Omverdensiedelse

oy selvreproesentation

- gener fro renoessancens
ledelsestoenkning

Ledelse | et historisk perspektiv

Af Birgitte Norlyk og
Per Blenker

Resume

Hoad Fan man § slatningen af 199 erue, pi
Kanten af ef wt drvpsinee, feve af sware 500 dr
ganmle ledelsesteoretibere? Ud fra en lasning af
to af rencessancens mest benete fedelsesteoretibe-
re, Machiguelli og Castigfione, diskuterer artit-
fem, foitben viden om ledelse, ot idag ban hente
{ historien. Artiblen ender med at wane il
besindighed. Man pdmindes ved fasmingen af
de ro Klassibere om, ar muligheden for simple
handlingsancisninger ag generelle fedelvestol-
nibber sfeeldent er il stedv.

Ledelse og renagssance
Sammenligner med andre videnskaber
som matematik, fysik og biologi anser vi
normale ledelsesteorien for ar vaere en ung
videnskal med en histonie pd knap 100 :ir.
Alligevel er disciplinen i lobet af perioden
blevet splictet op i en lang rekke deldise-
pliner. Man aler forholdsvis uathangigt
af hinanden om serategi, narkedsforing,
organisationsudvikling, omkostnings-
styring, finansicring osv. Kn sidan opsplic-
ning af ledelsesproblemer 1 delfunkuoner
kan imidlerod ler beryde, ar man glemmer
det grundlwegeende = hvad ledelse cgentlig
er, eller hvad det egenthe vl sige at lede.
Derfor bur man de senere dr seen mod en
overordner forstielse, der rekker ud over
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de enkelte deldiscipliners faglige og teore-
tiske stisted. Man har talt om tvazrfaglig-
hed, og man har, som i dette temanum-
mer, rettet sin opmarksomhed mod ledel-
sestenkningens grenseflader som er sted,
hvor gnisterne kan springe, og ny erken-
delse muligvis opstd.

1 en sddan sggen kan de vaere frugebare
at tznke bagud til ledelsesteoriens op-
stden for at se, hvorfra vi har de tanker om
ledelse, vi bruger idag. Miske er der slet
ikke tale om en ny disciplin, men om ¢n
klassisk kunst. Dette er grunden tl, at vi i
denne artikel spger ar koble renwessance og
ledelse.

Til et moderne ledelsessyn hgrer o
sider. P4 den ene side et eksternt sporgs-
mdl om ledelse af organisationen i fhe.
dens omverden = den strategiske omver-
densledelse. Pid den anden side et organi-
sationsinternt spergsmil om lederrollen —
om de personlige egenskaber, lederen skal
have for at vaere en god leder i sin organi-
sation.

11l den eksterne side hgrer egenskaber,
vi forbinder med strafegic management, dvs.
evne til analytisk tenkning, siledes at
virksomheden Fir lagt de recte strategier |
thi. andre akegrer 1 sin omverden. Til den
interne side herer en rckke mere vdefi-
nerbare personlige egenskaber, isaer so-
ciale og kommunikative kompetencer, der
kan udtrykkes som den enkeltes evne il
self management,

Artklen belyser, hvordan renacssancens
filosofl og menneskeopfattelse har prasget
vores syn pi ledere og ledelsesadfaerd.

I renaessancen fades idealet om der alsi-
dige og selvbestemmende individ, en
wonte wfversale, der akove skaber ikke
blot sin omverden, men opsd sig selv. Her-

1 I.E Ledelur & Esbverveakonom 2597

med undfanges en ny vinkel pd, hvordan
vi tenker og udkaster verden = og man
kan stille spgrgsmiilet, om der ikke ved
samme lejlighed fodes et nyt behov for
ledelse op hermed de forste udkast il den
ledelsesteori, vi kender idag. 1 lighed med
renaessancens fyrster kan dagens ledere
ikke forudsaztre en given lederrolle eller
en fast omverdensstrukeur. Begpe sider
md konstant identificeres og skabes

- siivel med order som med hindgribelige
midler = for at erhverve og fastholde ledel-
sen.

Dette tosidede krav belyses i et historisk
perspektiv ved en diskussion af to af den
italienske renaessances mest indflydel-
sesrige tenkere, henholdsvis MNiccold
Machiavelli (1469 - 1527) op Baldassare
Castiglione (1478 - 1529).

D to tenkere underspger ledelses-
mulighederne i et politisk begrebsapparat
frem for de psykologiske, sociologiske og
phonomiske tankerammer, vi er vant til
idag. Hermed wendres navnene pd leder-
skikkelserne. Der tales ikke om linie og
stab eller om ansatte, kunder og leveran-
darer, men om fyrster og hofmend og om
allicrede, fjender, keolonier og hazre. Men
det rakker ikke ved, at det er de samme
grundleprende ledelsessporgsmil, der
tages under behandling, Stater og virk-
somheder er pd mange mider ens. | begpe
tilfazlde er tale om institutioner, som sgger
at effekrivisere anvendelsen af ressourcer
og mage, siledes ar ejernes og indbygger-
nes velstand og sikkerhed sikres. Bide stat
og organisation befinder sig i konkurrence
med rivaler i omgivelserne, hvor proble-
met erat anbringe sig 1 den mest fordelag-
tige position uden art tabe sin selvsuendig-
hed (Jay, 1993).



