Bertel Haarder
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NICCOLO WMACHIAVELLI: FYRSTEN,
anvendt som larebog i forvaltningslare.

Skmzbnen mid sammenlignes med en kvinde,
der, hvis hun skal betvinges, md have
hug ogq slag.

(Fyrsten, kap.25)

I. INDLEDNING.

Ifelge Dick Ramstrém er "det systematiske studiet av organisa-
tioner... av jamforelsesvis fdrskt datum och kan sagas ha birjat med
Max Weber... vid sekelskiftet...").

ODenne afhandling bygger pd den antagelse, at Machiavelli alle-
rede 1 1513 i sin bog "Fyrsten" nedfzldede resultaterne af systema-
tiske studier af de organisationer, der fandtes pd hans tid, og i
de beretninger om fortiden, han kendte. Antagelsen kan ikke komme
som nogen overraskelse, al den stund det er almindelig anerkendt,
at Machiavellis varker "reprasenterer et stadium af den videnskabe-
lige metodes udvikling, det vare sig 1 statsmandskunsten, den poli-
tiske analyse eller pd et bredere historisk fe]t.'z} Machiavelli vil
"belyse politikerens vilkdr og muligheder"a} ud fra "livet, som det
er, og (ikke) som det burde vare“.4 Da der ikke bestod noget skarpt
skel mellem politikere og administratorer i antikkens, middelalderens
0g renm@ssancens samfund, og da Machiavelli analyserer og giver rid
vedrorende alle de forhold, der har betydning for fyrstens bevarelse
0g styrkelse af magten, siger det s5ig selv, at han bliver ngdt til
at beskaftige sig med problemerne omkring forholdet til medarbejder-
ne, statsriderne, baronerne, hezrfererne, statholderne, legionarerne

1) Ramstrom, 5.9,

2) H. Butterfield § forordet til den engelske udgave af “Fyrsten",
citeret af Jay, s. 15.

3) Lindhardt, s. 76.

4) Fyrsten, kap. 15, 5. 60,
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ete.

Eksempler pd organisatoriske overvejelser hos Machiavelli er
mangfoldige; en ra&kke skal her anferes og sammenlignes med vor tids
forskning pd dette felt for at danne baggrund for en diskussion af
Machiavellis metode i forhold til forvaltningslzrens forskellige
"skoler" samt de modifikationer, der nedvendigvis md geres til en
s& usadvanlig sammenligning, som her segges gennemfert.

II. "FYRSTEN", SAMMENLIGNET MED VOR TIDS ADMINISTRATIVE FORSKNING.

II,1 Baroner ogq tralle.

I sin bog "Management og Machiavelli" forsgger Antony JEHE} at
efterligne Machiavelli, idet han ud fra historiske beretninger,
Shakespeares og Miltons verker og General Motors profitrater analy-
serer og generaliserer m.h.t. administrativ effektivitet. Bogen er
skrevet overlegent, overfladisk og handler om alt andet end Machia-
velli,men Jays hensigt er ogsd ferst og fremmest at anvende Machia-
vellis metode, hvis genialitet for alvor gik op for ham, da han i
"Fyrsten"™ laste falgende passage:

"ODertil er at svare, at fyrstevzlder, hvorom man har beretnin-
ger, bliver regeret pd to mider: enten er der en fyrste, mens resten
er trelle, som han af ndde udnzvner til ministre, for at de kan hjal-
pe ham med styrelsen af riget; eller o0gsd har fyrsten en del baroner
ved sin side, som kun har deres slagts @lde og ikke fyrstens nide at
takke for deres hoje rang. Disse baroner har landbesiddelser og aner-
kendes af deres undersdtter som herrer med en gammel og naturlig hen-
givenhed, I stater, der regeres af en fyrste og hans tralle, har her-
skeren sterre anseelse og magt. I hans rige anerkendes ingen anden
som herre end fyrsten selv, og hvis undersdtterne er lydige over for
nogen anden, er det som mod en embedsmand eller minister, for hvem
de ikke nzrer nogen hengivenhed. Eksempler pd disse to modsatte re-
geringsformer ser vi i vor tid i Tyrkiet o9 Frankrig. Hele det tyr-
kiske monarki bliver styret af en herre, de andre er tralle. Han de-
ler sit rige i sandjaker, hvortil han udsender forskellige guverng-
rer., som han ombytter efter behag. Kongen af Frankrig derimod er om-
givet af en mangde gammel adel, som anerkendes og elskes af deres
undersdtter. De har fnggettigheder, som kongen kun med fare for sig
selv kan fratage dem."

