofitnih pomembnej$e kompetence obvladovanja medkulturnih razlik
(glej Pracek, 2010).

Pri tem ne smemo pozabiti, da so medkulturne razlike tudi v domacih
skupinah in se je treba nanje ustrezno pripravljati in odzivati, saj njihovo
nepoznavanije lahko preprecuje prenos znanja v medkulturnih skupinah.
Vedeti namre¢ moramo, da je "tuje" znanje sprejeto le, ¢e je "tuja" oseba
Custveno sprejeta (sicer so: ¢udaki, nadleznezi, ali celo pomenijo groznjo).
Za uspe$no premagovanje medkulturnih razlik je nujno krepiti (uvodne)
neformalne stike. Ti so pri ED $e pomembnejsi kot pri poslovnezih.

Razli¢ne utezi, ki jih imajo kompetence za uspe$no mednarodno
poslovanje ali za uspesno ED, izhajajo iz spremenjene vloge, pogojev in
nacinov MP ter spremenjene vloge dejavnikov konkurenénosti. Temu
primerno se spreminjajo tudi kriteriji izbora, pri katerih tradicionalni
kriteriji, na primer izobrazba, postajajo samo potrebni, ne pa zadostni
pogoj za izbor. Pridobivajo pomen kompetence kot so medosebne
spretnosti, vodenje timov, sposobnost intelektualnega vodenia,
sposobnost spodbujanja drugih, komunikacijske in pogajalske vescine,
interdisciplinarna znanja in sposobnost vplivanja ter ne nazadnje izku$nje
na razli¢nih kontinentih.
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6 Posebnosti malih drzav

Za male drzave ima ED relativno vedjo tezo kot za velike. Prvi¢ to
izhaja iz nujnosti vecje vpetosti v mednarodne ekonomske odnose (MEO)
malih drzav in seveda bistveno intenzivnej$e internacionalizacije dejavnosti
njihovih podietij. Celo diplomati velikih drfav si dajejo kot visoko
prioriteto pospedevanije ekonomskih stikov!?. Druga specifi¢nost je, da se
male drzave pri prodiranju na svetovni trg, ob porastu pomena ekonomij
obsega in sinergij ter mednarodnega urejanja MEO, srelujejo po eni
strani z manj ovir (liberalizacija mednarodne trgovine) po drugi strani pa z
ve¢ ovirami (konsolidacija trgov, oligopolizacija svetovnega trga, pravila
WTO in drugih MO omeijujejo njihove strategije in ekonomske politike).
Tretji¢ pa na velji pomen ED malih drzav vpliva sprememba v
konfiguraciji pogajalskih mo¢i malih drzav in njihovih firm. Po eni strani
gre za dostop do proizvodnih dejavnikov, po drugi pa za nadzor nad
profiti in rentami, ki izhajajo iz MP. Pogajalska mo¢ drzav temelji na
nadzoru na teritoriiem in delovno silo, podjetia pa razpolagajo s
tehnologijo, kapitalom oziroma imajo do njih bolji dostop (glej Stopford
& Strange, 1991, str. 215). Grosse in Behrman (1992) trdita, da so viri
drzav/vlad: velikost trga in razpoloZljivi proizvodni dejavniki, viri podijeti]
pa sposobnost kreirati vrednost (torej tehnologija, izdelki, znanje, trg) in
zaposlitev.

Glede na majhnost, upostevaje trde dejavnike mo¢i, imajo tako
posledi¢no male drzave bistveno $ibkej$o pogaijalsko porzicijo kot velike.
Male driave se tudi manj uspe$no posluzujejo trdih, agresivnejsih
pogajalskih taktik saj nimajo moznosti tak$na trda stalis¢a (groznije)
podpreti z uspe$nimi ukrepi. Ti lahko izzovejo tudi povradilne ukrepe
mocnejsih drzav. Tak$ne agresivneje taktike niso najbolj kredibilne, kadar
iih uporabijo $ibke drzave, ne le ko gre za mednarodno areno pa¢ pa tudi
za notranje politi¢ne razmere. Posebno ¢e pred tem ne izkoristijo moZnosti
poiskati zaveznike in podrobno pojasniti svoja stali$¢a. Argumenti sami po
sebi v kriznih situacijah niso uspedni, e jih ne spremljajo ustrezna
pojasnila, ustrezno prepri¢evanie. Poleg tega imajo male drzave Sibkejse
alternative, ki poleg razpolaganja z viri modi krepi pogajalsko pozicijo
(glej Dur & Gemma, 2010, str. 564, 565). Pomembno mo¢ daje malim