Fyrsten og hofmanden

I nutidens sprog er Machiavellis indflydel-
se frst og fremmese aflejret | negarive
ladede uderyk som machiavellisme og
machiavellisk. Ordene har nesten daemo-
niske overtoner og refererer til en kynisk
og intrigant form for magtanvendelse.
Hermed kommer Machiavellis leder til at
std i dbenbar modserid med nutidens
humane opfattelse af den gode leder, som
miske nok er villig til at bruge sin ind-
flydelse overfor andre, hvis der er behov
for det, men som ideelt set skal vazre dben
og wrlig, legee op til diskussioner og fiel-
les beslutningstagning. Alligevel kan man
nok felge konklusionen, at »brugen af
mrachicaoellisk fadtck nok er mere wdbreddt, end
den er aceeplered« (Bass, 1990, p. 139).

Den traditionelle tolkning af Machiavelli
som tyrannernes leremester, der rider sin
fyrste til at anvende vold, bedrag og legn
for at erobre og fastholde magren, behever
imidlertid ikke at scd alene.

Mens Machiavelli og hans hovedvaerk
Fyrsten nok er mange danske lzsere be-
kendr, er Castiglione idag si godt som
ukendr for et dansk publikum. Hans
hovedvaerk Bagen o Aofmanden har aldrig
vazret oversat til dansk, skent vaerker ud-
gor et af fundamenterne for det europaci-
ske dannelsesideal. Franske og engelske
udgaver af bogen har dog fundet vej il
dansk adel 1 1600-tallet, hvor vaerket bla.
blev anvendt i undervisningen af den dan-
ske adels senner pd Sorg akademi (Burke,
19495},

Begee vierker har gennem historien
vaerer udsat for megern skiftende vurde-
ringer. Mens Machiavelli ofte er blevet
stemplet som kynisk realpolitiker, er
Castighone henholdsvis blevet karakeeri-

seret som naiv og uskyldig og som kynisk
DPPOFTUNISE.

Som grundlag for en diskussion af strate-
gic management og self management
prazsenterer artiklen i det felgende hoved-
punkter af Machiavellis og Castigliones
rid tl datidens ledere og ridgivere, hen-
holdsvis fyrsten og hofmanden.

Renmssancen

Machiavelli og Castiglione er born af -
weessancert, en periode som pl en gang rum-
mer »genfodslen« af antikkens lerdom og
den fgrste fase af moderne tenkning. | re-
nassancen grundlagdes idealer om der al-
sidlige og selvbestemmende individ, derer
bevidst om sine muligheder for at pracge
bide sin omverden og sig selv.

Mens middelalderen rettede blikker
indad og segre beviser for den rette og
pode sammenh®ng 1 den gudsskabre
verden, drejer det sig i renazssancen om at
beherske retoriske og politiske ferdig-
heder, der kan hjelpe den enkelte med ar
tilegne sig magren - og opretholde den.
Renmssancetznkning nderykker siledes et
aktivt ideal, hvor tenkningens resulater
forst og fremmest skal kunne anvendes i
praksis.

Detre er eydeligt hos Machiavelli, hvor
tenkning for tenkningens egen skyld er
skifter ud med en sverita effetnales — et
sandhedsbegreb, som ikke tager udgangs-
punkr i idealforestillinger, men som frem
for alt skal vacre nyeeige | handlingsojemed.
Den svitkelige sandhed« er det, der virker
- den sandhed, som kan fuldkommengore
viljen. Machiavellis bog »Fyrséen« er si-
ledes et forspg pd at svstematisere stats-
ledelsens opgaver under nyve, andrede vil-
kir.

Omverdenaledelse op selviepresentation = gener lra renessangens ledelbesienkaing ] I 9



I modszning tl Machiavelli, der ana-
lyserer strukrurerne i dec politiske mage-
system, arbejder Castiglione med den en-
keltes adfeerd. Han beskaeftiger sig med
individets muligheder 1 det system, hvor
Machiavelli er ridgiver. Castiglione arbej-
der siledes med det sociale miljg omkring
lederen. Han er ikke politisk-strategisk
ridgiver, men snarere det vi | moderne ter-
minologi kalder trendsetter. Castiglione
behandler individets muligheder for at
iscenesarre sig selv og sine sociale kompe-
tencer bedst mulige. Korrekt adfaerd ved
fyrstehotfer og i direktionslokaler forud-
sierter en rickke prakriske, sociale og per-
sonlige ferdigheder, som det enkelee indi-
vid mi tilegne sig for at overleve i miljper.

Ledelse af sig selv, ledelse af omverden
Hver for sig reprassenterer Machiavelli og
Castiglione to forskellige sider af ledelses-
tenkningen. Den ene side handler om,
hvordan en organisation méd agere 1 fhit. sin
omverden, nidr denne omverden bestdr af
andre strategisk handlende akwrer. Den
anden side handler om, hvordan det en-
kelte individ mai agere 1 en organisation,
som bestdr al mange andre selvstendige
aktarer,

Machiavelli understreger behovet for
strategiske og analytiske kompetencer, ud-
formet som en rackke gode rid ol fyrsten,
hvis omverdensforstielse skal udmente sig
i politisk konsekvens. 1 lighed med den
logik, der prazger den klassiske ledelses-
tenkning, er fokus lage pd styring, magt og
kontrol som primaere virckemidler 1 opret-
holdelsen af organisationen 1 det omgiven-
de system.

