Machiavelli en de machtsspelen aan de top van de hiérarchie

Wel, als je gelooft door kwaad van hem te spreken
schrijver dezes bij de haren te kunnen trekken,
hem bang te maken en op stang te jagen,

dan moet ik je waarschuwen:

hij is zelf even kwaadsprekend,

sterker nog: hij is expert in die kunst!

Machiavelli, proloog tot La mandragola (1518)

Leeswijzer
Dit artikel geeft een bundeling van Machiavelli’'s denken over macht in organisaties. Het
artikel is beschouwend van aard, en tegelijk ontstaan uit een persoonlijke betrokkenheid bij
macht en politiek in de grote organisaties van vandaag. Vandaar dat het artikel zowel een
historische als een persoonlijke inleiding bevat tot het denken en de persoon van
Machiavelli (paragrafen 2 en 1, respectievelijk), en aan het einde zowel een filosofisch-
historische als een persoonlijke conclusie (paragrafen 7 en 8). Tussen inleidingen en
conclusies bevinden zich vier paragrafen waarin Machiavelli’s denken wordt samengevat
en geinterpreteerd, met speciale aandacht voor macht grijpen en door macht gegrepen
worden (paragraaf 3), de ethische verankering van Machiavelli’s denken (paragraaf 4),
Machiavelli’s psychologie (paragraaf 5) en zijn adviezen aan leidinggevenden en adviseurs
(paragraaf 6).
Daarmee is de inhoudsopgave van dit artikel als volgt:

1. Inspiratie tot dit artikel

2. Introductie Machiavelli
. Hoe om te gaan met macht
. Onderliggende waarden
. Onderliggend psychologisch inzicht
. Adviezen aan leiders van grote organisaties, en aan hun adviseurs
. Historische conclusie: bij Machiavelli begint de problematisering van de macht
. Persoonlijke conclusie: leren van Machiavelli
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. Verantwoording en literatuur

1. Inspiratie tot dit artikel

Macht. We kunnen er niet buiten. Maar we willen er graag zonder. Het liefst krijgen we ‘als
vanzelf’ wat we nodig hebben van anderen, en brengen we dingen tot stand zonder iemand
anders te vragen of voor het blok te zetten. En zelf willen we al helemaal niet overgeleverd
zijn aan de macht van anderen. Macht. Er zijn mensen die er radicaal niets mee te maken
willen hebben. En er zijn anderen die een pervers genoegen beleven aan het spelen van
duizelingwekkende machtsspelletjes.

Macht. Zie het als een bindmiddel voor samenwerking. Want het lijkt onmogelijk om grote
groepen mensen gelijkgericht te laten werken zonder macht als bindend en richtend
principe. ledereen krijgt in organisaties te maken met macht: macht om iets te bereiken,
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macht om contact te maken met anderen, en macht om samen te werken en binnen die
samenwerking dingen voor elkaar te krijgen.

Macht speelt in de context van al onze organisaties. Overal waar mensen iets voor of met
elkaar doen. Het is fascinerend om het spel van macht en invloed te volgen, om te
observeren hoe mensen macht op elkaar uitoefenen, hoe anderen hun macht op mij
uitoefenen, hoe ik mezelf laat gelden tegenover anderen. Dit artikel is geboren uit deze
fascinatie voor het machtsspel, uit de wens om te willen begrijpen en om na te voelen in de
beslotenheid en veiligheid van mijn studeerkamer, wat macht met mij doet.

Zelf ben ik officieel niet in een positie met veel macht. Ik ben extern organisatieadviseur:
mensen zijn bereid geld te betalen voor mijn betrokkenheid, zij bevinden zich dan in de rol
van opdrachtgever en hebben dus enige macht over mij, maar alleen in zoverre het de
opdracht zelf betreft. In de ‘thuisbasis’ van waaruit ik op pad ga ben ik één adviseur
temidden van vijftien anderen, zonder bijzondere machtspositie. Of toch: ik ben de
bibliothecaris, dus ik bepaal welke boeken aangeschaft worden voor onze bibliotheek. Ik
heb wel een baas, onze ‘zakelijk directeur’, en die probeert mij zoveel mogelijk vrij te laten
omdat hij geleerd heeft dat een adviseur zo het beste functioneert.

Minder officieel, en als ik eerlijk ben, is mijn praktijk doordrenkt met macht. De macht die ik
kan uitoefenen in de cliéntorganisatie, omdat ik kom namens een machtige opdrachtgever.
De macht van de goede reputatie van mijn bureau, waardoor nieuwe opdrachtgevers bij
voorbaat een hoge dunk hebben van mijn mogelijke bijdrage. De macht van de volbrachte
opdrachten binnen hetzelfde bureau, een macht die zegt dat ik ‘goed functioneer’ en dat het
een gevoelig verlies zou zijn als ik ontevreden ben of vertrek. Maar ook de ‘andere kant’
van de macht is mij welbekend: leidinggevenden die druk op mij uitoefenen om geen slecht
nieuws te melden, opdrachtgevers die me lang laten wachten op hun deel van de afspraak,
of die hun interesse verliezen en mij aan het lijntje houden. En mijn baas... daar heb ik ook
al wat mee te stellen gehad!