19 Na primer ambasador zelo velike drzave v eni od tranzicijskih drzav mi je Ze leta 1994
na vprasanje Eemu bi dal prednost, &e bi imel na izbiro sestanek, ki bi omogodil vegji
posel svoji firmi ali sestanek na temo bolj splodne politiéne narave, narave globalnih
mednarodnih odnosov, jasno povedal, da bi dal prednost ekonomskim interesom.
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drzavam sposobnost ustvarjanja koalicij, saj z njimi lahko kompenzirajo
sicer$nje $ibke pogajalske vireZ. Prav zato je pogaijalska mo¢ malih drzav
pogojena z moc¢jo njihovih firm. Posledi¢no je za njih ED bistveno ve¢jega
pomena.

Ne samo ve¢ja teza ED, tudi funkcije in podro¢ja dela ED malih
drzave se razlikujejo. Diplomati malih drZav se morajo ve¢ ukvarjati s tem,
kar smo imenovali mikro ED, morajo skrbeti tudi za posamezne interese
firm. Pri tem se lahko ekonomski diplomati malih drzav lahko udijo tudi iz
izkugenj "skritih zmagovalcev" (Simon, 2010). Skrivnost njihovega uspeha
bi lahko strnili v naslednije znacilnosti:

a) osredotocanje, specializacija na svoje klju¢ne prednosti in ozke
nise,

b) globalna naravnanost od vsega zaletka (podobni so rojenim
multinacionalkam),

c) osredotoanje na stranke, uporabnike,

d) hitro odzivanje, izkori§¢anje prednosti prvega, fleksibilnost,

e) visok pomen mehkih dejavnikov (kultura/pripadnost podietiju,
odnos do zaposlenih, lojalnost),

f)  ambiciozni cilj biti vodilen na svojem podrodju,
g) skrivnostnost, delovanje izza medijskih lu¢i,
h) stabilni menedZment, ki se pogosto ne spreminja niti 20 let,

i) razvoj majhnih korakov (tudi pri inovacijah) in ne revolucionaren
razvoj.

Podobnost z veliko bolj splo$nimi usmeritvami, ki jih daje teorija
malih drzav, je ocitna. Tudi ta predlaga osredotodanje na nekaj klju¢nih
prednosti, specializacijo, izogibanje konfliktov, fleksibilnost in hitro
reaktivnost (glej Bailie, 1999; Bunse, 2009; Thorhallsson, 2000 in 2006).
Thorhallson jasno navaja, da lahko majhne drzave svojo nemo¢ bistveno
vplivati na odlo¢anje v EU kompenzirajo z dobrimi odnosi z uradniki
Komisije.

20 Slovenija je tu zelo gibka, saj je med najmanj zazelenimi partneriji za sklepanije koalicij v
EU (glej Naurin & Lindahl, 2008).
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7 Zakljucek

Zaradi tektonskih sprememb v svetu in vse vecje prepletenosti in
soodvisnosti mednarodnih odnosov in mednarodnega ekonomskega
sodelovanja prihaja do vse vecje konvergence potrebnih kompetenc za
uspe$no mednarodno poslovanje in ekonomsko diplomacijo. Podobno
velja tudi za menediment javnih in zasebnih organizacij. Zdi se da
ekonomski  diplomati prevzemajo vse ve¢ kompetenc, ki delajo
mednarodne poslovneze uspe$ne. Obenem pa morajo poslovneZi v vse
zapletenej$em globalnem okolju postajati vse bolj vsestransko izobrazeni,
vse bolj interdisciplinarni in uporabljati vse ve¢ mehkih metod, ki so
znadilne za diplomate. Posebno zaradi vse vedjega pomena sodelovania
na novih, azijskih trgih, kjer ni mogoce biti uspe$en brez poznavanja
medkulturnih  razlik. Zato je, vzporedno s porastom pomena
neoprijemljivega znanja v druzbi znanja, bistveno porastel pomen mehkih
vescin, ki vse bolj odlotilno vplivajo na uspeh diplomatov in poslovnezev.

Navkljub konvergenci kompetenc, potrebnih za uspe$no MP in ED,
pa vseeno obstajajo razlike. Najprej je tu razlitna povezanost med
notranjimi in mednarodnimi ekonomskimi odnosi. Ta je pri ED bistveno
pomembnej$a, saj se z multinacionalizacijo poslovanja podietij pri
poslovanju vse bolj brige. Globalni vzorec mislienja je postal za
mednarodne poslovneze vzorec prezivetia, medtem ko se ekonomski
diplomati tega zalenjajo zavedati pozneje, z odpiranjem novih
oddaljeneijsih trgov. Na teh novih trgih potrebujejo poslovnezi ve¢ pomodi
diplomatov, saj se podajajo v neznane vode, v katerih je treba vec
inovativnosti in fleksibilnosti.

Z narad¢ajoco nestanovitnostio mednarodnih odnosov in poslovanja
se dviga pomen obvladovanja tveganj in krepitev varnostne kulture. Le-ta
je dobila v diplomacij Ze zdavnaj domovinsko pravico, postaja pa vse
pomembnej$a tudi pri mednarodnem poslovanju, saj se krepijo tudi
nelegalni  nacini  krepitve konkuren¢nosti. Z nepredvidljivostjio in
nestanovitnostio razmer na globalnih trgih se krepi tudi pomen
proaktivnega delovanija, dolgoro&nih scenarijev, zato da bi se ekonomski
diplomati in mednarodni poslovneZi vnaprej pripravili na morebitne
spremembe. Eden od nacinov takega vnaprej$njega soocanja so pre
mortem analize.

Ekonomska diplomacija malih drzav, ki so Zivljenjsko odvisne od
mednarodnega sodelovanja, ima svoje posebnosti. Ekonomski diplomati
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morajo obvladati vec vesdin, saj se ne morejo specializirati kot se lahko v
velikih drzavah. Ne nazadnje se lahko ucijo od aktivnosti uspeha skritih
zmagovalcev, ki jim s specializacijo, hitro odzivnostjo ter ambicioznimi cilji
uspe osvajati in ohranjati vodilni poloZaj na globalnem trgu v izbranih
nidah.

Osnovni pogoj za uspe$no ekonomsko diplomacijo in mednarodno
poslovanje je ustrezno izobraZevanie, saj stari nacini pridobivanja,
predvsem trdega znanja, izgubljajo pomen. Potrebno je bolj holisti¢no,
interdisciplinarmno izobrazevanje diplomatov z bogatim naborom mehkih
vescin, zlasti o medkulturnih odnosih in pogajaniih in te nove kriterije bi
morali upostevati tudi pri izbiranju kadrov za ekonomsko diplomacijo.

Dr. Marjan Svetlicic je profesor na FDV, Univerze v Ljubljani (bil tudi njen
dekan) in predstojnik Centra za mednarodne odnose. Leta 2002
imenovan za ambasadorja znanosti R. Slovenije. Je Fellow European
Academy of Infernational Business (EIBA, bil njen predsednik in
podpredsednik), clan Sveta TEPSA (Trans Europaen Policy Studies
Association) in  FP7 Advisory Group for Infernational  Scientific
Cooperation. Opravija funkcijo podpredsednika COST projekta The
Emergence of Southern Mulfinationals. Je clan uvredniskih  odborov
mnogih mednarodnih revij in konzultant mednarodnih organizacij.
Bibliografija obsega preko 300 del, od tega veliko objavijenih v tujini.

Uprava, letnik IX, 1/2011 141



Marjan Svetli&i¢
Kompetence za ekonomsko diplomacijo in mednarodno
poslovanje; konvergenca ali divergenca?

142

Literatura in viri

Baillie, S. (1999). A theory of Small state influence in the European union.
Journal of Development and International Cooperation. 1(3-4), 195-219.

Beamish, P. W. & Killing, J. P. (2001). Global Strategic Alliances. V: R. Tung
(Ur.): The IEBM Handbook of International Business. Cambridge: Thomson
Learning.

Bellak, C. (2004). How Domestic and Foreign Firms Differ and Why Does it
Mattere Journal of Fconomic Surveys, 18(2), 483-514.

Bryan, L. & Hoffman, B. (2009). How managers should approach fragile
economy? McKinsey Quarferly, September 2009.

Bunse, S. (2009). Small States and EU Governance: Leadership through the
Council Presidency. Houndmills, Basingstoke, Hampshire, UK: Palgrave
Macmillan.

Casson, M., Dark, K. & Gulamhunssen, M.A. (2009). Extending
Internalization Theory: From the multinational enterprise to a knowledge-
based empire. /nfernational Business Review, 18(3), 232-256.

Castelani, D. & Zanfrei, A. (2006). Multinational Firms, innovation and
productivity. Cheltham, UK: Edward Elgar Publishing Limited.

Dunning, J. & Lundan, S. M. (2008). Multinational Enterprises And The
Global Economy. Second Edition. Cheltenham, UK: Edward Elgar.

Dur, A. & Gemma, M. (2010). Bargaining Power and Negotiations Tactics:
The Negotiations on the EU’s Financial Perspective, 2007-13. Journal of
Common Market Studies, 48(3), 557-578.

Dye, R., Sibony, O. & Viguerie, S. P. (2009). Pridoblieno 13. 4. 2010 s:
https://www.mckinseyquarterly.com/Strategic_planning_Three_tips_for 2009
2340

Economist (2010). War in the fifth domain. July 3, 22-23.

Fukujama, F. (2008). "Konec hegemona." [The End of the Hegemon].
Miadina, 30, 4042.

Gierek, B. (2009). Taktika in metodika dela gospodarskih poizvedovalcev.
Specialisticna naloga. Maribor: Univerza v Mariboru.

Grosse, R. & Behrman, J. (1992). Theory in International Business.
Transnational Corporations, 1.

Gupta, A. K. & Govindarajan, V. (2002). Cultivating a Global Mindset. The
Academy of Management Executive.

Uprava, letnik IX, 1/2011



Marjan Svetli¢i¢
Kompetence za ekonomsko diplomacijo in mednarodno
poslovanije; konvergenca ali divergenca?

Guiso, L., Sapienza, P. & Zingales, L. (2004). Cultural Biases and Economic
Exchange. Univesity of Sassari & CEPR. Pridoblieno 9. 9. 2010
s:http://www.cepr.org/meets/wken/7/7 65/papers/Zingales.pdf.

Hrebiniak, L. G. (2005). Making Strategy Work: Leading Effective Fxecution
and Change. Upper Saddle River: Pearson Education.

Jazbec, M. (2008). Slovensko predsedovanije EU — postmoderni diplomatski
eksperiment. Slovenski politoloski dnevi. Portoroz.

Justinek G. (2010). Model ekonomske diplomacije Slovenije. Dokforska
diisertacija. Maribor: Ekonomsko poslovna fakulteta.

Kim, W. Chan & Mauborgne, R. (2009). Blue Ocean Strategy; From Theory
to Practice. V: Moore, K & Hebert, L.: Strategy and Globalization. Sage.
Knight, G. A. & Kim, D. (2009). International business competence and the

contemporary firm. Journal of International Business Studies, 40(2), 255-

273.

Kuni¢, J. (2005). Velike topove hranimo za velike bitke. V: Smuc (Ur.):
Slovenska gospodarska dijplomacija kot vzvod hitrej$e gospodarske rast;.
Liubljana: Zdruzenje menedzerjev Slovenije.

Naurin, D. & Lindahl, R. (2008). East-North-South: Coalition-Building in the
Council before and after Enlargement. V: Naurin, D. & Wallace, H. (Ed.):

Unveiling the Council of the European Union. Games Governments Play in
Brussels. Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Nohria, N. (2006). The Organization: Survival of the Adaptive. Harvard
Business Review. Pridoblieno 21. 11. 2010 s
http://hbr.org/web/2009/pandemic/survival-of-adaptive.

Nye, Joseph. (2004). Soft Power the Means for Success in World Politics.
Cambridge: M. A. Public Affairs US.

Perrenoud, P. (1997). Construire des compétences des I'école. Paris: ESF.

Porter, M. (1990). 7he Competitive Advantage of Nations. New York: The
Free Press.

Perusko, I. V. (2006). Trenutno stanje uporabe poslovnih informacij v
slovenskih organizacijah s poudarkom na Competitive Intelligence.
Pridoblieno 18. 6. 2008, s
http://www.planetgv.si/upload/htmlarea/files/Odmevi/205-
InesVrenkoPerusko.ppt

Pracek, R. (2010). Razlike v vodeniju profitnih in neprofitnih organizacij.
Magistrsko delo. Ljubljana: Fakulteta za druzbene vede.

Uprava, letnik IX, 1/2011 143



Marjan Svetli&i¢
Kompetence za ekonomsko diplomacijo in mednarodno
poslovanje; konvergenca ali divergenca?

Saner, R. & Yiu, L. (2003). International Economic Diplomacy: Mutations in
Post-modern times. Discussion Paper No. 84. Netherlands Institute of
International Relations "Clingendael".

Saner, R., Yiu, L. & Sondergaard, M. (2000). "Business Diplomacy
Management. Core Competency for Global Companies". Academy of
Management Executive.

Simon, H. (2010). Hidden Champions of the Twenty-First century, Success
Strategies of Unknown World Market Leaders. Dordrecht, Heidelberg,
London, New York :Springer.

Stopford, J. & Strange, S. (1991). Rival states, rival firms: competition for
world market shares. Cambridge: Cambridge University Press.

Svetli¢i¢, M. (2007). IzobraZevanie in konkurencnost gospodarstva. V
Karmberger, A. & Pavlin, S. (Ed.): Zapos/jivost v Sloveniji. Ljubljana :
Fakulteta za druzbene vede.

Svetligi¢ M. (2011, v tisku). Diplomacija in mednarodno poslovanje v 21.
stoletju: komplementarnost ali nadomestnost. 7eorija in praksa.

Svetligi¢, M. & Sicherl, P. (2006): Kitajci prihajajo; groznja ali priloZznost?
|zzivi tektonskih sprememb v svetu za razvoj Slovenije. Teorija in praksa,
43(5-6), 690-715.

Svetligi¢, M. & Kajng, S. (2009): Neformalni viri vpliva v EU: trda in mehka

znanja ter uéinkovitost slovenske drzavne uprave v ¢asu predsedovanja Svetu
EU. Druzboslovne razprave, 25(61), 59-79.

Udovi¢, B. (2009). £konomska dijplomacija. Ljubljana: Fakulteta za
druzbene vede.
Thorhallsson, B. (2006): The Size of States in the European Union:

Theoretical and Conceptual Perspectives. Journal of European Integration,

28(1), 7-31.

Thorhallsson, B. (2000): 7he Role of Small States in the European Union.
Aldershot, Hampshire: Ashgate.

Weinert, Franz E. (2001): Concept of Competence. A conceptual
clarification. V: Rychen, Dominique S. & Salganik, Laura H. (Ed.): Defining
and Selecting Key Competences. Hogrefe&Huber Publishers.

World Economic forum. (2010): Global Risks 2010; A Global Risk Network
Report. In collaboration with Citi Marsh & McLennan Companies (MMC)
Swiss Re Wharton School Risk Center Zurich Financial Services, Geneva.
pridoblieno 13. 4. 2010, s
http://www.weforum.org/pdf/globalrisk/globalrisks2010v1/landscape.htm.

144 Uprava, letnik IX, 1/2011