Haos Castglione genkender den moderne
keser tanken om betydningen af menne-
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skelige og sociale fordigheder. Disse faer-
digheder efterspprges i den del af ledel-
sesteorien, der henter inspiration 1 motiva-
tions- og adferdspsykelogicn, og som ar-
bejder med betydningen af personlige og
kommunikative faerdigheder.

Nir vi idag forventer, at lederen skal
besidde kompertencer bide pi specialist-
niveau og generalistniveau, og kunne
kombinere bide specifikke faglige fardig-
heder og personlige sociale komperencer,
liner vi - ofte uden at vide det — fra renaes-
sancens idéverden og fra tenkere som
Machiavelli og Castglione.

Machiavelli og omverdenan
Machiavellis Fyrsten er ved frste gjekast
en bog om statsmagt og om, hvordan fyr-
ster bedst mulige opnir, udnyer og opret-
holder denne mage. Men Machiavelli kan
ogsd keses 1 et andet lys, hvor spegrgsméilet
handler om ledelse af enhver form for
organisation, dvs. om muligheden for at
styre, handle op agere i en social sammen-
hang.

Nok omhandler Machiavellis Fyrsren
iszer spargsmal om, hvordan mage opret-
holdes og om de eknikker, der stir il
ridighed for den, der gnsker at opretholde
magten. Men Machiavelli kan ogsi forstis
bredere, nemlig som den, der analyserer
ledelsens og forandringens vilkir (Ehn-
muark, 1992),

Ledelsesmulighederne er hele tiden
pivirker af en lang rekke andre forhold,
bla. hensyntagen tl andre mennesker og
forholder mellem determinisme og auto-
nomi. Vil man uduale sig om magt og
ledelse, mi man ogsi beskeftige sig med
de forhold, som ligger runde om ledelse:
ctik, skazbne og mulighed.



Machiavellis metode

Machiavellis hovedvark Fyrsten er kende-
tegnet ved en nazrmest klinisk beskriven-
de merode. P baggrund af grundige he-
skrivelser fremsaetes en rackke wre, sag-
lige og praktiske overvejelser om statens
styre (Lindhardr, 1992),

Machiavelli benveeer o typer af pilide-
ligt kildemateriale, For det forste distorien 1
form af en rackke enkeltbegivenheder, el-
ler casestudier, som kan trekkes ud af de-
res samitid og bruges som lgsningsmodeller
i lignende situationer. Historien rummer
en ensartethed, som gor den si forudsige-
lig, at man kan udlede almene handlings-
regler.

Desuden bygger Fyrsien pl prabiisbe er-
Saringer fra Machiavellis virke | magtens
tjenesee, idet han som en del af sine hvery
deltog i Firenzes stvre og f.eks. var pd flere
diplomariske missioner i nabolandene,

Selviskheden som menneskeopfattelse
Machiavellis udgangspunkr er, at menne-
sket af natur er ondr, og at moralsk god
ledelse derfor ikke findes. Machiavelli
skriver herom: «Mellem froer, som det e, 0g
som det buride veere, er der en sd stor forskel, ar
den, der iblbe teenber pi, hoad mennesker gor,
aten Kuar fiteresserer sig for; hoad de burde
gore, snarere pelesser end gavner sig sefv«
(Fyrsten, 5. 66). Der ersdledes ingen los-
ning, intet hvilepunke, for moralen og le-
delsen, Man kan ikke én gang for alle over-
vinde modsactningerne og perfektionere
ledelse. Ledelse har ikke noget gode formal
ud over sig selv. Gode resultater kan oprre-
de undervejs, men kun for senere at ned-
brydes, og lederen md sd atter starte forfra.
Den ledelse, som Machiavelli soger at
indkredse, skal da heller ikke bruges il at

nd den ideelle organisation. Der er tale om
en kontinuar proces, hvor magrens anven-
delse mi venkes som et middel ol at fase-
holde den til enhver tid vazrende magt
eller il at erobre magren, Magren er sic
eget formdl, hvis erobring og oprecholdelse
er et konstant problem. Fyrstebegreber
hos Machiavelli kan da opfates som en-
hver form for politisk ledelse, hvor central
stvring, kontrol, disciplin, autoritet er cen-
trale for opretholdelsen af svstemer. Ud-
foldelsen af magten, eller selve det at lede,
drejer sig om at opretholde dette usikre
forhold,

Fyrstens cller lederens vacsentligsee
egenskaber er derfor hos Machiavelli hel-
ler ikke moralske egenskaber, Der erikke
tale om politisk filosofi med et moralfilo-
sofisk udgangspunke. yrsten, eller lede-
ren, skal ikke vazre idealist, men derimod
pragmatiker og realpolitiker. Hans moral
mid vaere relativ, hvis han skal sikre sin
egen overlevelse, =fu Hog Fyeste md derfor
ibde std ved sit ord, hois der ville sbade ham
sefo, eller hois de grinde, der becergede fan 8l
at afgive sit fofte, er bortfalder. Hois alle men-
nesker var gode ifle dette veere ef dirligt rid,
mren de de er sierie og ibke vil kolde deres ond
imod dig, belaver di feller ibbe std ved dir-
(Fyrsten, kap, 18). En leder mi vaere
stand il #bde at vaere god, nédr det er nod-
vendigt.

Castiglione og selvreprasentation
Castighiones vierk, Bogen om bafinanden, har
form som en rekke dialoger. Bogen er for-
fatrer under Castighones ophold ved det
clegante fyrstchol i Urbino, hvor han i
flere dr fungerede som professionel hof-
mand bla. i rollen som diplomat 1 England
og Frankrig.