Lezend over macht komen we al snel uit bij Machiavelli (1469-1527). Hij vormde een breuk
met een lange, optimistische traditie waarin wel veel geschreven wordt over ‘de staat’, over
‘rechtvaardigheid’, en over ‘politiek’, maar waarin macht in de dubbelzinnige,
onverkwikkelijke betekenis zoals boven geschetst, eigenlijk niet gezien wordt. Voor de
organisatiefilosoof bestaat er een andere reden om bij Machiavelli te beginnen: zijn context,
de ‘organisatievormen’ waar hij aan refereert, lijken op de organisaties van vandaag. Het
zijn duidelijk omgrensde systemen van naar buiten toe in hoge mate gelijkgerichte
belangen. Het leiderschap is op elk moment welbepaald en uniform. Dit leiderschap wordt
met regelmaat betwist en vernieuwd. Er is dus een dynamica van het leiderschap, waarin
wisselende coalities en een illegaal subversief systeem een rol spelen (zie ook Mintzberg,
1983). Het is daarom niet verwonderlijk dat zoveel moderne managementauteurs aandacht
besteden aan Machiavelli (zie onder meer Jay, 1967; Vanden Berghe, 1995; Rubin, 1997,
McAlpine, 1997).
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Anders gezegd schrijft Machiavelli over éénzijdige machtsrelaties, die hij als eerste
problematiseert en zo heel scherp in kaart brengt. Je kunt éénzijdige machtsrelaties
onderscheiden van meerzijdige, die complexer en subtieler van vorm zijn:

Eénzijdige machtsrelaties:

Meerzijdige machtsrelaties:

(definitie) Macht is het vermogen van A om iets
met B te doen dat B omgekeerd niet met A kan
doen. Dit vermogen wordt in balans gehouden
door gehoorzaamheid, volgzaamheid, en
onderworpenheid.

(definitie) Macht is vaak wederzijds en
complementair: het vermogen van A wordt in
balans gehouden door een ander even sterk
vermogen bij B.

Uniform

Pluriform

Overzichtelijk qua doelstellingen

Meervoudige doelstellingen

Overeenstemming over belangen

Belangen veranderen bij
perspectiefwisseling

Machtsafstanden duidelijk en transparant

Machtsafstanden niet benoembaar,
veranderend bij perspectiefwisseling

Grote én kleine machtsafstanden

Vooral kleine en multi-interpretabele
machtsafstanden

Klassieke hiérarchie

Zelfsturend team, projectenorganisatie

Machtsstructuren zetten samenwerking onder
druk en beinvioeden mogelijke actiepatronen

Actiepatronen en samenwerking
beinvloeden en bepalen machtsstructuren

Machiavelli

Foucault

We zullen bij de afronding van dit artikel terugkomen op dit onderscheid, en vooruitwijzen
naar andere denkers over macht, zoals Hobbes en Foucault, die filosofisch en cultureel van
grote betekenis zijn, maar die hun weg minder hebben gevonden naar het denken over de
grote organisaties van vandaag.

Wat kun je nu als lezer verwachten in dit artikel? In elk geval prachtige noten, die ruim
tweehonderd citaten van Machiavelli bevatten. Daarbij een korte samenvatting van zijn
denken, met bijzondere aandacht voor zijn ethiek en psychologie. Tot slot een analyse van
de macht waarmee Machiavelli te maken had, de macht die hij goed begreep, en die hij als
geen ander wist te beschrijven. Machiavelli citeert zo goed omdat vrijwel elke zin een
stelling is, een aforisme. Stellingen waarin hij een verfrissend gevoel voor omkeringen en
paradoxen aan de dag legt. Machiavelli bijt nogal eens in zijn eigen staart door al zijn
veralgemeniseringen, maar het sublieme is dat hij dat ook zelf ziet®.

2. Introductie Machiavelli

Precies vijfhonderd jaar geleden reist een onvermoeibaar diplomaat door grote delen van
de huidige Europese Unie. Hij treedt op in naam van de machthebbers van één van de
markantste, rijkste en kleinste staten: Florence. Het zijn de jaren waarin Michelangelo in
Florence zijn David maakt en Leonardo zijn Mona Lisa, maar over de kunsten zul je
Machiavelli niet horen. Waar hij zich mee bezig houdt is de staatkunde, de complexe en
ondoorzichtige politiek van het Italié van zijn tijd, die zelfs nog complexer en ondoorzichtiger
is dan die in het Italié van nu. Machiavelli bezoekt en onderhandelt met grote mannen als
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Cesare ‘il Valentino’ Borgia, de Franse koning Lodewijk XII, de Duitse keizer Maximiliaan |,
paus Julius Il uit het huis van Della Rovere, en vele minder bekende heersers.