Jay ser i statsadministrationen et typisk eksempel pid den "tyr-
kiske regeringsform"™ og finder hos Machiavelli forklaringen péi,

5) Jay er britisk forfatter, filmproducent, tidligere BBC-medarbejder,
bogen skrevet i 1967 og oversat til dansk i Soo-dret for Machiavel-
1is fodsel i 1469,

6) Fyrsten, kap.4, s5.17, citeret af Jay s.19.
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hvorfor det engelske udenrigsministerium (vistnok i Tighed med det
danske) nidkart vdger over, at udenrigstjenestens ansatte ikke op-
holder sig p& den samme post mere end et par &r. "Ifelge Machiavel-
le skulle dette sikre, at de udenlandske regeringers goodwill og
hib om gevinster rettes mod den centrale regering i London og ikke
mod den person, der er dens reprasentant.“?} Som eksempel pd en
"frankisk organisation" nzvner déy Oxford- og Cambridge-universi-
teterne, hvor "de feudale baronier er fakulteterne, og fakultetsle-
derne hersker over dem fra deres udnzvnelse indtil de gir af, med
s4 megen frihed for indblanding udefra, som de nu kun kan sikre sig.
0g det vil sige ikke 53 1idt; universitetets centralregering er un-
dergivet rektor - der er gallionsfiguren - og vicerektor, der er
leder af et af fakulteterne og kun udnzvnes for et 4r ad gangen ef-
ter tur - en fremgangsmdde til sikring af, at fakulteternes magt
aldrig mindskes. Det er fakulteternes selvstyre 0g universitetets
magtesléshed, der alle dage har gjort, at universitetsreformer har
1idt m=.u:1er]au;|."E”r Noget lignende galder vist i Danmark, selv om det
har veret forsegt at skyde skylden over pd dem, der er "noget ved
muaikken“.g}

Med indferelsen af denne sondring mellem frankisk og tyrkisk or-
ganisation, lykkes det Machiavelli at foretage en verdifuld analyse
af problemerne omkring decentralisering og funktionel arbejdsdeling.
Hed Ramstrims ord: "De lokala organen tenderer at vilja se sig sjdl-
ve som autonoma enheter och séker undvika indblandning frdn huvud-
kontorets sida."'® 0g tilsvarende problemer opstdr omkring en funk-
tionelt begrundet udskillelse af uafhzngige r&d og navn og dannelse
af sagkyndige direktorater med "direkte referat" til ministeren.11}
Forskellen i behandlingsmidden af dette problem hos Machiavelli og
Meyer skyldes, som det senere skal vises, at Meyers synsvinkel {a-
spekt) er beslutningen, mens Machiavellis er styringen.

Jay, s.20.

Ibid.

Poul Meyer i tidsskriftet Politica, 1969 nr.4, s.18, med en slet
skjult finte mod de centrale universitetsorganer omkring den mu-
sikkyndige rektor.

TojRamstrim, s.9¢.

11)}Politiske beslutninger, s.36.
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Da formdlet med Machiavellis analyse er at anvise fyrsten vej-
en til magtens erhvervelse og opretholdelse, er det ikke underligt,
at han mi betragte den tyrkiske organisation som mest fordelagtig
for fyrsten, fordi den i hejere grad sikrer ham mod ulydighed og
onde anslag. At va&lte en leder af pinden eller svekke hans indfly-
delse er let i en frankisk organisation, fordi der blandt baroner-
ne altid findes "misfornsjede og forandringslystne", og at sikre
magten over en sddan organisation er tilsvarende vanskeligt. I en
tyrkisk organisation gazlder det modsatte: "Som sejrherren for sej-
ren ikke kunne sztte noget hdb til nogen, sdledes behever han ef-
ter sejren ikke at frygte HOQEH."]E}

Her som alle andre steder egser Machiavelli af
en sand rigdom af historiske eksempler, som desvarre ogsd i det fol-
gende af pladsmassige grunde md udelades, endskent det netop er dér,
Machiavellis begrebsapparat og teorier viser deres duelighed.

II,2 Ridgivere.

Det er velkendt, at kommunikationsproblemerne er s3 centrale
for al forvaltningsvirksomhed, at det i hej grad kan vare frugtbart
at betragte forvaltningen som er informationssystem, d.v.s. anlag-
ge en synsvinkel, der ferst og fremmest tager sigte pd forbindel-
sen mellem organisationens dele og mangden og arten af de data, der
viderehringes.13} Poul HMeyer siger sdledes: "Det er altsd et va-
sentligt trzk ved et rationelt kommunikationssystem, at det forsy-
ner en akter med de motiverende alementer, der er relevante for
hans virksomhed, og ger det pid en sidan mide, at de vasentlige ele-
menter fremhmves."14] "Organisationens vigtigste opgave er netop at
forgge rationalitetsgraden ved at forsyne aktsren med de prazmisser,
som han ikke selv er i stand til at fremskaffe."19) Machiavelli ud-
dyber dette og giver visse retningslinier i kapitliet om, "hvordan
man s5kal undgd smiger":

"Der er ingen anden mdde, hvorpd man kan sikre sig mod smiger,

2) Fyrsten, kap.4, s.16.

3) Ramstrém, s5.5.