Chnrendenadode b o selveprasoneaion = gencr frd enossancens lodelsosienkning I EI



Hofmanden blev hurtigt en bestseller i
datidens ledende kredse, hvor den blev
oversat til de curopaziske hovedsprog,
Skent veerket 1 drhundrederne efter sin
udgivelse var lige sd udbredr i1 Europa som
Machiavellis Fyrten, har en dansk eller
skandinavisk udgivelse af Hofwanden
aldrig set dagens lys.

Konkret dakker Castigliones rid til hof-
manden over et bredt spekerum af sociale,
akademiske og personlige fazrdigheder: fra
hvordan man bedst gjener fyrsten, hvordan
man opnir et gode ry, hvordan man opferer
sig 1 krigs- og fredstider, hvordan man
klezder sig passende, tl anvisninger 1 at
konversere hoffers kvinder pd en mide,
der ikke treetrer dem ungdigr. Castiglione
angiver siledes et swet af, hvad vi idag ville
betegne som hlpde kvalifikationer.

Sdledes giver en af hovedpersoner 1 Haf~
staneden folgende rdd om adferd ved fyr-
stehoffer, hvor evnen cil at behage indfly-
delsesrige kvinder var en faerdighed, hvis
betydning en hofmand eller karrierediplo-
mat gjorde klogt i ikke at undervurdere,
wleg vif tilrdde vor hofmand at besidde bund-
skaber over gennenisuitiet, ibke niinelst fnden
Jor det omrdde, vf balder humaniora... Han
bor veere seerlig skolet | digtebunstens og digter-
nes verden, og ke mindre Eyndig, ndr det
drefer sig om [fortidens] talere ag bistarikere...
Jor oven § den persondige tilfredsstillelse disse
Knelskaber vil give ham, seetter de ham § stand
M 4 oer en N, ar wnderfolde damerne, der
normalt finder stor gleede ved disse ting« (Hof-
manden, s. 90, oversat fra engelsk af Nor-
Iyk).

Castiglione videreudvikler er dannelses-
ideal med rpdder i den klassiske oldrid.
Den klassiske arv kommer bla. ol udoryk i
hans valg af dialogformen, inspireret af
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Platons og Ciceros dialoger. Dialogformen
understreger tvetydigheden 1 enhver situa-
tion og legeer hermed op til en besinden
sig over alt for simple og entydige lgsnin-
ECL.

Alligevel kom Bagen owr Hofmanden, bla.
som falge af en rekke senere omskriv-
ninger, til at fungere som en praktisk
dannelsesmarnaal og epslagchog. Varket
fungerede i sin samtid og i drhundrederne
derefter som et katalog over, hvilke
sociale og kommunikative ferdigheder
individet mi beherske for at kunne over-
leve i de herskende kredse. Farst for den
curopaiske adel, senere for den opvoksen-
de borgerstand i specielt Holland og Eng-
land, hvor bogen dannede et vigrige idé-
erundlag for udviklingen af gentleman-
begrebet.

Ogsd i vort drhundrede spiller tanker,
som ligner Castigliones, en vigtig, men
ofte uerkendt, rolle 1 overvejelser om self
management og sociale kompetencer
{Goffran, 1959, Der arbejdes med indi-
viders selviscenesatrelse pd mider, der
leder tilbage til Castigliones studier af,
hvordan hofmaend eller ledelsesrldgivere
mest fordelagtigt kan prazsentere sig selv
ved fyrstehoffet eller i direktionslokalet.
For Castiglione var idealet »arf man wnder
alle omsteendigheder bevarer roen og famingen,
at man wadgdr enloer stiflen 1 sbhae og over-
drivelse, giver indiryk af neowngenhed og ilke
stifler sig i positar og fover sig i sefskabs/fiver
wed en narurfip nonchelance og nanstrengt
veerdighed's (Hauser, 1979, 5. 390). Al efter
emperament kan man valge at betragre
Inge Corrells dannelseskurser for unge
handelsmand pd Hgrsholm slot som et
moderne eller vulgariseret uderyk for de
samme behov,



Bogen om Hofmanden

ﬁrsag:n til Hofmandens umiddelbare popu-
lariter 1 bla. i dens behandling af et af
renassancens store temacr, nemlig dete
menneskelige eller humanistiske dannel-
sesideal. Dette ideal om det mangesidede
menneske, en womo wnfoersale, danner fore-
sat grundlag for det moderne ideal om
lederen som et helt menneske.

Det hele menneske er ikke en snaver
fagspecialist. Han behersker nogle gene-
relle kompetencer, der karakreriserer hans
ageren i sociale sammenhxnge. De brede
kompetencer setter ham i stand il at ind-
gd i en rekke forskellige sociale sammen-
haznge, hvor han ubesvacrer formdr at
kommunikere pd modragerens sprog og pd
modtagerens preemisser. Denne kommu-
nikative kompetence forudszicer et sxt
komplekse sproglige ferdigheder, da indi-
videt farst og fremmest udervkker sic tilher
til de forskellige grupper via sin beher-
skelse af gruppens sprog (Burke, 1993).

Ud over sin faglige kunnen skulle re-
nassancens hele menneske ogsd beherske
emner som poesi, malerkunst, musik og
karlighedens vaesen, Samtidig skulle han
ubesveeret kunne fgre sig pd enhver form
for slagmark - dog helst i overvazrelse af et
distingveret publikum, der evnede at
vierdsette hans dygrighed.