Naarmate je meer over Machiavelli leest ga je steeds meer van hem houden. De brieven
die zijn medewerkers hem sturen als hij op reis is als ambassadeur van Florence (Atkinson
& Sices, 1996), zijn bijvoorbeeld buitengewoon ontroerend en geven een heel ander beeld
van zijn persoonlijkheid dan de geschiedenis er later van heeft gemaakt".

Op het moment dat Machiavelli zijn politieke invioed verliest, wint de Italiaanse literatuur
een groot schrijver. Vanaf de terugkomst van de Medicifamilie als machthebbers in
Florence, in 1512, lukt het Machiavelli, als voorstander van de republiek en vriend van de
gevluchte ‘vaandeldrager’ (gonfaloniere) Piero Soderini, niet meer om een invioedrijke
positie te verwerven. Hij moet zich zelfs terugtrekken uit Florence, en zet zich in het dorpje
Sant’Andrea aan het lezen van de klassieken® en aan het schrijven. Veel van zijn werken
zijn opgedragen aan leden van de Medicifamilie, in de hoop op nieuwe opdrachten als
diplomaat of op een functie aan het hof. Aan het feit dat dit nooit echt gelukt is (Machiavelli
kreeg pas na 1520 enkele minder belangrijke missies toebedeeld), danken wij een schat
aan prachtige brieven en fraai geschreven ltaliaanse klassiekers.

3. Hoe om te gaan met macht

Machiavelli’s levenshouding is ronduit tragisch' en fatalistisch®. Hij stelt keer op keer dat
alles voortdurend in verandering is® en dat daarbij bederf onvermijdelijk* is. Hij ziet in dat
macht corrumpeert® en dat mensen tiberhaupt corrumpeerbaar zijn®. Op de keper
beschouwd ziet hij de mens als nietig, hulpeloos’, machteloos®, kwaadaardig®,
kortzichtig'%en lichtgelovig'', zeker in rustige tijden'?.

Citatenselectie 1
Machiavelli’s tragische levenshouding, zijn gevoel voor de fragiliteit en de corrumpeerbaarheid van mensen, en voor de
veranderlijkheid en kwetsbaarheid van de menselijke conditie

"En ik vergelijk het lot met een van die woeste rivieren die in hun gramschap hele viakten onder water zetten, bomen ontwortelen en
gebouwen omverwerpen, en op één punt een stuk grond meesleuren om het ergens anders weer achter te laten: iedereen gaat voor
hen op de vlucht en wijkt voor hun geweld zonder er ook maar iets tegen te kunnen doen. [P XXV.2]

Hij besloot de eer aan zichzelf te houden en te zorgen dat het onvermijdelijke althans met zijn instemming gebeurde; dit om te
voorkomen dat zijn onderdanen eerst noodgedwongen tegen zijn instructies in zouden handelen, en dat vervolgens eigenwillig
2zouden gaan doen. [D 1.38]

En omdat het verlangen om iets te bereiken altijd groter is dan het vermogen om dat te doen, wordt een mens op den duur
ontevreden met wat hij heeft, en vindt daar weinig bevrediging meer in. En zo komt het dat de fortuin van de mensen aan
verandering onderhevig is: sommigen verlangen naar meer, anderen zijn bang te verliezen wat ze hebben, en zo ontstaan
vijandigheden en oorlogen, waardoor het ene land ten onder gaat en het andere zich verheft. [D 1.37]

Aangezien alles op aarde in beweging is en stilstand niet bestaat, zal er altijd vooruitgang of verval zijn, en zullen keuzes die je
verstandelijk afwijst je vaak worden opgedrongen. [D 1.6]

Aangezien de natuur aan wereldse ondernemingen niet toestaat gelijk te blijven, gaat het zo dat zij, wanneer zij tot hun perfectie
geraken, niet verder kunnen stijgen en dus beginnen te dalen. Op dezelfde manier komt er noodzakelijk een moment, terwijl zij
afdalen en in chaos tot een uiterste laagte komen, nu zij niet meer dalen kunnen, weer beginnen te stijgen. Zo daalt men steeds van
goed naar slecht, en stijgt men van slecht naar goed. Want kracht verwekt rust, rust ledigheid, ledigheid wanorde, en wanorde
verval, en op dezelfde manier ontstaat uit verval orde, uit orde kracht, en uit kracht roem en fortuin. Daarom hebben slimme mensen
waargenomen dat in de staten brieven volgen op wapens, en dat in provincies en staten kapiteins voor filosofen geboren worden.
(...) Op deze wijze gaan staten op hun ondergang af, maar worden de mensen door verslagenheid weer wijs en keren zij terug tot
een betere orde, als niet een of andere buitengewone kracht ze blijft neerdrukken. [IF V.1]

Alle dingen dragen de kiem van nieuw bederf in zich. [D Ill.11]

