Interview

‘Het risico op verslaving aan macht geldt ook
voor de adviseur’

Zuiver

Oscar David | Psycholoog en organisatieadviseur
Tk wil dat de volgende generaties niet overkomt wat mijn ouders en grootouders is overkomen. We moe-
ten zorgen dat ongze leiders integer zijn. Dat is waarom ik iedere ochtend opsta.’ Oscar David vertelt over

zijn persoonlijke fascinatie voor het thema macht en de wijze waarop hij organisaties adviseert op dit

12 gebied. Hoe weersta je de verleidingen die zich aandienen als je de macht hebt? Hoe blijf je zuiver?
Woord: Leonard Millenaar Beeld: Ton van Til
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Interview

Oscar maakte naam met de introductie van het en-
neagram in de wereld van organisaties. Hij paste dit
persoonlijkheidsmodel veelvuldig toe in teams van
managers en professionals. In 1999 schreef hij de
bestseller Het Enneagram in Management. Hierin
lees je tussen de regels door over macht, dat de kern
vormt van het boek dat hij vijftien jaar later schreef,
getiteld Macht! Van instinct naar integriteit, dat
inmiddels ook naar het Duits en Engels is vertaald.
Tijdens het gesprek straalt Oscar rust en kracht uit.
Hij spreekt met zachte stem en kiest zijn woorden
zorgvuldig. Er is ruimte en tijd. Zijn aandacht is in
het hier en nu. Tegelijkertijd weet hij precies welke
boodschap hij wil overbrengen.

Hij vertelt over een van zijn belangrijkste leer-
meesters: Zoals velen ben ik erg geinspireerd door
Mauk Mulder (1922-2016, red.), de eerste machts-
professor die we in Nederland hadden. Hij ontwik-
kelde de machtafstandreductietheorie, die stelt

dat de minder machtige altijd zal proberen om de
machtsafstand met de meer machtige te verkleinen.
Andersom zal de meer machtige altijd proberen de
machtsafstand gelijk te houden of groter te maken.
Mauk Mulder heeft deels dezelfde achtergrond als
ik. Hij heeft als Joodse jongen de holocaust over-
leefd, net als mijn ouders. Je ziet dat ook hij macht
beter wil begrijpen om het op een meer integere
manier een plek geven in de wereld” Waar Mauk
Mulder zich richtte op de minder machtigen, vaak
gerepresenteerd door vakbonden en ondernemings-
raden, richt Oscar David zich op de meer machtigen

in de bestuurskamers en aan de directietafels.
Schoolplein

Macht is het vermogen om te bepalen. Of, zoals
neurowetenschapper en klinisch psycholoog Ian
Roberston het formuleert: ‘Power is having control
over things that the other needs, wants or fears’ Op de

basisschool was Oscar samen met zijn vriendje Ewout
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lange tijd de baas op het schoolplein. Zij verzonnen
leuke spelletjes, waar andere kinderen — met toestem-
ming van Oscar en Ewout — aan mochten deelnemen
(need en want). In de vierde klas komt er een einde
aan de machtsperiode van Oscar en Ewout. Ze moe-
ten plaatsmaken voor nieuwkomer Bob, die een derde
machtsvorm introduceert: fear. Als jaren later blijkt
dat deze Bob Schreiber wereldkampioen Free Fight
wordt, kan Oscar zich bij zijn verlies neerleggen. Als
puber raakt Oscar geinteresseerd in groepsdynamica.
Zo tekent hij sociogrammen van de machtsverhou-
dingen in zijn klas, waarmee hij zicht krijgt op wie
invloed heeft in de klas. Wat aan zijn professionele
loopbaan opvalt, is dat hij zich van meet af aan inhou-
delijk richt op het thema macht, maar altijd vanuit
een zelfstandige positie - hij heeft nooit een baas
gehad, afgezien van zijn academische aanstelling bij
TIAS sinds 2016. Oscar kan dit goed verklaren: ‘Mijn
familiegeschiedenis heeft daar een belangrijke rol in
gespeeld. Ik bestudeer macht, als een onderzoeker,
maar heb er nooit onderdeel van kunnen en willen
worden. Mijn vader was een vluchteling van een heel
ingewikkelde soort: hij was Duits en Joods. Als im-
print heb ik meegekregen dat wij hier te gast zijn, dat
wij geen positie hebben. Het Joodse volk zwerft rond.
En als organisatieadviseurs zijn we ook zwervers.
Soms word je als held binnengehaald, dan wordt je er
uit gegooid. Je hebt een boodschap doordat je op al-
lerlei plekken bent geweest. Je hebt ervaring, wijsheid

