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Woord vooraf

Dat macht en instinct met elkaar te maken hebben, ligt voor de
hand. Als mensen hebben we een dierlijk instinct dat wil be-
schermen, heersen en overheersen. Macht en integriteit lijken
een minder vanzelfsprekende combinatie. ITedereen is bekend
met situaties waarin de integriteit ver te zoeken is wanneer het
verwerven, behouden of vergroten van macht aan de orde is.
Tegelijkertijd willen we integriteit door leiders belichaamd zien,
juist omdat ze een positie van macht innemen. De best werkzame
formule om integer met macht om te gaan, ligt besloten in het
menselijke hart en het vermogen om onszelf te zijn. Als we in
staat zijn naar onze diepste waarden te handelen wanneer we
keuzes maken die de toekomst van anderen beinvloeden, laten
we zien dat we macht uitoefenen met integriteit. Wanneer macht
met integriteit wordt uitgeoefend gaat er kracht, waardigheid en
inspiratie van uit. Dat is niet alleen merkbaar voor diegenen die
de gevolgen van de machtsuitoefening ondervinden. De leider
zelf wordt er ook krachtiger, waardiger en inspirerender door.

In dit boek neem ik de lezer mee op reis door de wereld van
de macht. We zullen de plaatsen bezoeken waar duidelijk wordt
waarom het zo lastig is om die verbinding met integriteit te ma-
ken en van daaruit te handelen. Er zijn vele obstakels op de weg
en de vervormingen zijn talrijk.

Teder van ons moet de balans zien te vinden tussen instinct en
ethiek. We denken bij een machthebbende vaak eerder aan een
tiran dan aan een weldoener. Dat is niet verrassend. Wie aan de
verleidingen van macht wordt blootgesteld, weet hoe lastig het is
om door instincten aangedreven impulsen in de hand te houden.
Maar wie zijn instincten te nadrukkelijk temt, zal de kracht niet
vinden om macht in volle glorie uit te oefenen.

We moeten een formule zien te vinden om onze instincten
een constructieve rol te laten spelen en ons tegelijkertijd te laten
leiden door alle wijsheid die we voorstaan. Dat is de opdracht
voor ieder die zich in de arena van de macht bevindt. Als toe-
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schouwer is het makkelijk praten. Voor macht geldt hetzelfde als
voor geld, liefde of creativiteit: wie het niet heeft, loopt niet het
risico het te verliezen, maar kan er ook niets moois mee creé-
ren. Als we geen macht hebben, kunnen we het niet misbruiken,
maar ook geen verschil maken.

Gelukkig zijn er steeds weer mensen die bereid zijn om de
verantwoordelijkheid te nemen en de macht te dragen op al die
plaatsen waar het zo hard nodig is. En of het nu gaat om de cap-
tains of industry, de vrijwilligers in buurtcentra, de bestuurders
in de zorg, de ambtenaren op de ministeries, de spiritueel leiders
van geloofsgemeenschappen, de politici van nationale staten, de
partners op advocatenkantoren of de teamleiders bij de politie: de
manier waarop iemand zijn macht uitoefent, kan een wereld van
verschil maken. Ook voor mensen die niet in het centrum van
de macht staan, is het van belang om macht te begrijpen. Omdat
het ons geboorterecht is de macht over ons eigen leven te voeren
en omdat overal waar we met andere mensen te maken hebben
sprake is van machtsrelaties.

In de jaren zeventig van de vorige eeuw tekende Peter de
Smet een serie stripboeken met de titel De Generaal. De hoofd-
persoon in de strip is een generaal die steeds maar weer de maar-
schalk uit zijn fort probeert te verdrijven. Ondanks zijn verwoede
pogingen faalt hij keer op keer. Uiteindelijk valt macht niet te
grijpen, maar wordt het ons gegeven om meer onszelf te kunnen
zijn en anderen te dienen.

Met dit boek wil ik de dynamiek van macht beter doen be-
grijpen. Alleen als we goed zicht hebben op alle aspecten die
spelen rondom macht, kunnen we haar op een integere manier
uitoefenen.