En verder is het met machtsposities die plotseling ontstaan, net als met alle andere dingen in de natuur die ontkiemen en snel tot
wasdom komen, zo gesteld dat zij nooit z6 diep wortel hebben kunnen schieten en zich z6 ver hebben kunnen vertakken dat de
eerste de beste storm hen niet weer omver werpt. [P VI1.2]

Verkrijgt men aanzien op persoonlijke titel, dan is dat levensgevaarlijk en uitermate schadelijk. Aanzien op persoonlijke titel verwerft
men als men deze of gene burger steunt door hem geld te lenen, zijn dochters aan een echtgenoot te helpen, hem in bescherming
te nemen tegen de overheid, en meer van zulke persoonlijke gunsten. Dat soort gebaren maakt dat burgers iemand door dik en dun
Ighaan]steunen en brengt degene die zij steunen in de verleiding om de staatsorde te ondermijnen en de wetten te schenden. [D

.28
Het is noodzakelijk dat leiders niet een te grote macht krijgen over hun mensen. Macht van deze soort is of natuurlijk 6f ingegeven
door de omstandigheden. Om tegen de eerste op te treden moet ervoor gezorgd worden dat een aanvoerder niet het bevel krijgt
over mannen uit het district waaruit hijzelf afkomstig is, maar alleen gezag over mensen uit andere plaatsen waar hij geen natuurlijke
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affiniteit voor heeft; om tegen de tweede op te treden moet ervoor gezorgd worden dat aanvoerders jaarlijks gewisseld worden en
naar andere plekken gezonden worden; want een lange voortzetting van het gezag over dezelfde mensen zal ertoe leiden dat er een
sterke binding tussen hen ontstaat, die makkelijk overgaat in vooroordelen tegen de vorst. [AG 1]
Zoals de mensen bijna altiid doen: naarmate ze meer macht hebben, gebruiken ze haar slechter en worden ze arroganter. [IF 11.32]

® Mensen vallen heel gemakkelijk te corrumperen. (...) Aandachtige overdenklng hiervan zal de wetgevers in republieken of rijken
nog mEaDerI red]en geven om de menselijke aandriften te beteugelen en hun elke hoop te ontnemen straffeloos hun gang te kunnen
gaan. 42
En het gebeurt maar weinig dat individuele hartstochten niet schadelijk zijn voor het algemeen belang. [IF V.31]

Allemaal samen zijn ze tot veel in staat, maar zodra iedereen begint te denken aan zijn eigen welzijn, worden ze nietig en
Qulpeloos. [D 1.57]

Inschikkelijkheid blijkt heel vaak niet alleen zinloos maar zelfs schadelijk, vooral ten opzichte van agressieve opponenten die, uit
afgunst of om een andere reden, haat tegen je hebben opgevat. [D 11.14]
De mensen worden ontevreden als het goed gaat, en ongelukkig als het slecht gaat. [D 111.21]

°Want de mensen doen elkaar kwaad ofwel Uit vrees ofwel uit haat. [P VII.14]
Als de mensen allemaal goed waren, zou dit advies niet juist zijn. Maar omdat ze slecht zijn en ze ook ten opzichte van jou hun
woord niet zullen houden, hoef jij dit evenmin tegenover hén te doen. [P XVII1.3]

® Wanneer de fortuin niet wil dat de mensen zich tegen haar plannen verzetten, maakt ze hen blind. [D II. 29]

Wanneer je iets absoluut perfect wilt doen, blijkt altijd dat volmaaktheid onlosmakeluk met onvolmaaktheid is verboden: het lijkt
onmogelijk iets goeds te doen zonder tegeluk iets slechts tot stand te brengen. [D Il 37]
Maar de mensen begrijpen meestal slecht welke regels er in de wereld gelden, en begaan vaak kapitale fouten. [D I11.6]

' Dat dingen vaak totaal verkeerd worden ingeschat, was en is bekend aan iedereen die weet hoe besluitvorming doorgaans
verloopt; als die niet door briljante mensen wordt gestuurd, is ze vaak gespeend van elke logica. En afgunst en persoonlijke
geldingsdrang maken dat briljante mensen in zieke staten vaak worden tegengewerkt, vooral in rustige tijden; dan doet men wat in
een vlaag van collectieve verstandsverbijstering verstandig wordt geacht, of wordt gepropageerd door individuen die eerder hun
persoonlijk gewin dan het algemeen belang voor ogen hebben. [D 11.22]

Misleid door valse verwachtingen graaft het volk vaak zijn eigen graf; lokkende vooruitzichten en fraaie beloften brengen het
makkelljk op drift. [D 1.53]

% Hoe traag mensen zijn als ze menen tijd genoeg te hebben, en hoe snel ze handelen als de nood aan de man is. [D 111.6]

Als ik bij het beschrijven van de ondernemingen in deze Jammerluke wereld niet vertel van de dapperheid van soldaten, de deugd
van de aanvoerder, of de vaderlandsliefde van de burger, zal ik wel laten zien door welk bedrog, welke listen en kunstgrepen de
heersers, soldaten en aanvoerders van republieken zich lieten leiden, om de reputatie te behouden die ze niet verdienden. [IF V.1]