en vrijheid van denken. En je hebt weinig te verliezen.
Grof geweld

Oscar onderscheidt drie soorten macht. De meest
primitieve vorm van machtsuitoefening, gedreven
door instincten om te overleven en te winnen, noemt
hij macht 1.0. Hier geldt het recht van de sterkste.
Afspraken en regels - macht 2.0 - kunnen de krach-
ten van macht 1.0 kanaliseren. Ten slotte is er macht

3.0: een dienende manier van machtsuitoefening,
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aan de Universiteit van Amsterdam. Hij is executive
coach, bestuursadviseur en spréker op het gei)ied van
leiderschap en verandering. Teveﬁ@ hij Adjunct

Professor aan TIAS School for Busih_ :
Hij schreef onder meer de boeken Het Bnneagram in

Management (1999) - de herziene versieé verscheen in
2017 onder de titel Het Enneagram in Organisaties —
en Macht! Van instinct tot integriteit (2014).




Interview

gericht op creéren en verbinden. Oscar legt uit hoe hij
tot deze driedeling is gekomen: ‘Modellen ontstaan
niet achter de tekentafel. Die ontvouwen zich in het
werken met klanten en in gesprekken. Evolutionair

is het een heel logische indeling. Macht 1.0 is gere-
lateerd aan ons reptielenbrein, onze hersenstam,
gericht op de basale overlevingsstrategie, het heersen
en overheersen. Macht 2.0 is meer gerelateerd aan

de neocortex, met name de linkerkant. Daar gaat het
over de rationalisatie, de conceptualisatie, de checks
and balances. In de ontwikkeling van de mensheid zie
je dat er regels, procedures en wetgeving ontstaan om
de beschaving in stand te houden. Nu zijn we in het
tijdperk aangekomen waar we betekenis willen geven
aan wat we doen. Daar past macht 3.0, dat gericht is
op zingeving en waarden. Er is sprake van een moreel
kompeas. Dit is gerelateerd aan het limbisch brein, dat
gericht is op het hart, op verbinding maken, op wat
waardevol is.

Op de vraag of zijn model raakvlakken heeft met
bewustzijnsstadia die door denkers als Graves, Wilber
en Laloux worden onderscheiden, antwoordt Oscar:
‘Tk deel veel van het gedachtegoed van denkers op

het gebied van bewustzijnsontwikkeling. Waar ik mij
tegen keer is het idee dat bij het bereiken van hogere
bewustzijnsniveaus de onderliggende instincten geen
rol meer spelen. Vandaar ook mijn opbouw in 1.0,

2.0 en 3.0. Het is als een softwareprogramma dat een
update krijgt, maar het oude programma is nog steeds
actief. Als ik een bestuursvoorzitter hoor spreken over
de toekomst van een organisatie in termen van pur-
pose, zingeving en waarden - begrippen die ik onder
macht 3.0 schakeer — dan vind ik dat goed, maar ben
ik tegelijkertijd bezorgd als niet de onderliggende re-
aliteit ook benoemd wordt. Er is ook machtsstrijd en

competitie gaande (macht 1.0) en er is regelgeving en

compliance (macht 2.0). Macht 3.0 is een potentieel.
Onder druk beweegt men naar macht 2.0 en 1.0. En
die druk aan de top van organisaties is fenomenaal.
In de bestuurskamers is het overleven. Er wordt nogal
eens aan je poten gezaagd. Dat kan soms met grof