Verhalen over macht

De afgelopen 25 jaar deed ik direct en indirect onderzoek naar
macht. Tk gaf trainingen aan leidinggevenden, directeuren en
bestuurders en adviseerde hun organisaties bij verandering. Tk
begeleidde directie- en managementteams in goede en slechte
tijJden en coachte leiders, die op zoek waren naar inzicht en in-
spiratie. Gedurende die jaren kwamen mij honderden verhalen
over macht ter ore.

Macht kan op vele manier worden besproken. In dit boek pre-
senteer ik verschillende theorieén en modellen die in de loop der
tijd zijn ontwikkeld. Ter ondersteuning daarvan geef ik voorbeel-
den uit mijn eigen praktijk. Maar ook staan er veel verhalen over
persoonlijke ervaringen in dit boek. De kracht van persoonlijke
verhalen is dat ze ons op een aansprekende manier belangrijke
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lessen leren die we ons blijven herinneren, omdat ze mooi wa-
ren of indruk hebben gemaakt. Sommige verhalen hier zijn kort,
andere zijn lang. Bepaalde verhalen zijn heel persoonlijk, andere
meer zakelijk. Veel verhalen spelen zich af in directickamers of
tijJdens workshops en coachgesprekken. Andere zijn opgetekend
uit de vele gesprekken en interviews die ik in het kader van dit
boek heb gevoerd met leiders en adviseurs. Veelal zijn dat clién-
ten en collega’s die mij het vertrouwen hebben gegeven om hen
bij te staan of mij juist zelf hebben geinspireerd.

Duin en Kruidberg

We zitten in de grote zaal van Landgoed Duin en Kruidberg in
Santpoort, in die tijd de exclusieve residentie van ABN Amro. De
raad van bestuur vergadert er regelmatig, en ook andere afde-
lingen binnen de bank kunnen er gebruik van maken. Zelden
heb ik in zo’n indrukwekkende omgeving een workshop gege-
ven. Het is dan inmiddels de tweede heisessie met een van de
managementteams. Bij de eerste sessie stond het enneagram cen-
traal, een persoonlijkheidstypologie die helpt jezelf en anderen
beter te begrijpen.

Nu is het tijd om elkaar op een andere manier beter te leren
kennen en vertelt ieder zijn of haar levensverhaal, heel persoon-
lilk en daardoor meestal zeer indrukwekkend. Dat geeft de ma-
nagementteamleden meer begrip voor elkaar. ‘Mogen we nu ook
jouw verhaal horen? vraagt de leider van het managementteam
mij. Ik bemerk enige terughoudendheid bij mezelf, en zij ook.
‘Het lijkt me inspirerend, en we willen ook jou graag beter leren
kennen’, dringt ze aan.

Dat gaat in tegen alles wat ik heb geleerd als psycholoog
en organisatieadviseur. De psychoanalytische benadering heeft
een sterke invloed op mijn vorming gehad. De begeleider wordt
daarbij gezien als projectiescherm, waar allerlei vormen van over-
dracht op plaatsvinden. Het idee is dat je de cliént die overdracht
moet gunnen, dus zelf het beeld niet te veel moet invullen. Daar-
naast ben ik me ervan bewust dat narcisme niet alleen veel voor-
komt onder leiders, maar ook onder mijn eigen beroepsgroep.
Ik houd liever het beeld van een bescheiden adviseur in stand.
Tegelijkertijd realiseer ik me in die dagen dat ik nu de kans krijg
meer van mezelf te laten zien. Ik voel me veilig en welkom, en
besluit mijn levensverhaal met het team te delen.

Het blijkt een goede les te zijn. Mijn openheid blijkt ande-
ren te steunen om wederom meer te delen en opener tegenover
elkaar te zijn. We weten uit de natuurwetenschappen dat de on-
derzoeker altijd het veld van het onderzoek beinvloedt, hoezeer

13



Macht!

die ook op afstand blijft. Het is me duidelijk geworden dat als ik
dan toch van invloed ben, ik op een persoonlijke manier het doel
van de bijeenkomst wil dienen.

Dat is ook de intentie bij het schrijven van dit boek. Daarom
geef ik voorbeelden van situaties die in mijn leven indruk heb-
ben gemaakt, of betekenisvol zijn geweest in wat ik over macht
leerde.