4} Politiske beslutninger, s5.27.
5

1
1
]
15) Ibid. s.83.



end den at lade menneskene forstd, at de ikke fornzrmer dig ved
at sige sandheden. Men na&r alle og enhver kan sige dig sandheden,
54 har man ikke l®ngere zrefrygt for dig. Derfor md den kloge fyr-
ste g4 middelvejen ved at valge de klogeste i sit rige og give dem
den fulde frihed til at sige ham sandheden, forudsat at han sperger
efter den. Men han ber i alle tilfelde sporge dem om rdd og here
deres meninger, Afgsrelsen mid han derefter treffe efter sine eqne
synspunkter. Han md optrzde pd en sidan mdde over for hver enkelt
af dem, at de feler at jo mere frit de taler, desto mere tak fér
de. Med undtagelse af disse mend md fyrsten ikke Iytte til nogen
som helst, men gi hdrdnakket mod midlet og std fast ved sine syns-
punkter. Den, der handler anderledes, kommer under smigrernes ind-
flydelse og &ndrer hyppigt sine synspunkter pi& grund af meninger-
nes forskellighed. Felgen bliver, at han ringeagtes.”

Problemet er vitalt for enhver akter i en organisation. Hvor-
dan sikres det, at de til1 rddighed stiende dinformationskilder ikke
fordrejer eller fortier oplysninger. Motiverne herfor hos infor-

]

mations-indehaverne kan variere fra ensket om at stille sig selv
et gunstigt 1ys til ensket om at gere l1ivet surt for modtageren.
Herbert Simon udtrykker det pid denne mide: "Information does not
automatically transmit itself from its point of origin to the rest
of the organisation; the individual who first obtains it must trans-
mit it. In transmitting it, he will naturally be aware of the con-
sequences fts transmission will have for him. When he knows that
the boss is going to be "burned up" by the news, the news is very
Tikely to be suppressed.“1?] Derved kan beslutningen komme til at
hvile pd falske pramisser og den pnskede virkning udeblive.
Muligheder for gode informationer (gode rddgivere) er ikke nok;
de md ogsd udnyttes (sperges), og informationerne md vare korrek-
te {rddgiverne mid tale frit).
"En fyrste md derfor tage imod rdd. Men kun, hvis han selv vil,

16) Fyrsten, kap.23, s5.92.
17) Simon, s.162 f.
18) Fyrsten, kap.23, s5.93.
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ikke ndr andre onsker det. Han mi& bergve enhver modet til at ride,
uden at han er blevet spurgt. Men han ber sporge flittigt om rad
-0g md ikke blive trezt af at hare sandheden. M@zrker han, at nogen
af en eller anden grund ikke siger sandheden, md han tage ham det
ilde op."18) .

Der mi ustandselig seges flere informationer, men aktoeren skal
ikke uds@tte sig for en strem af informationer, som han slet ikke
har bedt om, ¢cg som miske kun reprazsenterer en s&rinteresse. Den
eksisterende mzngde af mulige informationer er principielt uendelig;
derfor md der vazlges og vrages mellem dem, og dette valg skal ik-
ke overlades til dem, der sidder pd informationskilderne. Heyer
berarer pgsd dette udvalgelsesproblem, ndr han siger, at "lebende
indberetninger eller rapporter, der indeholder va@sentlige og uvae-
sentlige informationer 1 stor m®ngde, vil frembyde ganske szrlige
problemer,” og at det er vigtigt, at "de vasentlige elementer frem-
haves.“1g] Dette indebzrer, at der stilles store krav til akterens
vurderingsevne:

"Nar nogle tror, at en fyrste, der galder for at vare klog,
ikke har sig selv, men sine rddgivere at takke for sit ry, si ta-
ger de uden tvivl fejl. Det er en regel, som aldrig sldr fejl, at
den fyrste, som ikke selv er vis, aldrig fir gode rad, undtagen
ndr han helt og holdent overgiver sig til en klog mands ledelse.
Et sddant tiTfzlde kan teznkes, men ikke i det lange lob, da en si-
dan rddgiver for eller senere fratager ham magten. Henvender en
fyrste, der jkke selv er vis, sig til flere om ridd, sd vil de for-
slag, han modtager, ikke stemme overens, og han vil ikke selv vare
i stand ti1 at f& dem til at harmonere." .

Med Meyers ord: "Om akteren er i stand til at fortolke og an-

vende de modtagne informationer, afhznger i hej grad af hans evner,

kunnen og viden,2°!

"Jo sterre beslutningstagerens evner, kunnen og
viden er, deste fzrre personer er det nedvendigt at involvere i be-
S'ILl'!:lf'l'im;;s;nr'i':u:ESStan."ﬂ:I D.v.s. jo klogere han er, desto farre ridgi-
vere bliver han afhangig af, og desto mindre er han afhangig af de
rddgivere, han har, og af deres eventuelle fejlbedommelser og uved-

kommende interesser. Thi "jo mindre det fond af evner, Kunnen og

19} Politiske beslutninger, s5.27.
20} Politiske beslutninger, s.27.
21) Politiske beslutninger, $.83.



viden er, som den enkelte disponerer over, desto mere kompliceret
mi beslutningessystemet vare."zz
er inde pi, at den knude, der opstdr, ndr akteren stilles over
for modstridende forslag, kun kan lgses ved et valg, der for at
vere rationelt krazver overblik over principielt alle felge- og bi-

virkninger,

) Hyortil kommer, som Machiavellid

11,3 Lydighed.