Maar de mensen kiezen vaak voor een middenweg, met funeste gevolgen want het lukt ze niet om 6f door- en doorslecht 6f in- en
ingoed te zijn. [D 1.27]

Dus wat moet je doen volgens Machiavelli? We kunnen op hoofdlijnen de volgende, soms
paradoxale raadgevingen aan zijn werken ontlenen:
1) Scrupuleus afstemmen zonder scrupules: altijd alert zijn'® en overal op inspelen’®; op je

hoede zijn en voorzorgsmaatregelen nemen'’; voorzichtig'® en wantrouwig zijn'® - zelfs

2% en het wantrouwen zelf?'

met betrekking tot de voorzichtigheid zel ; goed weten wat je

wilt*; je waardigheid behouden® en erkennen dat er niets wreder of gevaarlijker is dan
je gehaat te maken®* en daardoor wraak?®® of samenzweringen® te ondergaan.

Citatenselectie 2
Hoe om te gaan met macht volgens Machiavelli 1: scrupuleus afstemmen maar zonder scrupules
" Wie te traag optreedt, verspeelt zijn kans; wie te snel toeslaat, verspeelt zijn krachten. [IF 11.22]

Nooit verloopt alles naar wens wanneer iemand een onderneming wil opzetten. Wie blijt wachten tot alle omstandigheden gunstig
zeun zal zijn onderneming ofwel nooit opstarten, ofwel, als hij dan start, vrijwel zeker tot zijn eigen nadeel. [IF 111.9]

Wat alle wijze regeerders verplicht zijn te doen: niet louter en alleen rekening houden met wantoestanden die er op een bepaald
moment zijn, maar ook met die welke in de toekomst kunnen ontstaan en daar met alle mogelijke middelen tegenin gaan. (...) Maar
wanneer men deze ontwikkelingen niet ziet aankomen en men ze z6 lang laat voortwoekeren dat iedereen ze kan constateren, dan is
er niets meer aan te doen. [P 1I.7]

Als een republiek vrij wil blijven, dient ze daartoe elke dag nieuwe maatregelen te nemen. (...) Het kan niet anders of in een grote
stad gebeuren elke dag dingen die ingrijpen van een heelmeester noodzakelijk maken; en naarmate die dingen ernstiger zijn, dient
de heelmeester knapper te zijn. [D 111.49]

Dat mensen bij hun handelen, en met name bij daden met grote gevolgen, rekening dienen te houden met de geest van de tijd, en
zich daarnaar dienen te richten. Degenen die de tijdgeest verkeerd inschatten of van nature geneigd zijn tegen de tijdgeest in te
gaan, gaan doorgaans teleurstellingen tegemoet, en zien hun plannen mislukken; het tegendeel geldt voor degenen die hun daden
op de tijdgeest afstemmen. [D 111.8]

AIs men een vijand een opzichtige fout ziet maken, moet men ervan uitgaan dat er bedrog in het spel is. [D 111.48]

"Want als je ze kaalplukt, spoliatis arma supersunt (dan hebben degenen die zijn kaalgeplukt altijd nog wel wapens); als je hun
wapens afpakt, furor arma ministrat (dan levert de woede de wapens; als je hun kopstukken elimineert en de rest blijft brutaliseren,
dan groeien die koppen weer aan als de koppen van de Hydra. (...) Want met een vesting zul je eerder geneigd zijn en minder
scrupules hebben om hen te onderdrukken, en door die onderdrukking gaat men hopen op je val en raak men zo op je gebeten dat
de vesting waarmee alles begonnen is je geen bescherming meer biedt. (...) Wel dient hij de stad waar hij zetelt te versterken, haar
voorraden op peil en de bevolking te vriend te houden, zodat hij het hoofd kan bieden aan een vijandelijke aanval totdat een akkoord
of hulp van buitenaf hem uit zijn positie bevrijdt. [D 11.24]

Want wanneer je in tijden van tegenspoed in moeilijkheden raakt, ben je met harde maatregelen te laat. En de weldaden die je dan

bewust brengen je geen enkel voordeel omdat men ze beschouwt als afgedwongen door de omstandigheden. [P VIII.8]

'® Men dient namelijk voor ogen te houden dat niets qua voorbereiding moeilijker, qua succes twijfelachtiger en qua uitwerking
gevaarlijker is dan zich opwerpen als iemand die vernieuwingen wil doorvoeren. Want hij die dat doet, heeft hen die van de oude
toestand profiteren tot vijanden, terwijl hij slechts lauwe verdedigers vindt in hen die van de nieuwe toestand zouden kunnen
profiteren: een lauwheid die gedeeltelijk voortkomt uit vrees voor de tegenstanders, die immers de wet aan hun kant hebben, en
?gc\i/elelielijk uit het wantrouwen van de mensen, die in feite pas geloven aan vernieuwing als zij deze in werkelijkheid ervaren hebben.