Dank!

Dank aan iedereen die heeft bijgedragen aan dit boek. Veel ken-
nis en inzicht is ontstaan tijJdens de ontmoetingen met cliénten.
Dankzij die ontmoetingen heb ik kunnen leren en groeien.
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leren, wisten te verwelkomen. Dank aan alle leraren, trainers en
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hebben geleerd. Dank aan John Adams, Erik van Praag en Cees
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Dank aan de bestuurders, adviseurs en anderen die op een
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relatie tot macht hebben willen praten. Hun uitspraken brach-
ten de theorie tot leven. Mijn dank hiervoor aan Jane Armytage,
Wayne Armytage, Erna Baars, Jacques Bakker, Marc Chatrand,
Yolanda Denis, Boris Dittrich, Niels van Doorn, Wessel Ganze-
voort, Armand Girbes, Leo de Haan, Peter Heij, Evert Karman,
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Dank aan al mijn collega’s door wie ik mij zo ondersteund
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zevoort en Marko Rinck. Dank aan mijn intercoachdocenten-
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Gérard Vreeman. Dank aan allen die direct en indirect betrok-
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gelique Schueler en Katja Staartjes. Dank aan Adjiedj Bakas en
Vinco David voor het meedenken over de titel. Dank aan Evert
Karman, Twan van de Kerkhof, Marko Rinck, Harry Starren en
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alle anderen die hebben meegelezen en mij van waardevolle
feedback hebben voorzien. Dank aan Marian Res die al zoveel
jaren voor me klaarstaat. Dank aan Linda Nederlof voor haar
grote betrokkenheid en ondersteuning. Dank aan mijn uitge-
ver Klazinus Lagerwerf, die het vertrouwen had weer een boek
met me te maken en dank aan Jacqueline Koppelman en Arjan
Post, die de eindredactie voor hun rekening hebben genomen.
Dank aan Annemiek Recourt voor haar redactiewerk bij de her-
ziene derde druk. En last but not least, mijn dank aan Daan van
Kampenhout, de stille kracht achter dit boek.

Oscar David, Amsterdam - Berlijn, juli 2014/juli 2015
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Woord vooraf bij
de 7¢ druk

De eerste druk van Macht! verscheen in 2014. Inmiddels zijn we
twaalf jaar verder en is de vraag hoe met macht om te gaan alleen
maar relevanter geworden. De wereld is veranderd en complexer
geworden door ontwikkelingen die de meesten van ons niet had-
den voorzien. De hoopvolle verwachting dat leiders macht steeds
meer ten dienste van de samenleving zouden uitoefenen, is op
geopolitiek vlak deels tenietgedaan.

Instinctgedreven macht, gericht op heersen en overheersen,
heeft geleid tot oorlogen die we lange tijd niet voor mogelijk
hielden. Instituties die voor checks and balances moeten zorgen,
zijn in sommige landen ontkracht of ontmanteld. Waarden die
vanzelfsprekend leken, blijken dat niet altijd meer te zijn.

Tegelijkertijd hebben we te maken met de razendsnelle ont-
wikkeling van kunstmatige intelligentie. In sommige scenario’s
wordt zelfs rekening gehouden met de mogelijkheid dat Al in
toenemende mate de regie overneemt, met moeilijk te voorziene
gevolgen. Onzekerheid over hoe werk en inkomen zich zullen
ontwikkelen, is aan de orde van de dag.

Daarnaast blijkt dat jongere generaties anders aankijken tegen
macht en gezag. Het streven naar status en macht lijkt voor velen
minder een drijfveer te zijn, terwijl zingeving en gedeelde waar-
den juist meer gewicht krijgen.

Het doorgronden van de onderliggende mechanismen van
macht was de centrale drijfveer bij het schrijven van dit boek.
De context waarin macht wordt uitgeoefend, verandert. Maar de
mechanismen die eraan ten grondslag liggen, blijven dezelfde.
Sommige voorbeelden in dit boek moeten worden begrepen bin-
nen de tijd waarin ze zich afspeelden. De meeste zijn klassiek en
van alle tijden.

Het doet me veel plezier dat Macht/ opnieuw in een nieuwe
druk verschijnt. Mijn hoop is dat dit boek leiders blijft helpen om
macht beter te begrijpen en er bewuster en integer mee om te
gaan — juist in een tijd waarin de omgang met macht opnieuw zo
nadrukkelijk op de proef wordt gesteld.

Oscar David, Soest, september 2026

17



Macht!

18



De wereld van macht

Macht is een mysterieus fenomeen. Veel mensen willen er niet te
veel mee te maken hebben, of zijn er zelfs bang voor. Als macht
over je wordt uitgeoefend, kun je er slachtoffer van worden.
Maar als je macht uitoefent, bestaat de kans dat je er misbruik
van maakt. Beide zijn geen aantrekkelijke perspectieven. Toch
vinden velen macht begeerlijk en willen haar om tal van redenen
graag verwerven.

Kenmerken van macht

Macht heeft geen kleur en geen geur. Hoewel ze zich op vele
manieren manifesteert, kun je haar niet aanraken. En tegelijker-
tijd speelt in situaties waarin mensen zich tot elkaar verhouden
de machtsfactor altijd een rol, of we ons er nu bewust van zijn
of niet.

Macht is het vermogen om te bepalen. Met macht kan worden
bepaald wie er mee mag spelen en wie op de reservebank moet
zitten, wie wordt gepromoveerd en wie wordt heengezonden.
Wie de macht heeft, loopt naar believen overal binnen, terwijl
hij zelf de deur gesloten kan houden. De machtigen kunnen de
koers vaststellen en op die manier levens beinvloeden.

Tegelijkertijd is de bron van macht niet altijd makkelijk te trace-
ren. Zo bepaalt in bedrijven en instellingen de organisatiestructuur
veel, maar niet alles. In de wijze waarop de macht werkt bij ver-
schillende organisaties — van dorpsschool tot multinational en van
ministerie tot ziekenhuis — zijn er naast overeenkomsten, ook grote
verschillen. Zo lijken leiders in de ene organisatie meer macht
te hebben dan die in dezelfde posities elders. Sommige mensen
wordt veel macht toegedicht, terwijl ze die zelf niet zo ervaren.

Wanneer macht integer wordt uitgeoefend, helpt dat bedrijven
en instellingen veiliger, effectiever, innovatiever en transparanter
te worden. Macht dient dan de organisatie, haar medewerkers,
de klanten en de samenleving. Als macht louter wordt aange-
wend voor eigenbelang, is ze gecorrumpeerd. In meer of min-
dere mate hebben we allemaal met gecorrumpeerde macht te
maken. We vinden dat bij de reorganisatie onze eigen afdeling
gespaard moet worden, en daar hebben we natuurlijk goede ar-
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gumenten voor. Als we echter op een andere afdeling hadden
gewerkt, dan hadden we gevonden dat juist die zou moeten blij-
ven. Anders gezegd: het organisatiecbelang en ons eigenbelang
staan nogal eens met elkaar op gespannen voet. Maar wie geen
eigenbelang nastreeft, zal er nauwelijks in slagen een toppositie
te verkrijgen, laat staan die te behouden.

Dat is een van de kenmerken en tegelijkertijd dilemma’s van
macht: zonder eigenbelang geen machtsbehoud. Vanuit machte-
loosheid kan niet worden gestuurd en blijven resultaten uit. En
daar waar macht te verwerven is, is machtsstrijd onvermijdelijk.
Mensen in de top van organisaties zijn een groot deel van de tijd
bezig met het behouden of vergroten van hun macht. Doe je dat
niet, dan lig je er snel uit. Hoe groter en machtiger de organisatie,
des te meer machtsconcentratie aan de top plaatsvindt, en des te
groter in de regel de machtsstrijd is.

Macht is een beladen onderwerp. In de Nederlandse taal heeft
het woord al snel een negatieve connotatie en wordt het geasso-
cieerd met machtsmisbruik. lemand zal niet snel van zichzelf zeg-
gen: ‘Tk ben bestuurder van een grote organisatie en dat betekent
dat ik veel macht heb.” Eerder zullen we uitspraken horen zoals:
‘Tk ben bestuurder van een grote organisatie en werk samen met
mijn collega-bestuurders en medewerkers aan goede oplossingen
voor uitdagingen die de toekomst ons biedt.’

Die negatieve connotatie is niet helemaal toevallig. Europa
heeft in de twintigste eeuw, maar ook daarvoor al, zwaar geleden
onder extreme vormen van machtsmisbruik. Die ervaring heeft
diepe sporen achtergelaten in de collectieve psyche. Bovendien
kenmerkt de Nederlandse cultuur zich van huis uit als egalitair.
Ons poldermodel is daar een goed voorbeeld van. Te grote ver-
schillen tussen mensen en te expliciete uitingen van macht wor-
den niet gewaardeerd; als je je in een machtspositie bevindt, kun
je er maar beter gedoseerd mee omgaan.

Een goede historische verklaring daarvoor geeft de geschied-
schrijver Geert Mak. In zijn boek De eeuw van mijn vader legt
hij uit dat de situatie van het dichtbevolkte, laaggelegen Holland
onder constante dreiging van overstromingen vroeg om consen-
sus en samenwerking om het water meester te blijven. De water-
schappen, waarin alle lagen van de bevolking samenwerkten,
behoren tot de oudste nog steeds functionerende democratische
structuren van Europa.

Dat betekent niet dat er in Nederland noodzakelijkerwijs min-
der macht aan de top is, maar ze is minder zichtbaar voor het
blote oog en meer verdeeld over een kleine groep machthebbers:
een oligarchie.

In het Engels ligt het woord ‘macht’ taalkundig makkelijker.
Het woord power betekent zowel macht als kracht, en je mag
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Aanbevelingen

Dit boek is een kleurrijke caleidoscoop van de macht met per-
soonlijke anekdotes uit de rijke ervaring van Oscar David, die
soms ontroerend, soms hilarisch en soms schokkend zijn. Het zet
aan tot overpeinzingen over onze eigen omgang met macht en
dat is goed, want iedereen heeft (soms) macht.

Twan van de Kerkbof is oprichter en directeur van European
Leadership Platform (ELP), voormalig hoofdredacteur van bet
maandblad Management Scope en auteur van onder andere De
reis van de leider.

Het is belangrijk om macht te doorgronden; iedereen komt er-
mee in aanraking, actief of passief. Oscar David biedt ons een
unieke kijk in de ziel van macht. Doe daarom uw voordeel met
dit prachtig geschreven en betekenisvolle boek.

Boris Dittrich is directeur Pleithezorging Seksuele Minderheden
bij Human Rights Watch, voormalig fractievoorzitter van D66
en auteur van onder andere Moord en brand en De waarheid
liegen.

Oscar David brengt het begrip daadwerkelijk tot leven door pak-
kende voorbeelden en door het mechanisme van macht haarfijn
bloot te leggen en duidelijk te maken dat de uitdaging ligt in het
integer omgaan met macht. Niet alleen voor leiders, maar voor
iedereen op zijn eigen niveau, want iedereen heeft met macht te
maken. Een boek dat je raakt.

Katja Staartjes is de eerste Nederlandse vrouw die de top beklom
van de Mount Everest. Ze is interim-manager, coach en spreker en
auteur van onder andere Top-inspiratie en Lopen over de grens.

Oscar David verschaft met dit boek zowel inzicht in macht als
verschijnsel in de wereld om ons heen als hoe dit alles aansluit
op diepe patronen en ervaringen in onszelf. Alleen zo leren we
beter om te gaan met de o zo belangrijke vraagstukken van (on)
macht van anderen... en van onszelf.

Erik van de Loo is hoogleraar leiderschap TIAS School for Busi-
ness and Society en INSEAD Business School.



Aanbevelingen

‘Oscar David heeft een zeer gedegen en doorwrocht werk
afgeleverd, waarin de vele aspecten en verschijningsvormen van
macht inzichtelijk behandeld worden. Wat mij zeer aanspreekt is
zijn conclusie dat macht een middel is om verantwoordelijkheid
te nemen en gekoppeld moet worden aan integriteit om een
groter doel te kunnen dienen.’

Herman Wijffels, voormalig voorzitter van de SER en bestuurs-
voorzitter Rabobank.

‘Oscar David geeft een hele zinvolle manier aan om anders
over macht te denken. Niet als iets dat moet verdwijnen of
altijd slecht is, maar meer als fenomeen dat afhankelijk van de
omstandigheden gestalte krijgt.’

Joris Luyendijk, auteur van onder meer De zeven vinkjes

‘Macht is hét agendapunt van deze tijd. Davids indringende boek
helpt ons om haar vermogen volledig te begrijpen, waardoor we
verstandiger en integerder ermee kunnen omgaan. Wat een cru-
ciaal geschenk voor alle changemakers!

Walter Link, voorzitter van de Global Academy Foundation en
Global Leadership TV.

‘Hoe kunnen we leren verstandig om te gaan met onze eigen
macht en die van andere mensen? In dit boek onderneemt Oscar
David een zoektocht naar macht. Dat doet hij op een zeer per-
soonlijke, diepgaande en zorgvuldige wijze.’

Christof Bosch, lid van de raad van commissarissen
van Robert Bosch GmbH.



Over de auteur

Oscar David is organisatiepsycholoog, executive coach, bestuurs-
adviseur, auteur en spreker. Al meer dan 35 jaar houdt hij zich
bezig met de psychologie van leiderschap en met de vraag wat
macht met mensen doet.

David begeleidt bestuurders en executive teams bij vraagstuk-
ken rond macht, vertrouwen, leiderschap en samenwerking. In
zijn werk verbindt hij psychologische diepgang met de dage-
lilkse werkelijkheid van de bestuurskamer. Hij was jarenlang als
adjunct-professor verbonden aan TIAS School for Business and
Society en docent bij Intercoach.

Naast Macht! schreef hij Het enneagram in organisaties en De
biografie van vertrouwen. In zijn werk en publicaties keert steeds
dezelfde vraag terug: hoe kunnen leiders hun eigen drijfveren
en patronen beter leren kennen en hun invloed aanwenden ten
dienste van het grotere geheel.

www.oscardavid.nl
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Macht beinvloedt ons allemaal. We kunnen haar nastreven,
misbruiken, vrezen of uit de weg gaan. Maar zolang we ons
niet bewust zijn van onze eigen relatie tot macht, geven we
ongemerkt een deel ervan uit handen.

In Macht! - van instinct tot integriteit laat psycholoog,
bestuursadviseur en executive coach Oscar David zien wat
macht is, hoe zij werkt en welke invloed zij heeft op mensen
en organisaties. Vanuit persoonlijke ervaringen en jarenlange
begeleiding van leiders en bestuurders ontrafelt hij de
mechanismen achter macht.

Centraal staat zijn model van drie vormen van macht. Macht
1.0 komt voort uit onze instinctieve behoefte aan heersen en
overheersen. Macht 2.0 richt zich op beheersen en reguleren.
Macht 3.0 gaat over het integer inzetten van macht ten
dienste van een groter geheel.

Dit boek biedt een fascinerende blik op een onderwerp waar
we niet vaak openlijk over spreken, maar dat een grote rol
speelt in leven en werk.

Naast Macht! schreef Oscar David de boeken De biografie
van vertrouwen en Het enneagram in organisaties. Zijn werk
verscheen ook in het Engels en Duits.

‘Macht is een van de grootse taboes binnen organisaties en
relaties, terwijl het waarschijnlijk een van de belangrijkste
factoren is die ons leven en werk bepaalt. Oscar David
geeft ons een uniek perspectief op dit centrale aspect van
menselijke relaties, door zijn kennis te combineren met
aangrijpende persoonlijke verhalen.’

lan Robertson, Professor Emeritus of Psychology, Trinity
College Dublin, auteur van The Winner Effect: How Power
effects Your Brain

‘Oscar David is er goed in geslaagd om een leuk en leesbaar
boek over macht te schrijven. Een panoramisch perspectief
op macht.’

BNR Radio

www.verhaalmetimpact.n