Det er tydeligt, at Machiavelli i de lige anferte citater
som overalt i bogen lzgger vagt pd de medvirkendes svigefuldhed,
#rgerrighed og skuffende list, mens Meyer i hejere grad ser pd
de rent organisatoriske problemer, som opstdr, ndr de nedvendige
pramisser bliver s& komplicerede, at de ddrligt kan overses af
&n mand og derfor mi behandles i en mere eller mindre kemplice-
ret organisation. Machiavelli ser hovedsageligt problemerne som
et sporgsmil om loyalitet og identifikation - et emne, der har
en meget fremtr&dende plads i Fyrsten. Froblemet er at fi akte-
rerne til at overtage de vurderinger (vardipremisser), som crga-
nisationen er bygget op pi, si at de ikke modarbejder dens formil.
"Man identificerer sig i h#jere grad med det kontor, hvori man
er ansat, end med det ministerium, hvoraf kontoret er en del."
"The identification of the individual may be either with the

23)

organization objective or with the conservation of the organiza-
tion."zq} 1 det sidste tiifzlde kommer organisationen til at mod-
arbejde det formdl, den er sat til at varetage, 1igesom organisa-
tionens enkelte dele kan komme til at modarbejde hinanden, "Steps
might be taken to transfer allegiance from the smaller to the
larger organizational units, and from the narrower to the broader
uhjectives.“zs} Hos Machiavelli er det igen de underordnedes an-
ske om at gere lederen rangen stridig, der er drsagen, men proble-

merne er principielt af nejagtig samme art; f.eks. i dette afsnit

id
id. s.8o0.
$un, 5. 206.

)
)
)
) Ibid. s.216.,

2) 1
3) 1
4) s
5) 1
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om fyrstens forhold til de store mend i riget:

"Deres politik er af en sddan art, at de enten helt og hol-
dent knytter deres skabne til fyrstens eller undgdr dette, I det
forst tilfalde fortjener de, ndr de ikke er griddige, 2re og ven-
skab. I det andet tilfalde er der to mpuligheder. Enten er de til-
bageholdende p& grund af forsagthed og mangel pd& mod, og da méi
fyrsten benytte sig af dem, s@rlig af dem, der er gode ridgivere,
da de i gode tider erhverver 2re og ikke kan blive farlige i ddr-
1ige tider. Men hvis de planmessigt og af 2rgerrighed undgdr at
binde sig, er det tegn pd, at de tanker mere_pd 5ig selvy end pé
fyrsten; dem skal herskeren vogte sig for 0g26) frygte som dben-
bare fjender, da de i ulykken vil hjzlpe med at styrte ham.

Hir stormanden "tznker mere pd sig selv end pd fyrsten", sva-
rer det ganske til underorganers modvilje mod at lade hovedkonto-
ret kommandere med sig, jvf. sdvel diskussionen om tyrkisk og fran-
kisk organisation som om kommunikation, hvor det i virkeligheden
er ganske de samme problemer vedrerende menneskelige relationer i
en organisation, der er tale om. Ligesd med afsnittet "om erhvervel-
sen af et nyt fyrstevalde ved egne vdben og dygtighed”, hvor Ma-
chiavelli omtaler den administrative konservatisme i forbindelse
med indfprelse af reformer:

"Her er det va@rd at huske, at intet er sd vanskeligt at gen-
nemfegre, eller hvis heldige udfald er s& usikkert, som nyordnin-
ger, Man har her alle dem til fjende, som en besvarelse af de gam-
le forhold gavner, og finder kun lunkne forsvarere i dem, der ven-
ter sig fordele af det nye. Arsagen til denne lunkenhed bestdr dels
i frygten for modstanderen, der har loven pid sin side, dels i at
mennesker kun tror pd nyordninger, hvis erfaringerne viser deres
rigtighed. Siledes ser man, at fjenden ved ferste lejlighed angri-
ber nyordningen med stor lidenskab, mens de ‘andre kun lunkent for-
svarer sig, s de selv og fyrsten kommer i fare. Vil man se rigtigt
i et sidant tilfalde, md man underspge, om reformatoren kan sti
alene eller md statte sig til andres hj=2lp, d.v.s. om han for at
gennemfere sit vark md bede, eller om han kan anvende tvang! I det
forste tilfezlde vil det altid gd galt, men har han kun sig selv at
stole pd, og kan anvende tvang, si lgber han sjzldent nogen fare.27

Det her citerede giver kraftige mindelser om aehatten i somme-
ren 1967 i anledning af Poul Meyers udtraden af administrationsud-
valget. Nir Michiavelli mener, det er hidblest at reformere ved hjalp
af benner, og at kun tvang kan overkomme reformmodstanden, s34 sva-
rer det ganske til det, der i den navnte debat blev fremhzvet fra