5

Gegeven het feit dat het nu eenmaal moeilijk is een kwaad te onderkennen als het de kop opsteekt, wat te wijten is aan de
bedrieglijke gedaante van al wat nieuw is, vind ik het verstandiger om, als het eenmaal onderkend is, tijd te nemen dan om er dwars
tegenin te gaan; want als men tijd neemt, bereikt men dat het kwaad 6f vanzelf verdwijnt 6f althans wordt uitgesteld. [D 1.33]
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Het is roekeloos en nutteloos om van de ene op de andere dag van eenvoudig hoogmoedig, en van mild meedogenloos te worden.
(...) Wie altijd als goed bekend heeft gestaan en meent dat het in zijn voordeel is om slecht te worden, moet dat geleidelijk doen, en
de gelegenheden die zich voordoen z6 benutten dat voor zijn verandering van houding hem van vrienden berooft heeft, daar zoveel
nieuwe voor in de plaats gekomen zijn, dat zijn macht daar niet onder lijdt; anders sta je opeens zonder masker en zonder vrienden,
en is het met je gebeurd. [D 1.41]

Het algemene principe dat een heerser ervoor moet zorgen dat hij alles wat hem gehaat of verachtelijk maakt, probeert te
vermijden. [P XIX.1]

Hoe gevaarlijk het is voor een republiek of vorst om schending van de rechten van een gemeenschap of individu onbestraft te laten.
(...) Elke republiek en iedere vorst dient zich dus angstvallig te hoeden voor zo’n grievende belediging, niet alleen van een heel volk
maar ook van een individu. Want als iemand zwaar onrecht is aangedaan, van overheidswege of door een privé-persoon, en hij geen
bevredigende genoegdoening krijgt, dan zal hij, als hij ingezetene is van een republiek, proberen zijn gram te halen, desnoods ten
koste van de republiek zelf. (...) Nooit mag een man zo laag worden ingeschat, dat men meent onrecht op onrecht te kunnen
stapelen zonder dat het slachtoffer daarvan wraak zoekt, hoe gevaarlijk en schadelijk dat ook voor hem is. [D I1.28]

Daarom is een voorzichtig man, wanneer het tijd is om tot de aanval over te gaan, niet in staat dat te doen. En daardoor komt hij
fen val. [P XXV.6]

' Hij dient rustig, bedachtzaam en menselijk te werk te gaan en ervoor op te passen dat te veel vertrouwen hem niet onvoorzichtig
en te veel wantrouwen hem niet onverdraaglijk maakt. [P XVII1.1]

Maar de slechtste eigenschap van zwakke staten is dat ze niet weten wat ze willen; alle besluiten die ze nemen, nemen ze daarom
noodgedwongen; en als ze een besluit nemen dat goed uitpakt, dan is dat het gevolg van dwang en niet van wijs beleid. [D 1.38]

Sterke staten en uitnemende persoonlijkheden bewaren bij elke wending van de fortuin dezelfde instelling en dezelfde waardigheid.

D 111.31]

L Een van de krachtigste middelen die een heerser tegen samenzweringen heeft, is dat hij door de grote meerderheid van het volk
niet gehaat wordt. Want iemand die een samenzwering op touw zet, denkt altijd het volk genoegdoening te geven door de heerser te
doden. [P XIX.3]

° Levensgevaarlijk daarentegen zijn omwentelingen die bewerkstelligd worden door mensen die belust zijn op wraak; wie leest
waarmee die steeds weer gepaard gingen, lopen zacht gezegd de rillingen over het lijf. [D 111.7]

Een samenzwering is het ergste dat een vorst kan overkomen; want die kost hem 6f zijn leven 6f zijn goede naam. Want lukt ze,
dan sterft hij; wordt ze ontdekt en worden de samenzweerders uit de weg geruimd, dan blijft men toch denken dat die samenzwering
een bedenksel van de vorst was om zijn hebzucht en zijn wreedheid bot te vieren op de nabestaanden en het bezit van degenen die
hij heeft laten doden. [D 111.6]

2) Je laten gelden maar zo onmerkbaar dat je je niet laat gelden: onzichtbaar en indirect je

macht uitoefenen®’; meeveren en flexibel zijn®; sterkere tegenstanders tegen elkaar
weten uit te spelen®; in staat zijn om door je gedrag en je presentatie iets anders

voorwenden®’, ook als je in feite machteloos of zonder invloed bent; erkennen dat

‘schijn’ vaak belangrijker is dan ‘zijn™®'.

Citatenselectie 3

Hoe om te gaan met macht volgens Machiavelli 2: je laten gelden maar zo onmerkbaar dat je je niet laat gelden

“"Want vooral steden die gewend waren om in vrijheid te leven of door eigen mensen bestuurd te worden, schikken zich veel
gemakkelijker naar een overheersing die onzichtbaar blijft, ook al eist die een bepaalde tol, dan naar een overheersing waarmee ze
dagelijks worden geconfronteerd, en die hun dag in dag uit hun onderworpenheid lijkt aan te wrijven. (...) Een tweede voordeel dat
deze vorm van gezag een heerser biedt, is dat rechtspraak en magistratuur niet in handen zijn van functionarissen die namens hem
als burgerrechter of strafrechter optreden. Daarom kan er geen vonnis gewezen worden waarvoor de heerser verantwoordelijk is en
waaronder zijn reputatie lijden kan. (...) En bovendien: hoe minder lust tot overheersing je toont, des te eerder werpen de mensen
zich in je armen; en hoe minzamer en menselijker je bent, des te minder achten ze hun vrijheid door je bedreigd. [D 11.21]

Wie de politieke orde in een staat veranderen wil, en wil dat de nieuwe orde geaccepteerd wordt en zich tot ieders tevredenheid
consolideert, dient de oude structuren althans voor het oog te laten voortbestaan, ook al verschillen deze hemelsbreed van de
nieuwe; dit om te voorkomen dat het volk de indruk krijgt dat er een nieuwe orde is ingevoerd. (...) Want nieuwe dingen brengen de
mensen op nieuwe ideeén, en daarom moet je proberen de nieuwe situatie zoveel mogelijk op de oude te laten lijken. [D 1.25]

Het is de kunst om zonder je bedoelingen te laten blijken te zorgen dat je hoe dan ook je zin krijgt. [D 1.44]

* Wie altijd voorspoed wil kennen, dient mee te veranderen met de tijd. [D 11.9]

De heerser die in alle opzichten op het lot vertrouwt, komt ten val zodra er een lotswisseling optreedt. Ik geloof ook dat hij die zijn
handelwijze weet aan te passen aan de tijdsomstandigheden, voorspoedig regeert, en dat omgekeerd degene die zijn optreden niet
met de tijd in overeenstemming weet te brengen, niet voorspoedig regeert. [P XXV.4]

Als vele machten zich aaneensluiten tegen één andere macht, die ze tezamen in kracht verre overtreffen, dan dient men de kansen
van die ene macht, ook al is ze zwakker, toch hoger in te schatten dan die van de vele, ook al zijn ze ijzersterk. Want afgezien van
alles wat men alleen veel gemakkelijker kan doen dan als groep - en dat is verschrikkelijk veel - geldt hoe dan ook dat de ene macht
met een beetje handigheid de vele machten uit elkaar zal kunnen spelen, en hun sterke alliantie verzwakken. (...) Men hoeft er nooit

aan te twijfelen dat als velen een oorlog beginnen tegen één, die ene aan het langste eind zal trekken, als hij sterk genoeg is om de
eerste klappen op te vangen, en door vertragingstactieken tud weet te winnen. [D 111.11]

% Niets werkt zo kalmerend op een opstandige massa als het ontzag voor een gezaghebbend, eerbiedwaardig iemand die hen
tegemoet treedt. [D I. 54]

Een republiek of vorst moet besluiten waartoe de omstandigheden dwingen, presenteren als blijken van vrijgevigheid. Verstandige
:’ner]sen proberen al hun daden altijd als verdiensten te laten ogen, ook al worden die daden door de omstandigheden opgelegd. [D
.51

Met een humaan, genadig gebaar valt bij mensen soms meer te bereiken dan met wreedheid en geweld. [D 111.20]

Het is uitermate verstandlg om op het juiste moment waanzin te veinzen. [D I11.2]

*"Wanneer men de heerser ziet en hoort, moet hij een en al barmhartigheid, betrouwbaarheid, oprechtheid en godsdienstigheid
schijnen. En niets is méér noodzakelijk dan de schijn te wekken dat men beschikt over Iaatstgenoemde eigenschap. [P XVIIL5]

3) De mensen met wie je te maken hebt ofwel strelen ofwel kelen®: op een gedurfde,

grondige en radicale manier korte metten maken met tegenstanders®; ofwel een echte
vriend zijn, ofwel een echte vijand zijn®; nooit iets kwaads laten voortbestaan omwille
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van iets goeds®; doortastend zijn®, want grieven worden nu eenmaal nooit door
gunsten weggenomen®’; erkennen dat de middenweg altijd funest is®

Het lijkt erop dat de tragische en achterdochtige houding die Machiavelli aanbeveelt ook
iets zegt over zijn eigen levenshouding. En het lijkt erop dat hij zelf ook worstelt met de
tegenspraken binnen bovengenoemde aanbevelingen®. Want wanneer ben je nu hard en
vermetel, wanneer juist mild en voorzichtig? Machiavelli houdt van doortastendheid en is er
tegelijk doodsbenauwd voor!