Som en rad tridd 1 Castigliones vejled-
ning til hofmaznd cller lederaspiranter gir
begrebet spreszatura. Begrebet kan ikke
oversettes direkte, men kan forstdes som
en ngje instuderer spontanieter eller som
en omhyggelig kultiverer nonchelance i
individets ageren med sin omverden.
Sprezzatura beregner den ubesvaerede let-
hed, der bgr karakoenisere anstokratens
eller lederens adfaerd 1 ale, hyvad han be-

Onrverdensledclse o aclviepreseitamon = gener [ra renpssancens ledelestenknmg

skaeftiger sig med. Idealet om den van-
strengte vierdighed er det synlige udoryk
for en naturlig overlegenhed og lederevne
hos individet og ses 1 dag bla. lejree i det
engelske gentlemanideal (Burke, 1995).

En af personerne | Hefmanden tegner fol-
gende billede af fyrstens ridgiver. Citatet
illustrerer, hvordan sprezzaturaens tlsyne-
ladende spontane lethed dazkker over en
bevidst selviscenesxetelse og en jernhdrd
selvbeherskelse: = Forst og fremmest md han
[hafuranden] ibke give indtryk af at anstrenge
eller forseilie sig. Han stal nafe avervese alt,
Aoad han gor effer siger, hoor han gor der, §
Auis tilstedeveerelse, pd hoilber ridspanly, hoer-
Jor haw gar der, sin alder; sit entbede, foad han
gusker af opud, og hoille midler; der md anses
Sfor passende bertil fad haw sd, wdr han bar
overvefer alt dette, ombyazeligt forberede siz pd,
hoad han vil sige og gores (Hofmanden, 5115,
oversat fra engelsk af Norlvk).

Den vanstrengre lethed kan vasre med-
fudt, men den enkelte kan ogsd tilegne sig
spressatura ved omhygeelign at lagrrage
den, der behersker kunsten. Siledes an-
befaler Hofmanden sin leser, at =indove en
vis nonchkelance, der skinler alle anstrengelser,
og fifr alt, hvad mean siger elfer gor il at fren-
sted som naturligt og wanstrengt= (Hofwanden,
5. 67, oversae fra engelsk al Norlvk),

Selvom den vanstrengre vaerdighed pri-
maere er en psykisk tilstand hos individet,
afspejler ogsid kropssprog og pikledning
idealet om naturhig nonchelance og var-
dighed. De vdre tegn formidler de psyki-
ske tilstande hos den enkelie, 1 Sofmanden
diskuteres, om pikluedning kan ses som et
spejl af psyken. En af hovedpersonerne
siver siledes folgende rid om korreke pi-
klaedning «... for mit eget cedbommendy fore-
sreelber jeg sort, og hois ibde sort, sid noger
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wtgrkt.... Jeg vif tilvdde vor hofmand at besten-
wte 56 for, hoordedes han pusber at fremstd, og
Kotlben rpe mand ban il apfattes som, og
Eleeele siz efter dets (Hafimanden, s. 135-36,
oversat fra engelsk af Norlyk).

Interessen for fremvisning af krop og
dragr kenderegner ogsd renasssancens por-
trzthunst, der har en forkarlighed for
stadig storre formarter (Ohrr, 1996). Renas-
sancens aristokrari lod sig gerne afbilde, og
de store formater 1 portretterne kan ses
som et udtryk for den heje grad af bevidst
seloisceneseetrelse, der ligger i begreber sprez-
zatura. Portreeccet og det swore lazrred var
endnu en scene for selvreprazsentation. Pa
denne scene kunne individer dels bekrafte
sig selv og understrege sin berydningsfulde
rolle, dels imponere bide sin samod og sin
eftertid. Med offentligheden og eftertiden
som publikum og kritikere strzber der
selvbevidste individ mod den udedelige
wre og jordiske bersmmelse, som Machia-
velli kalder fawa (Marstrand, 1996).

Machiavellis ledelsesteknikker
Machiavellis grundlzgeende antagelse om
sclviskhed og ondskab hos mennesker be-
tvder, at hans anbefalinger il fyrsten ikke
kan bygee pd moral. Magten skal ikke
bruges ol ar indlgse noget besteme ideal.
Ledelse er autonom = den tjener ikke mo-
ralske eller religipse formal — men ledere
kan pgre brug al moralen o religionen,
Feks. kan det vaere nvoige ac sywes from,
fordi et udseende af moralske dyder og
gudsfrvgr kan afvaerge et had mod Fyrsten.
Tl gengaeld er dec farlign for en fyrsie
reele at veere from, fordi det kan mindske
hans handlekraft,

Nir moral og politik ikke kan bringes pd
samme begreb, kan man ale mere rent om
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kunsten at styre, og der kan udvikles
generelle magtmidler og ledelsesinstru-
menter, som alene skal vurderes pd deres
effckriviter.

Machiavelli opererer med o typer af
ledelsesinstrumenter. Det ene er fysisk
styrke eller vold, som er lgvens viben, Det
erde konkrete maternielle instrumenter,
som feks. viben eller haeres stgrrelse. Den
anden type al ledelsesmidler er skuespil
cller illusionisme, som er revens viben.
Fyrsten skal mestre begge.