26) Fyrsten, kap.9, s.40.
27) Fyrsten, kap.6, s5.23.



mange sider, nemlig at det md vare politikerne, regering og folke-
ting, som skal lede reformarbejdet.28) Poul Meyers pramisser er
ganske identiske med Machiavellis: "Ligegyldigt hvordan man frem-
seztter forslag om administrative reformer, vil de blive madt af

en mur af modstand § administrationen. Fra minister til yngste sek-
retar stdr man sammen om at afvise enhver ®=ndring i tingenes til-
stand, og hvis forslagene ti]siéter nogen #ndring af personalefor-
holdene - og det ger Jjo praktisk taget alle reformforslag - meder
man en lignende kompakt modstand hos personalecorganisationerne. Be-
vares, der er haderlige undtagelser, men de er f&, og det er hoved-
reglens effektivitet, der indtil nu har kvalt vasentlige refor-
mer."zg} Han forudsatter ligesom Machiavelli, at hver del af for-
-valtningen kun tenker pi at gavne sit eget 1ille omrdde: "Endnu et
hovedpunkt i forvaltningens egen modstand imod reformer er den ud-
bredte forestilling om, at det kontor, direktorat eller departement,
man selv har ansvaret for, er noget helt for sig selv, og at ganske
s@rlige hensyn gor sig g2ldende inden for den pégaldende forvalt-
ningsgren... Denne indstilling hos praktiske administrationsfolk

er fast forankret i en helt usandsynlig uvidenhed om andre dele af
det administrative system end netop den 1il1le del, hvor man selv
sidder.“au} Ejler Koch ser en del af forklaringen herpd i den om-
stendighed, at der netop i den offentlige administration i modsat-
ning til det private erhvervsliv "er en razkke myndigheder med for-
skellige og ofte ret modstridende midlsaztninger knyttet sammen i en

sterre 5ammenhmng."31]

III. Machiavelli-Metoden

Der kunne gives mange andre eksempler pd "fyrstens"” anvende-
lighed som lazrebog i forvaltningslare, men disse udpluk mi vare
tilstrekkelige til at det kan anses for godtgjort, at denne 1ille
athandlings erklzrede pretentisse forehavende ikke var det rene
mundsvejr. Tilbage stdr imidlertid det allermest spe&ndende; Hvad
tilferer Machiavelli forvaltningslazren af nye synsvinkler, hvad
er hans metode, hvilken "skole" tilherer han, og hvilke modifika-
28) Jdvf. Ejler Kochs kronik i Politiken 24/10-67 og Meyers, 17/8-67.
29} Meyer i navnte kronik.

3o) Ibid.
31) Ejler Koch 1 n2vnte kronik.
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kraver den her gennemfarte sammenligning?

[II,1 Mennesketeorien.

De anferte uddrag af "Fyrsten" har biret przg af, at de har
kredset om det samme problem, til trods for, at bogen kommer vidt
omkring i forvaltningslzrens traditionelle problemstillinger. Em-
net er det samme som for det meste af den hidtil dyrkede forvalt-
ningslare: Hvorledes er de forhold, som er bestemmende for, om
en organisation fungere mest effektiv, d.v.s. varetager den milszt-
ning bedst muligt, som den er sat til at fremme, under hensyntagen
til de virkninger for andre omrdder af samfundslivet, som felger
af denne mdlsztnings varetagelse. Men Machiavelli sztter hele ti-
den individets forestillingsverden 1 centrum. Det er den ankeltes
mativ-verden, der er afgerende 1 hans analyse. Organisatorisk-tek-
niske spergsmil har i noget mindre grad hans interesse og bevigen-
hed. Derfor fores han til at gere sig sine mange beremte overvejel-
ser vedrorende det menneskelige vasens dndelige kvaliteter, updli-
delighed, magtstrzb, misundelse, nag etc. Men det er vigtigt at
meErke sig, at der ikke pd nogen mide er tale om noget bestemt men-
neskesyn i den forstand, at han har et religiost eller moralsk ud-
gangspunkt for sin analyse af de menneskelige relationer. Han har
i hej grad en teori om mennesket, men det er ham magtpiliggende at
f& understreget, at hans generaliserende udtalelser om menneskets
dyder eller mangel derpd udelukkende har sin rod i, hvad der i de
hyppigste tilfalde, hvortil man har kendskab, har varet galdende.
Teorien er empirisk, ikke apriorisk. Der er ikke gnist af lighed
med det nedsliende syn pd mennesket, som felger.af en missionsmands
eller tidehvervsteologs synsbevidsthed og syndefaldstanker. Nok i
de udsagn om mennesket, der fremszttes, men ikke i det, der lzgges
til grund for udsagnene. Jan 'Lindhardt skriver om dette centrale
punkt til forstielsen af Machiavelli: "Hvorvidt sletheden herer
med til menneskets konstitution, eller om der er mulighed for at
overvinde den, interesserer ham tilsyneladende ikke. Det er til-
strzkkeligt for ham at konstatere, at mennesker i reglen handler
slet. Det er med andre ord en erfaringssag og ikke noget han pi
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forhand gir ud fra. 0Og hvis en politiker eller lovgiver vil have
nogen succes, s& gér han klegt i at gd ud fra dette.“az]

Derfor er det principielt (set fra et positivistisk syns-
punkt) med urette, at Machiavelli er blevet anklaget for umorali-
tet og kynisme, ndr han siger:

Eg?an mi& enten vinde menneskene for sig eller o0gsd udrydde
"Godt anvendt.... er grusEg:eder, som en fTyrste begdr under
nedvendigheden af at sikre sig. )

"Det er mere trygt at vare frygtet end elsket, nir man md
give afkald p& en af delene.®3°

"Derfor m& en fyrste vare i stand til at gennemfore bide
rolTen som menneske og som dyr."aﬁ}

"En klog fyrste mid derfor ikke std ved sit ord, hvis det vil-
1e skade ham selv, eller hvis de grunde, der bevagede ham til at
afgive sit lofte, er burtfa1det.“3?]

Baggrunden for disse maximer er alene rzsonnementer af typen:

"Et menneske, der kun vil det gode, mi gd under blandt de
mange, der ikke er gode. Derfor md en fyrste, der vil bevare sin
magt, vere i stand ti1 ikke at vere god, og at anvende det gode
eller det ikke gode, eftersom omstzndighederne kraver det.“aa}

"Om mennesker kan man i almindelighed sige s3 meget, at de
er utaknemmelige, vegelsindede og hykleriske, fulde af angst for
enhver fare og begarlige efter geuinst.“ag}

"Menneskene glemmer hurtigere deres faders ded end fortabel-
sen af fEdFEnearven.“4°}

"Hvis alle mennesker var gode, ville dette vare et dirligt
rdd, men da de er slette og ikke vil holde deres ord mod dig, be-
hever du heller ikke std ved dit.“41}

dem.

32) Lindhardt, s. 31.
33) Fyrsten kap.3, s.11.
34) Fyrsten, ka.8, s.37.
35) Ibid. kap.17, s.66.
36) Fyrsten, kap.18, s.68.
37) Ibid. kap.18, s5.68.
38) Fyrsten, kap.15, s.6o0.
39) Ibid. kap.17, s.G6.
40) Ibid.
Ibid. kap.18, s.68.
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At Machiavelli i disse betragtninger ganske stidr pi erfa-
ringsvidenskabens og positivismens grund, ses ogsd af felgende
programerklaring:

"Da det er min hensigt at skrive noget, der kan nytte dem,
der forstdr mig, synes det mig rigtigere at holde mig til tinge-
nes virkelige tilstand og ikke til fantasibilleder.

Mange har fremmanet fyrstevalder og republiker, om hvis ek-
sistens man aldrig har hert. Mellem livet, som det er, 0g som det
burde v®re, er der en s& stor forskel, at den, der ikke tanker pa,
hvad mennesker ger, men kun interesserer sig EEF’ hvad de burde
gare, snarere odelzgger end gavner sig selv."

Jan Lindhardt udtrykker rammende Machiavellis syn pd politik
og moral: “"Han slutter ikke fra den gode moral til den rigtige po-
1itik, men omvendt."%3) '

Machiavelli kan jkke grunde sine pdstande om menneskets mo-
tivverden med psykologiske og sociologiske undersegelser, men mé
nejes med at ose af sin righoldige viden fra "Fyrstevalder, hvorom
man har beretning". Imidlertid er dette jo bBlot et spergsmil om
stegrre eller mindre grad af verifikation. Machiavellis sarlige bi-
drag til forvaltningslaren - udover at det var ham, der grundlag-
de den som videnskabelig disciplin - er, at han i s& hej grad gir
ud fra de impliceredes motivverden som afgerende faktorer for for-
valtningens virksomhed. Ad empirisk vej vil han nd& frem til de
konstanter i den menneskelige psyke, som enhver fyrste, minister,
konterchef, ja, enhver,der har sig selv kar, mi agte pi. En orga-
nisation er intet andet end en flerhed af individer, hvis samvir-
ken er rege]hundet.44} Reglerne institueres for at motivere de en-
kelte til at udfere en tilsigtet adfezrd. Dette kraver kendskab til
menneskets reaktioner pa omgivelserne, hvilket netop er, hvad Ma-
chiavelli med sin afhandling ensker at bidrage til.

117,22 Machiavellis placering-blandt samfundsvidenskabernes discip-
lTiner.

Machiavelli kommer derved til at saztte 1 relief, hvad der er
en meget vasentlig side af forvaltningslizren (i lighed med p=dago-

42} Ibid. kap.15, s.6o0. "Dem der forstir mig®, skal ses i mods=t-
ning til humanister og andre religigse, som blander etik og
politik sammen.

43) Lindhardt, s.39.

44) Ramstrim definerer 1idt anderledes s.4, hvilket dog i denne for-
bindelse er ligeqyldigt.
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gikken, gruppedynamikken, sensitivitetstraningen etc.): det er
laren om, hvordan man f&r magten over andre. Det er lzren om tvang
og manipulation, jvf. f.eks. diskussionerne om, hvordan akterens
"akceptomride" udvides. Det er lzren om, hvordan man far sin vilje
pid trods af andres.?5) Machiavelli baserer den pd almenmenneskeli-
ge betragtninger, der i og for sig er lige sd anvendelige pd et
lzrervarelse, i en sﬁskendeflnk; pd gadehjernet eller 1 2gteskabet,
som i de organisationer, forvaltningsleren beskaftiger sig med. 0-
veralt stdr der en kamp om, hvem der kan fd sine prazmisser overta-
get og anvendt i storst muligt omfang.

Det er ikke tilfaldigt, at Machiavelli fremhaver netop denne
side af forvaltningsi®zren. Han kendte ikke vor tids komplicerede
organisationer og interesserede sig iszr for den typiske bystat,
som pr@gede billedet pd hans tid i Italien. Selv ndr han henter
sine mange lysende eksempler fra det gamle Rom, er der i hajere
grad tale om ansigt-til-ansigt-forhold uden den grad af formali-
sering, som przger forvaltningen nu om dage. Dertil kommer, at
det er Machiavellis erklzrede hensigt at skrive noget, der kan
vere Tfyrsten til nytte i alle de forhold, der er af betydning for
hans erhvervelse og styrkelse af magten. Han har altsd et bredere
sigte med sin bog end det, der her er blevet draget frem. Hans
analyse omfatter andet, end hvad der direkte har relevans for for-
valtningslazren, nemlig alt, hvad der bestemmer "politikerens”
vilkir og muligheder. Han seger at give sine teorier og analyser
et bredere qyldighedsomride ved at fremsgtte en almen teori om,
hvad man i almindelighed kan vente sig i de mangeartede former
for samspil med andre mennesker, som en fyrste mi kunne begd sig
i. "Fyrsten omhandier altsd kun én side af forvaltningslazren, men
rakker til gengazld langt over i andre discipliner.

I11,3 Machiavellis teoretiske tilhersforhold inden for forvalt-
ningslaren.

45) Der skal her ses bort fra ordenes felelsesladning. Denne af-
handling seges holdt fri af den efterhdnden fortzrskede dis-
kussion om samfundsvidenskabernes vardifrihed og positivis-
mens gerninger - men enhver kan jo la@se den, som han vil.
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Denne sarlige side af forvaltningslazren, som Machiavelli sat-
ter under lup, er dog ikke blot en felge af hans tid og de forhold,
han betragtede, men skyldes ogsd den sarlige synsvinkel (det aspekt),
han anlagger pd organisationerne. I det felgende skal det seges
klarlagt, hvor Machiavelli skal placeres blandt de forskellige ret-
ninger o0g "skoler", som organisationstecoretikerne traditionelt op-
deles 1.

Ferst md det geres krystalklart, at der bortset fra det sid-
ste kapitel ikke er verdipdstande i "Fyrsten®. Machiavelli siger
biot: hvis man ensker det eller det, 54 opnds det pd den eller den
mide. Hans mange rdd og forskrifter skal forstis pd den mide, som
Simon pracist har givet udtryk for: “The terms "good" and "bad"
when they occur in a study of administration are seldom employed
in a purely ethical sense. Procedures are termed "good" when they
are conducive to the obtainment of specific objectives, "bad" when
they are not conducive to such attainment.“aﬁ} Spergsmilet opstir
da, om Machiavellis mange rdd og tommelfingerregler skal forstids
pd den mide, at han vil skrive "Den 1il1le rade for administratorer"
i stil med de bedste spejder- og kogebeger, eller han forst og
fremmest vil give Taseren redskaber til selvy at finde frem til sand-
heden. Forskellen svarer ganske til1 forskellen mellem "den admini-
strative skole"'s “ﬂrganisationsprincipper”4?} og den nyere forvalt-
ningsli@res bestrazbelser pd i stedet for ferdige handlingsregler at
give en beskrivelse af, hvorledes organisationer virker, og hvor-
ledes samspillet mellem de forskellige dele arter sig. Der er her
tale om noget mere eller mindre, men skal Machiavelli placeres, mi
det blive i den sidst nazvnte kategori. Bogen har analysen som sigte
0g sgger at opstille relevante sondringer o0g begreber. Konklusio-
nerne kommer i anden rzkke. De mange citater, der hidtil er anfort,
giver et skavt billede af Machiavelli pd dette punkt. For det for-
ste er de analyserende afsnit af pladsmessige grunde som regel ude-
Tadt til1 fordel for konklusionerne, der bedre har egnet sig til at
blive bragt som korte citater. For det andet er der det szrlige ved
"Fyrsten", at den er pioner p& sit omrdde, hvilket bevirker, at me-