Citatenselectie 4
Hoe om te gaan met macht volgens Machiavelli 3: de mensen waarover je macht uitoefent ofwel strelen ofwel kelen
**Want regeren is niets anders dan je ondergeschikten zodanig bejegenen dat ze geen kans of geen reden hebben om je kwaad te
doen. Dat doe je door hen 6f totaal onschadelijk te maken door hun alle wapens uit handen te slaan, 6f dermate goed te behandelen
dat ze geen reden hebben om verandering te willen. (...) Een heerser die nalaat de pleger van een vergrijp zo te straffen dat hij geen
vergrijpen meer kan begaan, geldt als incapabel of als laf. (...) Als men vonnis moet wijzen over belangrijke steden, die gewend zijn
aan hun vrijheid, dan moet men ze strelen of kelen; elke andere aanpak is verkeerd. [D 11.23]
In verband hiermee moet opgemerkt worden dat men de mensen 6f moet strelen 6f moet uitroeien. Want iemand die licht wordt
aangepakt, wreekt zich, terwijl iemand die zwaar geweld wordt aangedaan zich niet meer kan wreken. Daarom moet men de mensen
z6 hard straffen dat men hun wraak niet meer hoeft te vrezen. [P I11.5]
Het is niet echt nodig je druk te maken om de instemming of de afkeuring van het volk; mits je maar zo georganiseerd bent dat het
volk bevestigd wordt in zijn mening als het zich akkoord verklaart, en machteloos staat als het zich verzetten wil. Ik bedoel hier
volksverzet met elke andere oorzaak dan het verlies van de VI’IjheId of van een geliefde heerser die nog in leven is. [D 1.57]

® Met een onstuimig en gedurfd optreden krijgt men vaak dingen voor elkaar die men normaalgesproken nooit voor elkaar zou
krijgen. [D 11.44].
Een vorst is niet zeker van zijn macht, zolang degenen aan wie hij die ontnomen heeft nog in leven zijn. [D 111.4]
Hoe de eenheid hersteld kan worden in een verdeelde stad, en waarom het een misvatting is dat men een stad verdeeld moet
houden om haar in bezit te houden. (...) Die manier (de enige effectieve) is simpelweg het elimineren van de leiders van de strijdende
partijen. Men dient namelijk te kiezen uit de volgende drie methoden: ze elimineren, zoals de consuls deden, ze uit de stad
verwijderen; of zorgen dat ze vrede sluiten en beloven elkaar geen last meer te bezorgen. Van deze drie is de laatste de
schadelijkste, de onzekerste en de meest zinloze. Immers, waar veel bloed is vergoten of allerlei gewelddadigheden zijn gepleegd,
kan een opgelegde vrede onmogelijk duurzaam zijn; want men blijft elkaar dagelijks zien, en die dagelijkse omgang kan voortdurend
aanleiding geven tot nieuwe conflicten; het is dus onmogelijk dat nieuwe vijandelijkheden uitblijven. [D 111.27]
% Een heerser staat ook in aanzien wanneer hij een echte vriend en een echte vijand is. Dat wil zeggen, wanneer hij zich, zonder
met wat ook rekening te houden, véo6r de een en tégen de ander verklaart. Een dergelijke stellingname zal altijd nuttiger blijken dan
het handhaven van de neutraliteit. [P XXI.3]
% Méan m[aDgI noc])it iets kwaads laten voortbestaan omwille van iets goeds, als dat goede gemakkelijk door dat kwade verstikt kan
worden. 3

Mijn conclusie luidt dus dat de mensen, gezien het feit dat de fortuin veranderlijk is en zijzelf halsstarrig aan hun eigen gedragslijn
vasthouden, succesvol zijn wanneer fortuin en gedragslijn met elkaar overeenstemmen, en niet succesvol wanneer ze niet met
elkaar overeenstemmen. Wel ben ik van mening dat men, omdat de fortuin een vrouw is, beter doortastend dan voorzichtig kan zijn.
En wanneer men haar eronder wil houden, is het noodzakeluk haar te lijf te gaan en af te ranselen. [P XXV.9]
IIIO]Ude grieven worden nooit door nieuwe gunsten weggenomen; en al helemaal niet als die gunsten kleiner zijn dan de grieven. [D

4

® Niet de middenweg te bewandelen, quae neque amicos parat, neque inimicos tollit (waarmee je geen vrienden wint, en geen
vijanden verliest). De middenweg is in de politiek altijd funest geweest. [D 111.40]

4. Onderliggende waarden

Machiavelli’s onderliggende waarden lijken het best te omschrijven als uiterst pragmatisch,
vanuit wat werkt: gezondheid, bestendigheid en kracht. Als denker die leefde in de bloeitijd
van de renaissance is Machiavelli uiterst rationeel en steeds op zoek naar vaste, zich
herhalende patronen of wetten*. Daarnaast probeert hij zo realistisch mogelijk te zijn,
uiterst zorgvuldig rekening houdend met de menselijke maat*' en met medemenselijkheid*.
Het gaat er voor hem steeds om wat in deze situatie het beste werkt*. