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Alle organisationer ma pleje deres omdgmme i for-
hold til deres materielle, politiske og normative om-
givelser. Denne artikel beskriver, hvordan Udenrigs-
tjienesten brander sig i konkurrencestatens tidsalder.
Artiklen gar imidlertid et skridt videre. Det havdes,
at det ikke alene er Udenrigsministeriet, der brander
sig i forhold til de danske omgivelser, men ogsa de
enkelte diplomatiske udeposter, der har travlt med
at brande de lande, de arbejder i. Der er opstaet en
betydelig intern konkurrence mellem de diplomatiske
udeposter om at vinde kaplgbet om at vere tilstede i
det mest attraktive land. Handelsdiplomatiet har be-
vaget sig fra »Made in Denmark« til »Made by my
embassy«.

Det bliver ofte hevdet at Udenrigsministeriet
har en helt serlig plads 1 centraladministra-
tionen fordi den varetager suver@ne trans-
aktioner (Wilson, 1989: 359). I Danmark er
det oven 1 kgbet navnt i grundloven, at uden-
rigspolitikken er Kongens/regeringens eks-
klusive domane. Ifglge dette argument har
ministeriet en ganske serlig og selvstendig
placering 1 det politiske landskab, naermest
ligesom Nationalbanken og domstolene. Det
teoretiske argument, der stgtter op omkring
gnskeligheden af at have de facto-uathen-
gige offentlige institutioner baserer sig ofte
pa den idé, at politikere i deres korte valg-
perioder har det med at arbejde med sn®vre
tidshorisonter, og méaske endda via deres po-

litik forsgger at fremme deres egne genvalgs-
chancer. Problemet er, at det 1 nogle politiske
sammenhange — is@r nar det drejer sig om
et lands relationer til udlandet — anses som
en ngdvendighed, at der er stabilitet 1 den
forte kurs. Det betyder, at for at forhindre, at
der drives uhensigtsmassig partipolitik pa et
omrade der naturligt har international rek-
kevidde, kan man isolere dette omrade fra
politisk indflydelse (Eijfinger og de Haan,
1996). I samme ombaring antages det som
en fordel, at politisk uath@ngige institutioner
har relativt fa og klare mélsatninger, der me-
ningsfuldt kan males og vejes (Blinder, 1997,
Kydland og Prescott, 1977).

Hvis det engang forholdte sig sddan, at Uden-
rigsministeriet svevede over de politiske
rgrte vande, sa forholder det sig ikke leengere
pa denne made. Udenrigsministeriet er ble-
vet normaliseret. Det er sket gradvist, men
processen, der har ledt til Udenrigsministe-
riets normalisering er blevet accelereret efter
afslutningen af den kolde krig, der vendte
op og ned pi prioriteterne i de fleste landes
udenrigspolitik. Samtidig har udviklingen
af nye teknologiske landvindinger inden for
granseoverskridende kommunikation defini-
tivt brudt diplomatiets informationsmonopol;
globaliseringen har abnet den internationale
politiske arena for et utal af nye aktgrer; og
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den europ@iske integrationsproces har med-
fort at nermest alle mulige instanser 1 den
offentlige sektor er inddraget 1 praktisk inter-
national politik (Marcussen, 2013; Pilegaard,
2013).

For udenrigstjenesten betgd denne normalise-
ring, at man ikke l&ngere udelukkende skulle
interessere sig for Danmarks omdgmme 1 det
fjerne udland (Larsen, 2014). Nu begyndte
det at handle om at komme til en n@rmere
forstaelse af, hvad det indebarer at vare en
nyttig offentlig institution 1 Danmark. Vel at
mearke en institution, der ar efter ar fortje-
ner at vaere centralt placeret pd finansloven.
Man skulle, med andre ord, til at lere at laese
dansk politik og ikke mindst forsta hvad det
kraver at vaere en legitim offentlig institution
1 den brede offentlighed (Suchman, 1995).

Normaliseringen indebar ikke kun, at det
strategiske ledelsesniveau 1 ministeriet skulle
forsgge at bega sig i forhold til den gvrige
centraladministration og ikke mindst pressen,
den betgd endvidere, at hver enkelt enhed 1
ministeriet skulle til at markere sig internt sa-
vel som eksternt. Det var ikke lengere nok at
forsta og beherske de interne magtstrukturer
i ministeriet og at kunne bega sig smidigt i
forhold til husets beslutningsstrukturer. Nu
var det ogsa ngdvendigt at traede i karakter i
forhold til omgivelserne i Danmark. Hver en-
kelt enhed 1 ministeriet — Borgerservice, Eks-
portradet, Danida og hele den blok der har
med sdkaldt generel udenrigspolitik at ggre —
skulle nu til at teenke ngje over, hvordan man
fik kommunikeret sin politik og ikke mindst
sine resultater ud pa den helt rigtige made.

Men det stopper ikke her. Det er ikke kun
ministeriets gverste ledelse og hver af de fire
store indsatsomrader i udenrigspolitikken,
der skal til at indtenke dansk politik 1 deres
daglige arbejde med Danmarks udenrigsan-
liggender. Hver enkelt udepost ma nu ogsa til
at tenke ngje over, hvilke argumenter, der er
bedst egnede til at begrunde hvorfor Danmark

netop er representeret i deres land og ikke 1
andre. Der er, med andre ord, opstaet en in-
tern konkurrence mellem udeposterne om at
kunne brande sit land, som lige netop dét sted,
hvor der skal inds@ttes nye ressourcer.

Det er konsekvenserne af denne normalise-
ring, der er temaet for denne artikel. Det vil
blive havdet, at Udenrigsministeriet i disse ar
brander sig pa at vaere handelsbalancens vog-
ter, og dermed italesetter sig selv som direkte
bidragsyder til lgsningen af det problem, der
ligger alle politikere pa sinde, nemlig be-
skeftigelsen i Danmark. Det er ogsa argu-
mentet, at normaliseringen har bragt ambas-
sadgrerne, generalkonsulerne og konsulerne
pa de diplomatiske missioner i en ganske
vanskelig situation, hvor man hele tiden ma
afveje hensynet til Danmarks overordnede
udenrigspolitiske malsatninger overfor hen-
synet til udepostens interesser.

Artiklen er struktureret 1 to dele. Forste del
handler om det legitimitetsspil, som Uden-
rigsministeriet forsgger at spille 1 den danske
politiske kontekst. Anden del handler om,
hvordan de diplomatiske missioner forsgger
at brande deres respektive lande med hen-
blik pa at tiltrekke sig opmarksomhed og
opbakning hjemmefra. Det konkluderes at
Udenrigsministeriet med den ggede fokus pa
gkonomisk diplomati har fundet en platform,
der kommunikerer godt 1 Danmark — 1 hvert
tilfelde sa lenge Danmark har gkonomiske
udfordringer. Det konkluderes endvidere at
ambassaderne vil ga ganske langt for at skaf-
fe betalende kunder i butikken. Det betyder
ikke ngdvendigvis, at de overszlger deres
lande og dermed fejlinformerer de erhvervs-
kunder, der gnsker at modtage og betale for
ambassadens konsulentydelser.

Udenrigsministeriet i konkurrencestatens
vold

Der er ingen organisationer, der fungerer 1 et
totalt vakuum. Enhver organisation kan ses
som et sub-system, der er en integreret del
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af det samfund, den skal fungere 1 (Parsons,
1956). For at en organisation kan overleve
pa sigt, ma den tilfgre andre organisationer
noget, som de efterspgrger. Det er imidlertid
ikke givet pa forhand, hvad andre organisa-
tioner efterspgrger. En organisation kan der-
for have stor indflydelse pa at danne sin egen
efterspgrgsel. Hvis organisationen pa den
made mestrer sine omgivelser, er dens plads
i samfundet sikret. De fleste organisationer
er dog ikke 1 stand til fuldkommen at styre,
hvilke krav omgivelserne stiller organisatio-
nen overfor. Derfor ma den sakaldte »abne
organisation« udvikle en kapacitet og evne til
at lase, hvilke verdier og kulturer der her-
sker 1 samfundet, og forsgge at tilpasse sig
disse normative omgivelser. Hvis det lykkes,
opnar organisationen legitimitet.

Enhver organisation ma altsa forsgge at pro-
ducere serviceydelser, der er 1 efterspgrgsel 1
samfundet, men den ma ogsa vere papasselig
med at kommunikere nogle vardier, der er 1
overensstemmelse med de herskende vardier
1 samfundet (Selznick, 1949). Det er klart, at
en god politisk forstaelse for samfundet vil
indebzre, at organisationens ledelse formar
at placere organisationen centralt i forhold til
de dominerende vardier 1 samfundet. Det be-
tyder dog ikke ngdvendigvis, at hele organi-
sationen og dens enkeltdele 1 praksis skal ud-
leve disse vardier til dagligt. Organisationens
eksterne itales®ttelse kan vere symbolsk og
nogle gange forekommer der en de-kobling
mellem tale og handling (Meyer og Scott,
1983; Brunsson, 1989).

Hvilke treek i omgivelserne er det sa udenrigs-
tjenesten ma forsgge at tale sig ind i? For at
ggre diskussionen handgribelig skal blot nev-
nes to elementer af disse omgivelser, der hver
for sig har haft indflydelse pa den made Uden-
rigsministeriets forsgger at italesatte sig selv:
sparedagsordenen og den finansielle krise.

Sparedagsordenen
Fgrst sparedagsordenen. Indtil 2002 gik alt fint

1 Udenrigsministeriet. De samlede lgnsumsud-
gifter belgb sig i dette ar til kr. 953 millioner.
Derefter gik det hurtigt ned ad bakke. En EU-
rapport viste, at det danske diplomati var EU’s
dyreste (European Commission, 2000: 11).
En budgetredeggrelse gentager undersggelsen
og bekrefter, at den danske udenrigstjeneste
var den dyreste blandt samtlige 15 EU-lande
(Finansministeriet, 2001). Dette leder til en
omfattende negativ presseomtale (Weekenda-
visen, 2001) og en dokumentarfilm »Det dyre
diplomati« (7V2, 2002). Udenrigsministeriet
forsgger at tilbagevise pastande om overfor-
brug blandt andet ved at lade Deloitte Con-
sulting udarbejde endnu en undersggelse, der
konkluderer, at udenrigstjenesten hverken er
dyrere eller billigere end udenrigstjenesterne
1 de lande, vi plejer at sammenligne os med
(Deloitte Consulting, 2002).

Men Finansministeriets priming havde va-
ret ekstremt effektiv. Scenen var allerede sat
for omfattende besparelser i ude- sdvel som
hjemmetjenesten. Umiddelbart fgr Danmark
overtager EU-formandskabet i foraret 2002,
annonceres det blandt andet, at der skaeres ti
ambassader vek. Hertil kommer besparelser
pa ulandsbistanden, salg af ejendomme, og
ansattelsesstop 1 ministeriet. I alt 120 ansatte
fyres eller forlader ministeriet ved naturlig af-
gang. Over natten reduceres lgnsomforbruget
til kr. 734 millioner 1 2003. En besparelse fra
det ene ar til det naeste pa 23 pct.! (Politiken,
2001, 2002). Siden er det kun géet én vej. |
2010 blev det besluttet at spare yderligere
135 stillinger vek. I 2012, umiddelbart for
endnu et EU-formandskab, blev det besluttet
at lukke yderligere tre ambassader, 51 med-
arbejdere blev fyret, og det blev annonceret,
at mere end 100 stillinger vil blive nedlagt de
kommende to ar. Det samlede Ignsumsfor-
brug er i 2013 pa kr. 662 millioner. Dette er
tal vil falde yderligere frem mod 2017.

I sammenligning med mange andre ministe-
rier er besparelserne 1 udenrigstjenesten i den
hgje ende (Figur 1). I Statsministeriet er der
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ogsa blevet skéret i lgnsumsudgifterne, men
der er ikke tale om besparelser, der maler
sig med dem 1 Udenrigsministeriet. Hvis vi
sammenholder med udviklingen i1 Finansmi-
nisteriet, har man her, pa trods af meget store
udsving fra ar til ar, formaet at forgge sit lgn-
sumsforbrug ganske betragteligt.

At udenrigstjenesten hgrer til pa den spareiv-
rige flgj, har imidlertid ikke a&ndret ministe-
riets image som et »luksusministerium«. Der
er jevnligt beretninger 1 pressen, der mener
at kunne underbygge en pastand om, at det
danske diplomati er dyrt. Derfor er det ogsa
udgiftsstyring, rationalisering og besparel-
ser, der star hgjt pa dagsordenen, nar direk-
tionen skal markere ministeriets prioriteter i
offentligheden. Det var eksempelvis tilfeldet
1 departementschefens tale til de hjemkaldte
ambassadgrer 1 september 2012: »Ngdven-
digheden af at sikre baredygtige offentlige
finanser indebarer, at udgiftsstyring vil vare
i fokus«, blev det slaet fast. Det var ogsa
udgiftsstyring, der blev fremh@vet som den
centrale bevaeggrund for at igangsatte en re-
form af ambassadestrukturen 1 2014 (Uden-
rigsministeriet, 2013: 9).

Figur 1: Indekseret lpnsumsforbrug, 1995-2013 (1995=100)

Overordnet forholder det sig sddan, at en helt
central norm for den offentlige forvaltning
1 dag handler om stram udgiftsstyring. Det
galder for alle offentlige instanser, men det
gaelder 1 s@rdeleshed for udenrigstjenesten,
der sleber rundt pa et (ufortjent) renommé
som et luksusministerium.

Finanskrisen

Sa er der finanskrisen fra 2007 og de efter-
fglgende mange ars vakst-, gelds- og bank-
kriser, der preger gkonomien og hele den
offentlige sektors funktionsmide. Med fi-
nanskrisen kommer endnu et lag af normer
op pa samfundets dagsorden som udenrigs-
tjenesten, ligesom alle andre offentlige insti-
tutioner, ma forholde sig proaktivt til. Fra den
ene dag til den anden bliver hovedprioriteten
for den offentlige sektor at sikre beskeftigel-
sen. En beskaftigelse, der fgrst og fremmest
skal sikres gennem innovation og handel med
udlandet. De dominerende normer beskrives
ofte med begrebet konkurrencestat (Peder-
sen, 2011; Cerny, 2006) som Finansministe-
ren hurtigt gjorde til sit eget (Politiken, 2013).
Kort sagt er idéen den, at alle offentlige an-
satte ma ggre deres til at styrke Danmarks
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internationale konkurrenceevne. Det galder
skolerne, hvor de studerende ma tilegne sig
kompetencer, der ggr dem konkurrencedyg-
tige 1 forhold til unge fra andre lande. Det
galder universiteter, der ma bidrage mere fo-
kuseret med innovation af den slags, der kan
omsettes til varehandel. Og det gelder uden-
rigstjenesten, der ma til at overveje, hvordan
man bedst spiller ind 1 forhold til Danmarks
placering 1 den internationale konkurrence.

Svaret bliver gkonomisk diplomati, 1 denne
sammenhang forstiet som den diplomati-
ske aktivitet, der bidrager til eksportfremme.
Danmark far en handelsminister, der sammen
med udenrigsministeren skal udtenke planer
for, hvordan eksporten til vekstmarkederne
kan fordobles i Igbet af en ganske kort ar-
rekke (Regeringen, 2012). Det bliver sam-
tidig opgaven at indtenke den kommercielle
dimension 1 alle andre af husets aktiviteter,
herunder sarligt udviklingspolitikken (Uden-
rigs,2014; Lidegaard og Jensen, 2014). Dette
kommer helt konkret til udtryk ved, at der 1
forbindelse med en ministerrokade 1 2014 op-
rettes en portefglje i Udenrigsministeriet som
en ny kombineret handels- og udviklingsmi-
nister ma tage ansvaret for. Den nye minister
forklarer, at »dét vi ggr med den her strategi
... er, at vi blandt andet forsgger at omstille
hele Udenrigsministeriets organisation til 1
langt hgjere grad at understgtte dansk eksport
og handel« (Jensen, 2014).

Der udvikles vakstmarkedsstrategier for en
lang raekke lande 1 2012 og 2013, og der ud-
vikles en samlet strategi for gkonomisk di-
plomati 1 2014 (Regeringen, 2014). Der gen-
nemfgres en reform af ambassadestrukturen
1 2014, hvor en rekke ambassader 1 Europa,
der skgnnes at have et mindre eksportpoten-
tiale nedlegges, og der oprettes nye ambas-
sader 1 Nigeria, Myanmar, Colombia og Fi-
lippinerne, hvor det vurderes, at eksportpo-
tentialet er stort. Beskeden alle steder er klar:
diplomatiet skal bane vejen for vaksten og
jobskabelsen. Der skelnes mellem vakstmar-

keder (bl.a. BRIK landene) og volumenmar-
keder (Norge, Sverige, Tyskland og USA) og
det er iser vaekstmarkederne, der for alvor
italesaettes som fokus for det gkonomiske di-
plomati (Bgrsen, 2012a).

Det er denne dagsorden, der nu for alvor
trenger ud pa de diplomatiske missioner.
Spergsmalet, der forfglges i naste afsnit er,
hvordan ambassaderne brander deres lande
og hvorvidt denne form for branding kan ses
som et udtryk for, at ambassaderne indbyrdes
konkurrerer om at fremstille deres markeder 1
det bedst tenkelig lys. Er der opstéet en sal-
gerkultur 1 diplomatiet?

Ambassaderne i konkurrence om det bed-
ste lande-brand

Frygten for at blive den neeste ambassade,
der skal spares veek

Pa ambassaderne har man et arligt indtje-
ningskrav, der skal realiseres ved at yde kon-
sulentbistand til de erhvervsvirksomheder,
som matte gnske sig at komme ind pa de
pagzldende markeder, eller blot har behov
for radgivning i forbindelse med en allerede
igangverende kommerciel aktivitet pa mar-
kedet. I 2012 blev der hentet i alt kr. 77 milli-
oner ind pa eksportfremmeaktiviteter. I 2014
kan indtjeneingen i Eksportradet komme op
pa knap kr. 100 millioner. Det er en kendt
sag, at dette krav om indtjening hvert ar star
hgjt pa den enkelte ambassadgrs dagsorden.
En ekstra indtegt kommer desuden fra de
konsulare ydelser, der leveres rundt omkring
1 verden. Her blev der 1 2012 hentet kr. 73
millioner.

Sparedagsordenen er ogsa yderst aktuel for
enhver dansk ambassadgr. I sammenligning
med de norske, svenske og hollandske ambas-
sader er de danske ambassader ofte mindre,
dog uden at dette betyder, at deres dagsorden
er tilsvarende lille. Besparelserne har fundet
indpas pa forskellige méder. I en fgrste runde
blev en lang rekke udsendte diplomater er-
stattet af lokaltansatte. I 2013 var der 404 ud-
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sendte diplomater, hvoraf 64 var attachéer fra
andre ministerier. Til sammenligning var der
1.140 lokaltansatte. I anden rekke har bespa-
relserne fundet sted ved at selge de udsendte
diplomaters boliger. Diplomaterne ma frem-
over i stor udstreekning bega sig pa det lokale
lejemarked. Hertil kommer, at diverse udetil-
leeg gradvist er blevet reduceret. Det samme
gelder mulighederne for at rejse pa business
class. Endelig har man forsggt at rationali-
sere sagsgangene ved 1 stor udstrekning at
indfgre digital sagsbehandling. Behovet for
rejser mellem ambassaderne indbyrdes og til
hjemlandet er ogsd blevet minimeret ved at
installere videolinks rundt omkring pa am-
bassaderne. Disse videolinks ggr det muligt
at aftholde regelmassige mgder med udsendte
fra hele verden. Alt dette peger 1 retning af
besparelser.

I den anden retning treekker de betydeligt
forggede behov for sikkerhed rundt omkring
pa ambassaderne. | alle de lande, hvor sik-
kerhedstruslen er hgj, de sakaldte hardship-
ambassader, er der indkgbt skudsikre biler,
installeret sikre ejendomme med permanente
vagtvern og kameraovervagning, og der er
installeret satellittelefoner, som fungerer
1 alle tenkelige situationer. Serlig omfat-
tende er naturligvis sikkerhedsniveauet i
de lande, hvor Danmark er eller har veret
krigsfgrende nation. Det gelder blandt andet
Afghanistan og Irak, men ogsé i lande som
Pakistan, Tyrkiet og Kenya er sikkerhedsni-
veauet forgget betragteligt. Det er vanskeligt
at ggre det endelige regnskab op. Men for
ambassadgren selv er der en klar opfattelse
af, at der er ferre midler og ansatte at udgve
diplomati med.

Det spgrgsmal, enhver ambassadgr ma stille
sig selv, er det fglgende: er det pA min ambas-
sade, der skal spares naste gang? Med dette
spgrgsmal hangene som en trussel over ho-
vedet kaster ambassadgren sig ud 1 at brande
sit land som det n@ste eksportparadis. I det
felgende gives et eksempel fra Afrika.

Kast virksomhederne for lpverne i Afrika
Ambassaden 1 Nairobi afholdt den 5. okto-
ber 2012 i samarbejde med Eksportradet en
konference om danske virksomheders mulig-
heder for at investere 1 Kenya. Medierne laeg-
ger op til begivenheden ved at konstatere, at
»Erhvervslivet bgr se pa Kenya« (Fyns Stifts-
tidende, 2012). De 100 fremmgdte erhvervs-
mand og -kvinder representerede ikke min-
dre end 70 danske virksomheder. Nogle af
tilhgrerne representerede gruppen af de
allerstgrste danske virksomheder — Carls-
berg, Arla Foods, Novozymes og Lundbeck
— andre faldt ind under den brede betegnelse
»sma og mellemstore« virksomheder. Blandt
oplegsholderne optradte to ministre — han-
dels- og investeringsministeren samt udvik-
lingsministeren — og hertil embedsmand fra
Danida, Eksportkreditfonden, Eksportradet
samt et udvalg af danske og udenlandske for-
retningsfolk, der under forskellige vilkar ar-
bejder i Dstafrika.

Entusiasmen for Kenya var hgj. Af ambassa-
dgren far tilhgrerne at vide, at Afrika bevaeger
sig 1 den rigtige retning, og at vi er vidne til
en veritabel transformation af det afrikanske
kontinent. Sarligt tydeligt er dette i Kenya,
som blev sammenlignet med en »lion on the
move«. Nu er tiden kommet til at tage skrid-
tet ind pa dette lovende marked, far tilhgrerne
fortalt.

Oplagsholderen fra Dalberg Consulting fort-
setter dette spor. Afrikanske lande befinder
sig i en take-off-fase. Kenya er godt pa vej
til at blive den centrale port til det afrikanske
marked. I dag er markedet vidt abent — om ti
ar vil det vaere lukket, forsikrer han os.

Oplegsholderen fra Maersk Line fortel-
ler, at vi bgr glemme alle vore fordomme
om Afrika. Der er masser af muligheder og
ikke mindst »autencitet« pa dette kontinent.
Pa alle méader lever Maersks reprasentation i
@stafrika op til de professionelle standarder,
selskabet forventer 1 hele organisationen. Fra

53




Novo Nordisk lyder det enslydende: »Latin-
amerika, Sydgstasien og Afrika er fremtiden.
Vi er ikke 1 velggrenhedsbranchen, vi skal
lave forretninger. Vi var ikke 1 Kenya, hvis vi
ikke mente, at det var en god forretning. «

Handels- og investeringsministeren fglger
samme spor. Med udgangspunkt i et Karen
Blixen citat, hvor livet pa savannen og cham-
pagne i glasset indtager en central plads, ma
vi forsta, at der eksisterer et naturligt og har-
monisk forhold mellem Kenya og Danmark.
Det er et land, der byder sig til med mulig-
heder for store savel som sma virksomheder.
Det understreges, at hvis fokus udelukkende
er pa at undga risici, sa vil der vaere mange
muligheder, der gar ens nase forbi. Tiden er
nu kommet til, at der skabes partnerskaber
mellem Danmark og Kenya pa et vaeld af om-
rader.

En af tilhgrerne vil vide, om der slet ikke er
noget rigtigt 1 alt det, man hgrer om korrup-
tion i Kenya? Spgrgsmalet er interessant og
relevant, al den stund Kenya befinder sig i
den darlige ende af Transparency Internatio-
nals (TI) corruption perception index. I 2011
var Kenya placeret som nummer 154 (af 182
lande) efter lande som Tajikistan (152), Hvi-
derusland (143) og Sierra Leone (134). Pa
hjemmesiden for TT’s lokale afdeling i Kenya
(tikenya.org) kan man ydermere finde det sé-
kaldte Kenya Bribery Index, hvor der i den
seneste arsrapport konkluderes, at 87 pct.
af de adspurgte i en survey i det forlgbne ar
var blevet mgdt med en opfordring til bestik-
kelse, og at langt de fleste (88 pct.) af disse
adspurgte faktisk havde betalt bestikkelse pa
opfordring. Rapporten h@vder desuden, at
bestikkelse er mest hyppig i situationer, hvor
en person gnsker at blive fritaget for straffor-
folgelse, gnsker at springe over ventelister til
offentlige goder, gnsker at igangsatte eller
drive en forretning eller gnsker forbedringer 1
egen jobsituation.

Samtlige oplagsholdere pa Eyes on Kenya

konferencen forsikrer imidlertid tilhgrerne
om, at de aldrig selv har betalt bestikkelse 1
nogen som helst sammenha&nge. De har godt
hgrt, at det forekommer, men at den bedste
made at undga dette pa er at undlade at in-
teragere med de offentlige myndigheder 1
Kenya. Reprasentanten for Maersk Line ad-
varede: »Hold jer ude af politik. Det er dér
korruption foregar.« Vimal Shah, indiskfgdt
CEO for den Kenya-baserede BIDCO Group,
folger op: »Vi handler aldrig med staten.
Forestillingen om korruption 1 Kenya er langt
stgrre end virkeligheden.« Ambassadgren
konkluderer, at det ikke er mere besvarligt at
lave forretninger i Kenya end sa mange andre
steder.

En anden tilhgrer vil hgre, om det ikke er et
problem, at der er politisk ustabilitet, og at
Kenyas nabo, den fejlslagne stat Somalia, er
kendt for sine omfattende illegale maritime
aktiviteter, og som 1 gvrigt indtager den ab-
solutte bundplads 1 TI’s corruption percep-
tion index? Ogsa her kan oplaegsholderne
berolige. Vi ma forstd, at der er taget hand
om den besvarlige nabo Somalia, og Vimal
Shah mener at vide, at pirateriet er et problem
af fortiden; ja, at der allerede om fem ar vil
vare ganske anseelige forretningsmuligheder
i Somalia. Ogsa oplaegsholderen fra Dalberg
Consulting forsikrer os om, at det bestemt gar
1 den rigtige retning.

Set fra Eksportradets og den danske Nairobi-
ambassadgrs synspunkt var konferencen en
succes! Det blev klart for alle og enhver, der
matte vere i tvivl, at ambassaden er en eks-
tremt vigtig indgang til det officielle Kenya
og en uvurderlig kilde til viden om og net-
vark 1 Kenya. Samtlige oplegsholdere — fra
store savel som sma, danske savel som uden-
landske virksomheder — havde kun rosende
ord til overs for den danske eksportfrem-
meindsats. Den tilstedeverende journalist
fra Bgrsen konkluderede da ogsa nogle dage
efter konferencen, at der er »Danske mulig-
heder i Kenya« (Bgrsen, 2012b).

54




Alligevel antyder tilhgrernes spgrgsmal, at
der eksisterer et gnske om at fa saglig infor-
mation om dette fremmede marked. Kan det
passe, at markedet lukker omkring sig selv
om ti ar? Forholder det sig virkeligt sadan,
at man kan holde sig ude af politik og undga
kontakt med de offentlige myndigheder og
dermed korruption? Er der nogle forskelle 1
den risiko, man er villig til at tage, og kan tale
at tage, nar man er en meget stor henholdsvis
en meget lille virksomhed? Er der nu ogsé
taget hand om pirateriet og terrorgrupperin-
gerne 1 nabolandet Somalia? Der blev ikke
givet svar pa spgrgsmal som disse under kon-
ferencen.

Den utilslgrede begejstring for Afrika deles
ogsa af Dansk Industri (DI), der i en analyse
konstaterer, at Danmark er bagud 1 verdens
naste vaeksteventyr (DI, 2014). Over syv
sider nevnes ikke en eneste bekymring om
forretningsmulighederne  pa  kontinentet.
»Der er mange myter om Afrika« konsta-
terer Thomas Bustrup, Direktgr for Dansk
Industri (Epn.dk, 19. marts 2014). Senere
lancerer handelsministeren, udviklingsmini-
steren og udenrigsministeren i fallesskab det
sakaldte »Opportunity Africa«-initiativ. Den
daverende handelsminister »Nick Hakkerup
fremhaever, at serligt Afrika i disse ar ople-
ver en massiv gkonomisk vakst, som danske
virksomheder bgr ride med pa, for det er for
sent« (Jyllandsposten, 2014).

Retter vi nu blikket mod én af de kommunika-
tionsplatforme, som potentielle eksportinter-
esserede kunder hgjst sandsynligt vil opsgge,
nemlig hjemmesiden for den danske ambas-
sade i Kenya, sd er der to ting, der springer i
gjnene:

For det fgrste, at handelsafdelingens del af
hjemmesiden er salgsorienteret, meget tilsva-
rende en hjemmeside for ethvert privat kon-
sulentforetagende, der forsgger at selge sine
ydelser. Praesentationen indledes med, at man
beder leseren om at »Think of us as your

local partner in the Kenyan market«. Den
gennemgar derefter ganske kort de fem ker-
neydelser, som handelskontoret leverer, hvor-
efter prisen pa kr. 935,- per time fremhaves
som en ekstra salgsdimension. Det er ikke
altid nemt at bega sig i Afrika, men handels-
kontoret lover, at det kan levere services, der
reducerer de mulige omkostninger og risici,
der matte vere forbundet med dette eventyr.

For det andet er det interessant at notere sig,
at der kun fremhaves succeshistorier, for
eksportfremme 1 Kenya. Eksempelvis nav-
nes en ledende producent af diabetesmedicin,
der havde haft problemer med at na helt ud
til de fattigste malgrupper i landet. Men med
handelskontorets hjelp er det nu lykkedes for
virksomheden at penetrere hele det kenyan-
ske marked. Et andet eksempel er fra fgdeva-
reomradet, neermere bestemt mejerisektoren,
hvor ambassadens handelskontor slet og ret
har valgt at indkopiere en passage fra kun-
dens evaluering af den hjalp man har modta-
get. Udtalelsen afsluttes med et »Well done to
the team for an outstanding help«.

Kan man pa baggrund af dette eksempel kon-
kludere, at ambassaderne overs@lger deres
lande? For at svare pa dette spgrgsmal er det
hensigtsmessigt at skelne mellem to faser i
branding-gvelserne. I den indledende fase
handler det om at treekke kunder til butik-
ken. Man h@nger det bedste og smarteste tgj
i udstillingsvinduet eller helt ude pa gaden.
Det skulle gerne tiltreekke sig mulige kunders
opmarksomhed. I den efterfglgende fase skal
der gives individuel radgivning, sa kunden
far det helt rigtige s@t tgj. Her handler det
mere om at diskutere, hvilke muligheder og
begrensninger der knytter sig til tgjvalget.
For ambassaderne er incitamentsstrukturen
pa dette punkt nogenlunde klar: Pa den ene
side er ambassaden interesseret i at indga i et
betalt radgivningsforhold til s mange kunder
som muligt. Det er sjeldent, at nogen afvises
allerede ved indgangen. Dette er godt for am-
bassadens indtjening.
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I detailradgivningen er incitamentsstrukturen
imidlertid en anden. Her sgger ambassaden
at imgdekomme kundens behov sa godt som
muligt, sd kunden forlader butikken med en
fornemmelse af at have modtaget tilfreds-
stillende, kompetent og relevant vejledning.
Hjemmetjenesten har opstillet det mal, at
mindst 70 pct. af alle betalende kunder skal
have opfattelsen af, at de har faet stor veerdi
af at benytte ambassadens handelskontor. Det
er en meget ambitigs mals@tning, der i det
store og hele indfries (McKinsey&Company,
2013). Set 1 det lys tjener det ikke ambas-
sadens renommé, hvis man oversalger for-
retningsmulighederne 1 landet. »Stor verdi«
kan nogle gange indebare, at ambassaden
simpelthen radgiver kunden om, at det pa-
galdende marked nok ikke er noget, man skal
satse stort pa.

Kgbmandskulturen i diplomatiet
Diplomati 1 dag skal vere kommunikérbart.
Det skal vere klart for enhver, ikke mindst
den brede danske offentlighed, hvorfor og
hvordan udenrigstjenesten arbejder diplo-
matisk. Hele udenrigstjenestens legitimitet
athenger af denne synlighed. Diplomati skal
ogsa vare malbart. Man skal kunne male,
hvori den diplomatiske indsats bestar, men
ogsa, hvordan den virker. Inden for et kon-
kurrencestatsparadigme males alle aktgrer
pa deres eksplicitte indsats med at bidrage til
at skabe vekst og beskaftigelse 1 Danmark.
Den kommercielle del af det gkonomiske di-
plomati har, i modsatning til sa mange andre
aspekter af diplomatiet, disse serlige egen-
skaber. Det er muligt ret pracist at sige, hvor
mange kunder i form af nuverende og mulige
eksportvirksomheder der har varet i butik-
ken. Det kan afregnes meget precist, hvilke
og hvor mange ydelser disse kunder har faet.
Der er ikke nogen, der kan stille spgrgsmals-
tegn ved Eksportradets indsats som handels-
balancens vogter. Det er ikke her, vi i den
nermeste fremtid vil forudsige, at besparel-
ser 1 udenrigstjenesten vil finde sted.

Ambassadgren har, med de nye diplomati-
former og de nye krav til diplomatiet, faet
nye roller. Det er ikke lengere tilstraekke-
ligt at representere Danmark ude 1 den store
verden. Nu ma ambassadgren indgd i en or-
ganisationsintern konkurrence om at slge
det land, som vedkommende er udsendt til.
Kgbmandskulturen i diplomatiet har faet en
ny dimension — den er gaet fra »made in Den-
mark« til »made by my embassy«. Arsagen
til denne beveagelse er klar nok. P4 ambas-
saderne handler det 1 stigende udstrekning
om at vere synlig 1 udenrigstjenesten. Man
skal, helt 1 forlengelse af Talcott Parsons,
have noget at tilbyde, som andre efterspgrger.
Det handler om at beskytte sig selv. Hele am-
bassadens eksistensberettigelse handler om
denne umiddelbare synlighed.

Klassiske diplomatiformer har fokus pa am-
bassadgrens evne til at opbygge netverk til
relevante politiske og administrative aktgrer
1 deres respektive lande. Det handlede om
langsigtet tillidsopbygning. Hvis der skulle
opsta en krisesituation, er det netop denne
opsparede tillid, der skulle trekkes pa i kri-
sestyringen. Diplomatiet var pa mange ma-
der en forsikringspolice. Problemet er bare,
at den type aktiviteter er ganske usynlige og
svaert kommunikérbare. Modsat forholder det
sig med det kommercielle diplomati. Pa dette
omrade kan ambassadgren fra dag til dag do-
kumentere, hvad der er blevet gjort for at 1gse
Danmarks beska®ftigelseskrise.

Det er klart, at udenrigstjenestens embeds-
mand er blevet placeret i et dilemma. Hvor
skal den daglige indsats fokuseres? Er det det
langsigtede, men usynlige relationsarbejde,
der skal satses pa, sa vedkommende er godt
rustet til at varetage Danmarks og dansker-
nes interesser hvis det utenkelige sker? Eller
er det det yderst synlige handelsarbejde, der
imgdekommer ikke mindst de sterke danske
erhvervsorganisationers behov 1 udlandet? I
konkurrencestatens tidsalder peger pilen i ret-
ning af handelsarbejdet.

56




Litteratur

Blinder, Alan A. (1997), »Is Government Too Politi-
cal«? Foreign Affairs, 76(6): 115-26.

Brunsson, Nils (1989), The Organization of Hypocri-
sy. Talk, Decisions, and Actions in Organizations,
New York: Wiley.

Bgrsen (2012a), »Regeringen kreever fokus pa BRIK-
eksport«, 20. januar.

Bgrsen (2012b), »Danske muligheder i Kenya«, 9.
oktober.

Cerny, Philip G. (2006), »Political Globalization and
the Competition State«, i Richard Stubbs og Ge-
offrey R.D. Underhill, red., Political Economy
and the Changing Global Order, 3.udgave, Ox-
ford: Oxford University Press, pp. 376-86.

Deloitte Consulting (2002), »Udenrigsministeriet.
Benchmarking af udenrigstjenesten«, 7. marts.

DI (2014), »Afrika under forvandling — Muligheder
for Danmark«, Indsigt, marts, Kgbenhavn: Dansk
Industri.

Eijfinger, Sylvester C.W. og Jakob de Haan (1996),
»The Political Economy of Central-Bank Inde-
pendence«, Special Papers in International Eco-
nomics, no. 19, International Finance Section,
Department of Economics, Princeton University,
Princeton, New Jersey.

European Commission (2000), »The EU’s External
Projection: Improving the Efficiency of Our Col-
lective Resources«, SN1731/6/00, Bruxelles.

Finansministeriet (2001), Budgetredegprelse 2000-
2001, Kgbenhavn: Budgetredeggrelsen.

Fyns Stiftstidende (2012), »Erhvervslivet bgr se pa
Kenyax, 5. oktober.

Jensen, Mogens (2014), »Interview: Handelsministe-
ren forklarer eksportstrategi«, Avisen.dk, 15. maj.

Jyllandsposten (2014), »Regeringen vil banke eksport
til Ulande i vejret«, 15. oktober.

Kydland, Finn og Edward C. Prescott (1977), »Ru-
les Rather than Discretion: The Inconsistence of
Optimal Plans«, Journal of Political Economy,
85(3): 473-91.

Larsen, Troels Riis (2014), »Kampen om Danmarks
omdgmme 1945-2010. Omdgmmearbejde og
omdgmmepolitik«, Ph.d.-athandling, Centre for
Business History, Department of Management,
Politics and Philosophy, Kgbenhavn: Copenha-
gen Business School.

Lidegaard, Martin og Mogens Jensen (2014), » Vi fg-
rer gkonomisk diplomati«, Bgrsen, 15. maj.

Marcussen, Martin (2013), »Det klassiske diplomati
fragmenteres og hybriddiplomatiet opstér«, Sam-
fundspkonomen, nr. 2, juni, pp. 5-11.

Matthiessen, Rasmus Sommer (2014), »En for alle,
alle mod én. Magten over udenrigspolitikken i
historisk sociologisk perspektiv«, speciale, 28.
august, Institut for Statskundskab, Kgbenhavns
Universitet.

McKinsey&Company (2013), » Analyse af den danske
eksportfremmeindsats for Udenrigsministeriet og
Finansministeriet«, udkast til endelig rapport, 18.
december, Kgbenhavn: McKinsey&Company

Meyer, John W. og W. Richard Scott (1983), Orga-
nizational Environments. Ritual and Rationality,
London: Sage.

Parsons, Talcott (1956), »Suggestions for a Sociologi-
cal Approach to Theory of Organizations«, Admi-
nistrative Science Quarterly, 1(1): 63-85.

Pedersen, Ove K. (2011), Konkurrencestaten, Kgben-
havn: Hans Reitzels Forlag.

Pilegaard, Jess (2013), »Udenrigspolitikken er dgd
— leenge leve diplomatiet!«, @konomi & Politik,
86(2): 19-33.

Politiken (2001), »Blodbadet«, 20. december.

Politiken (2002), »Da Thor lod hammeren falde«, 30.
januar.

Politiken (2013), »Corydon: »Jeg tror pa konkurren-
cestaten««, 24. august.

Regeringen (2012), »Regeringens vakstmarkedsstra-
tegi«, maj, Kgbenhavn: Regeringen.

Regeringen (2014), »Regeringens strategi for eks-
portfremme og gkonomisk diplomati. Mere han-
del. Nye job«, maj, Kgbenhavn: Regeringen.

Selznick, Philipp (1949), TVA and the Grass Roots: A
Study in the Sociology of Formal Organizations,
Berkeley: University of California Press.

Suchman, Mark C. (1995), »Managing Legitimacy:
Strategic and Institutional Approaches«, Acade-
my of Management Review, 20(3): 571-610.

TV2 (2002), »Det dyre diplomati«, 7. Marts.

Udenrigs (2014), »Synergi-ministeren vil skabe job«,
april/maj.

Udenrigsministeriet (2013), »Udenrigstjenestens re-
praesentationsstruktur — opsummering af drgftel-
ser i refleksionsgruppen«, Kgbenhavn: Udenrigs-
ministeriet.

Weekendavisen (2001), »Dyre diplomater«, 8. juni.

57