46) Simon, s.249.
47) Omtalt og kritiseret hos Simon, kap.11 og Ramstrém, k.1
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gen kraft mid ofres pd at argumentere for selve den empiriske me-
tode, der nezgter at slutte fra den gode moral til den rigtige
politik. De fleste af de handlingsregler, der udbasuneres i "Fyr-
sten" som evige sandheder, angdr denne fremgangsmidde og udgar ik-
ke egentlige organisationeprincipper. Ofte er begge elementer dog
indeholdt i den samme sztning. At lazse "Fyrsten" er som at "se ind
iet varksted“.qa) Det drejer sig ikke om at forkynde nagelfaste
lzresztninger, men om at forstd enhver situation pd dens egne for-
udsztninger:

"Endvidere tror jeg, at den har lykken med sig, som forstdr
at handle i overensstemmelse med tidens krav. 0g den, der ikke ger
dette, sidder i uheld. Menneskene handler forskelligt for at ni
dette mi&1, som alle har for eje, nemlig 2re o0g rigdom: den ene
handler forsigtigt, den anden voldsomt, den ene anvender vold, mens
den anden bruger snuhed, den ene er tdlmedig, den anden det modsat-
te, men enhver kan nd mdlet pd sin mide. Endvidere ser man, at den
ene af to forsigtige ndr sit mdl, den anden ikke; og at to har hel-
det med sig ved anvendelsen af modsatte metoder, ved at den ene
handler forsigtigt, mens den anden gir voldsomt frem. Grunden her-

til ligger ene og alene i tidens karakter, som enten er i overens-

stemmelse med deres mide at handle pd eller 1kke. Dette er vel ogsd
irsagen til, at to, der handler modsat, ndr samme resyltat, og at
der af to, der handler ens, kun er en, der nir milet. 49)

Simon siger det ikke bedre: "Much administrative analysis
proceeds by selecting a single criterion, and applying it to an
administrative situvation to reach a recommendation; while the fact
that equally valid, but contradictory, criteria exist which could
be applied with equal reason, but with a different result, is
conveniently ignured."ﬁo}

Der er imidlertid en tydelig forskel i synsvinkel (aspekt)
mellem Machiavelli pd den ene side o0g f.eks. 5imon og Meyer péa
den anden side, Medens de to sidste i hovedsagen ser pd forvalt-
ningen som et beslutningssystem, kan man med nogen ret havde, at
Machiavelli snarere behandler sine organisationer ud fra styrings-
aspektet., Medens det hos Simon og Meyer drejer sig om effektivitet
0g rationalitet, er det kontrollen og autoritetsproblemet, der
er det vitale problem i "Fyrsten' Dette hznger igen sammen med

48) Lindhardt, s.29.
49) Fyrsten, kap.25, s5.97.
50) S5imon, s.36.
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det, der er "Fyrsten"'s erklarede hensigt, nemlig at vejlede den,

der strzber efter magt, mod alle onde anslag og give ham redska-

ber til selv at finde den rette handlemdde i hver enkelt situa-
51}

tion.

Iv. Modificerende Konklusion.

Der er allerede blevet nzvnt mange modifikationer til den
sammenstilling, der her er foretaget., Forskellen i emneomrdde og
tid (450 4r), erfaringsomrdde og sigte - som ikke kun er forskel
i synsvinkel - er blevet nazvnt. Miske er “Fyrsten 1 hojere grad
brugelig inden for virksomhedsledelsen. Antony Jay's bog handler
58ledes netop om "Management og Machiavelli". Men f.eks. Simon
og Ramstrdom ser ikke noget sarligt formdl 4§ at skille virksom-
hedsledelse o9 offentlig administration ud fra hinanden. Og Meyer
synes ikke at have noget imod, at man sammenligner den affent-
lige administration med "den styrende del af virksumheden“.ﬁz}

Vel er den moderne offentlige administration i hejere grad
Tovbestemt, udevende, og der er ikke i samme grad konkurrence
med omgivelserne, men samtidig er det indlysende, som Bent Chri-
stensen har pdpeget, at "al forvaltningsvirksomhed har til alle
tider mittet foregd efter regler, hvis den skulle vzre nogenlun-
de effektiv,">3)

At Machiavelli skrev sin bog ti1 Lorenzo de Medici for at
vinde sig gunst og komme ud af fangenskabet; er hverken mere el-
Ter mindre pynteligt som motiv for videnskabeligt arbejde end de
motiver, der mitte drive vor tids forskere. 0g at han skrev no-
get, som netop skulle kunne bruges i Lorenzos situation som magt-
haver i en urolig verden, diskvalificerer pi ingen mide den viden-
skab, der kom ud af det. At studere "politiske systemers fortsatte
eksistens" er jo ikke noget ukendt fznomen her pid bjerget.54}

51) Men hos alle tre er manipulationsaspektet dominerende.

52} Meyer: Indledning til forvaltningslaren, s.16.

53) Off.adm. og folkestyre, s5.24,.

54 ) Da;id Easton, refereret bl.,a. i Erik Rasmussen: Komp.politik,
s.84.
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