Umiddelbare synes razvens vilben at
dreje sig om lpgn og forstillelse, men
ricvens viben omhandler dybest set ledel-
sens prestige og troverdighed og bygger
pd en idé om, at magt md hvile pd samoyk-
ke. | en modeme sproghrug, ville vi be-
nvne denne side som opretholdelsen af
ledelsens legitimitet. De 1o typer af mage-
midler haenger et sammen: »Lgoesr er
Mpeelpelps mod swarer, reeven ban ible veerge sig
wod wivene, Man md veere reee for af fende
suaren og love for at skramme wlvenes (Fyr-
shew, 5. 730,

Castigliones ledelsesteknikker

Hvor Machiavelli fokuserer pd organisa-
tionens magtapparat, befinder vi os hos
Casuglione atter pd individniveau. For
Castiglione gazlder der om at lede fyrsten
eller lederen, tkke organisationen. Og at
lede er at lede pd rete vej. Pi dette
niveau hedder kravene subtiliter og usyn-
lig ledelse.

Hofmanden kan lazses som et filosohsk og
maoralsk vaerk eller som en sofistikeret
lzrebog i opportunisme, men for Castig-
liones hovedperson er der ikke wvivl om, at
ridgivningen af fyrsten er hofmandens
vigrigste opgave. Hvor Machiavelli dirckre



afviser at forbinde moral og ledelse, er der
for Castglione en snzver sammenhxng
mellem fyrstens personlige moral og hans
politiske rolle. Herskereknikken bestir i
umaerkelige at lede fyrsten tilbage péd
dydens og retferdens sti, nidr han lokkes
pd afveje af falske venner.

I denne sammenhang bliver hofman-
dens blgde kvalifikationer relevante. Via
sine sociale kompetencer kan hofmanden
komme ta:t pd fyrsten, mindske indflydel-
sen fra dirlige ridgivere og diskrer motive-
re fyrsten for retferd, godhed og dyd ved
at aflede hans opmacrksomhed =suarr med
mustk, swart med heste og vdben, 1 andre tider
nied vers eller samitaler om beerfivhed« (Hof~
manden, s. 288).

Lovens ristyrke egner sig for den stor-
politiske arena, men pd det personlige og
sociale plan beherskes arenacen af den
skolede og bevidste akegr, hvis kommuni-
Kative kompetencer sezteer ham i stand ol,
S0M en rey, at motivere og manipulere pd
ct mere subole niveau ved =gentle and
arified perswasions (Trafton, D, 1983, s.41).
Hofmandens lederstil er siledes den usyn-
lige magt bag den synlige ledelse. Mens
fyrsterne synligt »&iver drakue af dew magr,
de rideler over« (Hofwmanden, 5. 286), arbejder
hofmendene og ridgiverne diskrer i kulis-
SCn.

Ledelsesmazssige Konklusioner

ud fra Machiavelli

[ Machiavellis tankning stir forholdet
mellem autonomi og determisme centrale,
dvs. forholdet mellem der, der lader sig
stvre, of der, der ikke lader sig soyre. En-
hver ledelsestenkning krever en forstdel-
se af forholder mellem skazbne og selvbe-
stemmelse. Hvis et begreb om ledelse skal

give nogen mening, kan man ikke operere
med en omverdensopfacelse, hvor al ad-
feerd er styret udefra eller opfattes som
skazbnebesteme. Man kan pd den anden
side heller ikke operere med et forhold,
hvor det handlende individ har fuldsten-
dig aurtonomi, dvs. bestemmer over den
sociale omverden, som et stvkke dod
natur, man kan gere med, hvad man vil.

I begge ulfxlde bliver spgrgsmil om
ledelse og magt fuldstendig uinteressante.

For Machiavelli udger menneskenes
egoisme grundlager for forudsigeligheden
og for de generelle magemidler, men de
selvsamme egenskaber skaber ogsd et ele-
ment af uforudsigelighed. Antagelsen om
forfalgelse af egeninteresse gor det enkel-
tec menneske forudsigeligt.,

Samlet bliver der imidlertid tale om et
kompliceret strategisk spil, hvor aktarerne
pd bagerund af deres fortolkninger loben-
de tilpasser sig hinanden, og hvor spille-
regler dannes, mens spiller foregir. Usra-
biliter og cvig foranderlighed er derfor
ogsi et kendetegn ved historien, En del
af historien er uforudsigelig for lederen,
For at trenge bag om derre forhold ser
Machiavell pd forholdet mellem Fortina
og Virtw.

Fortuna er Skxebnens eller Lvkkens
Gudinde. Hun afbildes ofte med bind for
ginene og et hjul i haenderne, som symbo-
ler pd vilkirlighed og ubestandighed. Det
er Fortuna, som sprger for, at intet varer
ved, og at magren hele tden skifter ejer-
mand (Eriksen, 1993). Fortuna er den
uforudsigelizge del af historien, som kan
sammenlignes med en s»trend«, eller det,
som sidder pd vasven, ndr man vazver, Man
kan ikke modsed Fortuna, men man kan
sckundere hende ved hjelp af Vieen, der
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kan ses som det »islact«, der vacves pi
trenden. Lederen eller fyrsten kan pd
denne mdde sd at sige vaeve sig ud og ind
af historien.

Ved at forsed historien eller trenden kan
man ggre Fortuna mindre voverskuelig, og
ved Virw eller handlekraft, kan lederen
delvist mestre historien = hvis han er dyg-
tig nok il at forstd Fortuna. For at be-
mestre Fortuna md man gribe der rette
gjeblik. [ myten er Fortuna en kvinde, der
har et smuke hir forfra, men er skaldet
bagfra. Kommer Fortuna én 1 mpde, kan
man gribe hende og holde hende fast, men
ndr hun er giet forbi, er der ikke lengere
noget at holde fast i. Det er derfor vigtige
at gribe Fortuna i det recte gjeblik (Lind-
harde, 1992).

Machiavelli stir siledes med et kom-
plekst ledelsesbegreb, Han gnsker ar
fremkomme med egentlige handlingsan-
visninger og har i selviskheden den negle,
der skal bruges tl at vdlede disse maksi-
mer. Men for ar handlingsanvisningerne
kan vacre praktisk anvendelige, md han re-
spekrere der grenseomridde, som usikker-
heden og uforudsigelisheden udgar. Den-
ne kobling af stabilitet og forudsigelighed
overfor foranderlighed og skacbne leder til
et aldrig helr afgjore spil. Der er ikke fuld-
stendig handlefrihed, for der er altid no-
get, som er ubesteme. Der er dbnet hand-
lemulighed i det gjeblik, hvor Fortuna gar
forbi.

Hvoraf kommer nu omskifteligheden
cller Fortunas andel? Det uberegnelige
skyldes, at lederen eller Fyrsten stir over-
for ralrige andre akwsrer med egen vilje og
cene handlemuligheder. For den enkelre
aktpr kommer detwe kompleks af de an-
dres individuelle handlinger tl ar fremiree-
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de som Fertuna. Den enes Virto kan si-
ledes vaere den andens Fortuna (Ehlers,
1992).

Ledelse athanger hele tiden af den kon-
krete situation, men der findes trends,
som kan afleses og vurderes af den dyg-
rige akeor. Dygrighed krever visdom cller
privdensa, der Kan opfattes som en evne til
at holde sammen pd spillet mellem Virtu
og Fortuna, En evne, som isar bestlri
ikke kun at opfatte andre mennesker som
objekter. [ stedet md de ses som med- og
madspillere, den handlende akegr md leg-
ge gre til. Ar forstd andres behov, over-
vejelser og mil er vazsentlige for en god
forbindelse til Fortuna.

Med sin intention om at forudse og styre
har Machiavelli pi den ene side anlage en
social-teknologisk vinkel pd ledelse, hvor
der drejer sig om at indskrenke vilkdrlig-
heden 1 skabnen, Men sameidige bliver
ledelse mere end social teknologi. Der er
tale om et socialt og strategisk spil. Ledel
se kan derfor ikke fuldstendige teknifice-

res og rationaliseres. Udover de generelle
teknikker krieves nemlig en swerlig sans
eller fplsomhed overfor andres adfard og
en cvne il at justere sin cgen adfaerd |
overensstemmelse hermed. Der gor mage-
udgvelsen til en form for kunsthindvark,
der udspiller sig 1 en konflikefylde og stra-
tegisk proces (Schmide, 1992).

Machiavelli har gjort ledelse nl en kunst
Virtte = en blanding af strategisk klogskab,
energi o handlekrafe (Ehlers, 1992) eller
en situationsbestemt pragmatisk Kunnen,
hvor det handler om at mangvrere 1 sam-
menhxnge, den enkelte akeer ikke suve-
raent behersker.

Ledelse aflenger hele tiden af den kon-
krere situation, men der findes trends,



som kan aflzses og vurderes af den dyg-
tige akegr. Kunsten bestdr i afpasse hand-
lemiden til de skiftende omstendigheder

og forstd andre akeerers overvejelser og
mdl.

Ledelsesmezessige konklusioner

ud fra Castiglione

Interessen for den menneskelige adfard
er fzlles for Machiavelli og Castiglione,
men de arbejder pd forskellige niveauer.
Hwvor Machiavelli interesserer sig for men-
neskelig adfaerd, fordi styring og ledelse af
en organisation ikke kan lgsrives fra men-
neskene i den omgivende verden, arbejder
Castiglione 1 hpjere grad med individet
som akwar. Hér er der ikke organisationen,
der ¢r interessant, men den enkelie akoprs
adfaerd og scenerekniske formden i det
sociale rum. Fokus rettes mod individers
evne til selvrepresentation pd den organi-
satoriske scenc. Men de to niveauer han-
ger et sammen. Kommunikativ kompe-
rence og evne til selvfremstilling er ned-
vendig for lederen. At kunne formulere
sine argumenter, forsvare sin position og
overtale andre er nyttige elementer i
kampen om magt (Bass, 1990).

Begreber som self management og so-
ciale kompetencer spiller en vigtig rolle,
vanset om vi befinder os 1 1500-tallee eller
1 199 erne. Social og kommunikativ kom-
petence skal bla. forstds som evnen il at
beherske forskellige situationsbestemee
roller, Det ifde at mestre rollen opleves
som overordentlig pinlige bide af akeren
og af hans publikum (Goftfman, 195%).

Akworens fremiraden, adferd ag facade,
f.eks. alder, kon, sprogbrug, pikledning,
zestik, kropssprog ete., er med il at skabe
en illusion, som hverken skuespiller eller

publikum snsker at bryde. Som ¢t nyere
eksempel pd hvor voldsomt omverden op-
lever et drad pd lederrollen, kan nazvnes
pressedickningen af president Gerald
Fords fald ned af en flytrappe. Billedet af
detee fald gik verden over, ikke fordi det
var interessant 1 sig selv, men fordi der var
uforeneligt med forestillingen om den
vazrdige adfwerd, der bor karakrerisere en
sand leder. Det dramaturgiske modsovkke
repricsenteres af den scene- og kamera-
vante Ronald Reagan, der via sin baggrund
som professione] filmskuespiller, formédede
at fseeweseeste sin fremforelse af statsmands-
rollen med den utvungne lethed, der ken-
detegner sand sprezzatura,

Castighone legger op til et ledelsesmas-
sigt dilemma, ndr det geelder wolkningen af
individets selviscenesertrelse. Modsar-
ningen mellem det falske og det agre, det
konstruerede udiryk over for det folte,
rejser en rekke vanskelige sporgsmdl pd
det ledelsesmaessige omride. Skal lederen
std inde for de moralske og enske kray, en
given rolle udirvkker, eller skal han blot
formidle et overbevisende swdryd herat
{Goffman, 1959)2 Nir Castighone anbe-
faler hofmanden kun at kempe tappert,
hvis han bliver ingrrager, begynder grund-
lager for menneskeligt samvaer og moral at
skride, fordi adfierd baseres pd retonkkens
vierdineutrale logik, der argumenterer lige
ivrigt for pro som for contra (Cox, 1992).

Renzessancetaznkning i dag?
Har verden forandret sig s meget, at
Machiavelli og Castigliones anbefalinger
ikke gelder mere - eller kan vi stadig lere
af dem?

Faelles for Machiavelli og Castighone cr,
at resultarerne skulle kunne anvendes.
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Der beryder, at deres hovedvarker Fyrsien
og Hofmanden af mange lwesere 1 eftertiden
er blever lest som Kogebpger, manualer
eller hindbeger i ledelse. Man har ledt ef-
ter almengyldige ledelsesteknikker.

Vi fristes tilsyneladende af sidanne al-
mene teknikker eller generelle ledelses-
instrumenter. Ogsd i dag presenteres en
stadig strom af nye saligggrende ledelses-
teknikker under nye navne og fengende
overskrifter. Men det erikke i denne bis,
vi skal anbringe Machiavelli og Castig-
lione.

Hvori bestidr sd soliditeten 1 de gamle
vaerker? Soliditeten besedr bla. i, at det
idde er abstrakooner, som er udgangspunke
for analvserne af ledelsens grundlaggende
principper. [ stedet er begge forfattere
empirisk orienterede. De forsgger at se
ledelsesproblemet, som det virkelig érog
at behandle de konkrete problemer, derer
i ledelse.

Desuden bestdr en vaesentlig styrke i, at
begge forfattere anerkender kompleksite-
ten i ledelsesopgaven. For sivel Machia-
velli som for Castiglione er ledelse 1 ale
vaesentlige et socialt fenomen. Der hand-
ler om indflydelse pd andre menneskers
adferd. Netop herved bliver ledelse il en
handling, der ikke blot og bart kan szttes
igennem. Der findes ingen almengyldige
teknikker.

Hos Machiavelli kommer detee til ud-
trvk ved den vaegr, Fortunas berydning til-
legpes, Nir en organisation skal lzgge sin
strategi 1 forhold ol omverdenen, skal der
hele tiden tages hensyn til Fortuna — eller
til der vi 1 dag ville kalde den sociale kon-
tekst. Det strategiske i situationen md
konstant meduenkes, og da det strategiske
er det menneskelige, drejer ledelse sig
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primzrt om en forstielse af de analre ab-
tdrers vaerdier, intentioner og Interesser

Hos Castiglione pdmindes vi yderligere
om kompleksiteten i lederrollen ved, at
Hofmanden er skrevet 1 dialogform og ikke
som trakeat eller enerale. Den sande leder-
rolle, eller den rette form for self manage-
ment, findes ikke. | stedet md den enkelie
leder lsbende fore en indre dialog med sig
selv om den mide, han vil fremsed pd.

Hermed bidrager en lasning af Machia-
velli og Castiglione til, at man besinder
sig, Man mindes om, at simple handlings-
anvisninger og gencrelle ledelsesteknikker
ikke findes.

Felles for de to renmessancetenkere er
ogsd en opmarksomhed pd behover for at
legitimere ledelse. Hos Machiavelli sker
legitimeringen via raevens viben, forstillel-
sen, som er en af hersketeknikkerne, og
hos Castiglione via hofmandens bevidste
selvrepraesentation pd den herskende
scene.

Denne modsaining mellem der falske
og det wgte, det konstruerede udtryk over
for det fslte, er stadig akeuel i diskussionen
om lederskab og lederskabets graznser.
Etiske regnskaber og moralsk bevidsthed
kan i 1990'crne tolkes som positive uderyk
for forretningsmaessig ansvarlighed eller
modsat som bevidst forstillelse op selvre-
presentation pd scenen il markedsfaring
af virksomheder.

summary

fn these fate 19905, on the drink of @ wew il
fesmisiti, whet can INanagement heorists,
almast 500 years old, teach us? On the basis of
e reading of the works of fwo of the bese
Anown management theorists, Machiavelli aud
Castiglione, we discuss which Pnowifedge of



wianagement that we may today draw from
Aistory. The article concludes in a call for re-
Sflection and pradence. When one reads the ravo
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