geweld gepaard gaan.
Zeilen hijsen

Om niet onder de druk te bezwijken en een terugval
naar instincten te voorkomen, biedt Oscar een aantal
richtlijnen. Hierbij gebruikt hij de metafoor van een
zeilboot: ‘Om onder druk met macht 3.0 in contact te
blijven moet je vier zeilen hijsen. Het eerste is het zeil
van essentie. Daar geef je antwoord op de vraag: “Wie
ben ik? Wanneer ben je jezelf?”. Het tweede zeil gaat
over visie, over having a dream: “Waar verlang je echt
naar?”. Denk aan de topvrouw van de AFM die besluit
om voor de klas te gaan staan. Je kunt jezelf zijn en
een droom hebben, maar in hoeverre slaag je erin
hierover helder te communiceren. Ik noem dat het zeil
van speaking your truth. Het is heel ingewikkeld om
in een complexe omgeving met allerlei krachtenvel-
den en belangen te verwoorden wie je bent en wat jij
belangrijk vindt. Bij het laatste zeil, het lastigste, gaat
het erom dat je er echt naar leeft, walking your talk.’
Vervolgens beschrijft Oscar vier soorten wind waar je
mee te maken hebt als je je in een machtspositie be-
vindt. ‘De wind uit het noorden, de wind van context.
Dat is de agendadruk, dat zijn de belangen, die ervoor
zorgen dat je niet volledig bij jezelf kunt blijven. Je
wordt reactief. Het beste antidotum is de wind uit het
zuiden, de wind van reflectie. Door tijd te nemen voor
reflectie wordt de identificatie met die context minder
groot. Je kunt dan responsief zijn. De wind uit het

westen is de bron van inspiratie - dat letterlijk inbla-

“Top-down werken is de enige manier’
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zen betekent. Die bron is voor iedereen verschillend,

denk aan religie, muziek, natuur, familie of kinderen.
Wanneer alle zeilen zijn gehesen kan de wind uit het
oosten zijn werk doen. De binnen- en buitenwereld
zijn hier op elkaar afgestemd en als leider ervaar je

een gevoel van flow.
Verslaving

Oscar gebruikt regelmatig spirituele of religieuze
termen wanneer hij spreekt over macht. Hij legt uit
waarom: ‘Leiderschap betekent geleiden. Je geleidt
het grotere en bent daarvoor de spreekbuis. Je bent
dienend. De meeste religies hebben dat heel goed
begrepen. Als geestelijk leider ontvang je de hogere
boodschap en verwoord je deze voor de gemeenschap.
Een leider van een organisatie doet niet anders. Grote
leiders zitten op de top van de berg en zijn ontvanke-

lijk voor deze boodschap. Leiders hebben tijd, rust en

reflectie nodig om de grotere ontvouwing te zien en
daar leiding aan te geven. Het gaat erom te zien wat
dient. Dat gaat verder dan het dienen van de mensen
in de organisatie. Een goede leider dient de betekenis
die de organisatie in de samenleving heeft. Volgens
Oscar staan goede leiders in verbinding met het gro-
tere — om niet te zeggen het goddelijke. Dat wordt niet
altijd begrepen of geaccepteerd door hun omgeving:
‘Leg dit maar eens uit aan je aandeelhouders. Die wil-
len de cijfers van de afgelopen drie maanden weten.
Deze worsteling is onder meer zichtbaar bij een leider
als Elon Musk, stelt Oscar: ‘Hij dient iets groters,

hij is visionair, hij ziet waar de wereld naartoe moet.
Tegelijkertijd komt hij zijn ego tegen, zijn grootheids-
waan. Die combinatie maakt het ingewikkeld. Als je
op een machtspositie zit, wordt je ego uitgedaagd. Je
raakt snel verslaafd aan macht, zowel biochemisch
als psychologisch. De kunst is te zorgen dat je wel op
zo'n positie bent, maar niet verslaafd raakt. Als je de
puurheid weet te behouden, kun je het grotere blijven

dienen’
Optimale afstand

Mensen op topposities besteden een groot deel van
hun tijd aan het behouden of versterken van hun
positie, stelt Oscar. ‘In bestuurskamers is bijna altijd
positiestrijd, waarin veel energie verloren gaat. Tk
heb net met een raad van bestuur gewerkt aan het
versterken van onderling vertrouwen. Dat scheelt veel
energie, die anders onttrokken werd aan het bestuur
en het systeem. Mensen kunnen weer meer ontspan-
nen ademhalen. Ze hebben niet langer het idee dat
collega’s proberen hen pootje te lichten.

Hoe ontstaat dat gebrek aan vertrouwen tussen
bestuurders? ‘Vertrouwen heeft veel te maken met
het limbisch brein, met het hart. Mensen verwonden
elkaar: ze delen elkaar op kwetsbare posities klappen
uit. Wanneer bestuurders onverwacht het strijdto-

neel verlaten, wordt dit naar de buitenwereld vaak
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verwoord als een “onoverkomelijk verschil van inzicht
in de strategie”. Soms is dat ook zo, maar vaak is het
de camouflagetekst voor een onoplosbaar conflict
tussen personen in het bestuur, waaraan persoonlijke
kwetsuur vooraf is gegaan. Oscar benoemt een tweede
oorzaak van gebrek aan vertrouwen: ‘Een onduide-
lijke governance. Snappen we wie waarvan is? Is de
macht goed georganiseerd? Het schoolplein moet een
schoolklas worden. Dit vraagt om het klassieke orga-
nisatiekundige werk: het inrichten van organisaties
met heldere taken, bevoegdheden en verantwoorde-
lijkheden. ‘Maar, waarschuwt Oscar, ‘mensen hebben
de neiging om zich niet naar de blueprint, maar naar
hun drijfveren te gedragen’

Om onderling vertrouwen te versterken, moet de opti-
male afstand tussen bestuursleden worden gevonden,
stelt Oscar: ‘Besturen functioneren ook juist door een
bepaalde afstand tot collega-bestuurders. Iedereen
heeft zijn eigen dossiers en moet zijn eigen spel kun-
nen spelen. Als de ander te dichtbij komt, wordt het te
kwetsbaar. Het gaat erom de goede balans te vinden
tussen enerzijds persoonlijk en intiem met elkaar zijn

en anderzijds de functionele afstand behouden.

Taboe

Het bespreken van onderlinge machtsverhoudingen

is vaak taboe in organisaties. Dit is goed te verklaren,
zegt Oscar: ‘We hebben bijna altijd meer of minder
macht dan onze positie legitimeert. Als blijkt dat je
meer macht naar je toetrekt dan je functie legitimeert,
dan zullen mensen zeggen: “Je trekt een te grote broek
aan.” Als je minder macht uitoefent dan je positie legi-
timeert, dan vinden mensen je een watje en vragen ze:
“Waarom zit je op die plek?” De discussie over macht
is dus precair, die kun je beter niet voeren.

Toch verdient Oscar juist daar zijn brood mee: het
voeren van gesprekken over macht. Hoe werk je aan
een thema waar je het niet over mag hebben? Oscar:

‘Als bestuursadviseur, wanneer ik een-op-een werk,
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kan ik het er gewoon over hebben. Ik laat leiders een
biografie over macht maken. Dat begint in de eerste
organisatie waar je mee te maken hebt: het gezin. Hoe
zat het daar? Wie was de baas? Dat is je imprint. Wan-
neer we van mening verschillen, is mama de baas.”
Ook werkt Oscar met groepen mensen aan het thema
macht. ‘Wat in groepen werkt, is om de caleidoscoop
van macht, alle ins en outs, te bespreken. Dan kun je
op een objectieve manier over macht praten, in plaats
van op een gestigmatiseerde wijze. Macht lijkt in die
zin op onze relatie met het weer. We neigen het alle-
maal buiten onszelf te plaatsen, terwijl het begint met

onze persoonlijke relatie ermee.
Gezuiverde relatie

Hoe zit het met die persoonlijke relatie van de orga-
nisatieadviseur tot macht? ‘Je kunt dit werk niet doen
als je je eigen relatie tot macht niet gezuiverd hebt.
Het risico op verslaving aan macht geldt ook voor de
adviseur. Iedereen maakt zijn agenda voor mij vrij,
omdat ik voor de Raad van Bestuur werk. Kortom: je
bent als adviseur aan dezelfde krachten onderhevig.
Kijk naar onze tariefstructuur. Je kunt zeggen: “Dat

is gewoon de vrije markt”, maar natuurlijk is het zo
dat de tarieven hoger zijn naarmate je op een hoger
niveau werkt. Hoe meer we in die bestuurskamer ko-
men, hoe meer we ons daarmee identificeren. Oscar
vertelt hoe bestuursadviseurs het risico lopen om con-
tact met de realiteit te verliezen: ‘Als je alleen bijeen-
komsten hebt met het bestuur in het Amstelhotel, heb
je dan nog wel zicht op de werkelijke organisatie, of
krijg je dezelfde blindheid als de bestuurder zelf?’

Top-down

Tijdens het gesprek leg ik Oscar een praktijkcasus
voor: stel je begeleidt een bijeenkomst waar verschil-
lende managementlagen aanwezig zijn en je merkt

dat men zich in aanwezigheid van het bestuur niet



‘In de bestuurskamers is het overleven’

durft uit te spreken. Welke interventies kun je dan
doen als adviseur? Oscar: ‘Je hoopt in zo'n situatie
eerst met het bestuur te werken. Die moeten het
leerproces doormaken.

Als adviseurs moeten we de verleiding weerstaan
om met een groep te werken, voordat we met de
leider hebben gewerkt. De leider moet voorgaan in
het gebed. Laat de leider zeggen, wat hem drijft in
het leven, wat hem betekenis geeft, wanneer hij zich
kwetsbaar voelt. Dan kan de rest dat ook doen.

‘En soms moeten we als adviseur ook de machteloos-
heid ervaren. Als de opdrachtgever zich niet opent,
kunnen wij niets doen. In die zin zijn we ook instru-
ment van de leider. Krijgen we de tijd en ruimte die
nodig is om onze opdracht goed uit te voeren? Als de
bestuurder geen tijd heeft voor een voorbereidend
gesprek, dan kunnen wij niet werken. Moeten we
dan als adviseur ons ultieme machtsmiddel inzet-
ten en de opdracht terug geven? Oscar: ‘Vanuit onze
professionaliteit moeten we goed inschatten of het
haalbaar is, of een ontwerp maken waarmee het wel
haalbaar wordt.

Dus in principe altijd eerst werken met de meest
machtigen in de organisatie? ‘Altijd; zegt Oscar
resoluut. ‘In ons vak is daar natuurlijk veel discus-
sie over, maar top-down is de enige manier. Binnen
het systeem kun je altijd werken, bijvoorbeeld als

de opdracht zich beperkt tot een team dat beter wil
functioneren en het geen implicaties heeft buiten dat
systeem. Maar als de opdracht de hele organisatie
omvat, dan moeten we als startpunt met de hoogste

baas van het systeem werken.
Integere adviseur

Opdrachtgevers stellen zich in zekere zin kwetsbaar

op, door een hulpvraag te stellen. Wat doet dit met

de machtsverhouding tussen opdrachtgever en
adviseur? Oscar geeft aan dat de uiteindelijke macht
bij de opdrachtgever ligt: ‘Degene die de hulpvraag
stelt, kan besluiten om wel of niet met jou verder te
gaan’. Ook wijst hij op het belang van de integriteit
van de adviseur: ‘Het is een voorrecht dat je voor

de bestuurder en de organisatie mag werken in die
kwetsbare situatie. Daar komen verantwoordelijk-
heid en macht samen. Macht is niets anders dan een
manier waarop je de verantwoordelijkheid uitvoert.
Verantwoordelijkheid is letterlijk “een antwoord
geven op”. Daarmee heb je macht, voor een persoon
of voor een heel systeem. Het vraagt integriteit en
toewijding om dat zo zorgvuldig mogelijk te doen.
Hier zie je het verschil tussen enerzijds formele
macht, de opdracht die je gekregen hebt, en ander-
zijds persoonlijke macht, de wijze waarop jij ermee
omgaat en of je daarin het verschil kunt maken. Wat
dit vraagt, in mijn optiek, is dat je alle thema’s die
de klant tegenkomt, ook bij jezelf geadresseerd hebt,
die zelf doorgewerkt hebt en daarin lerend bent.
Dat is een leerschool voor ons allemaal, voor iedere

adviseur.

Leonard Millenaar is hoofdredacteur van Management
& Consulting, zelfstandig organisatieadviseur en

docent aan de Vrije Universiteit Amsterdam.
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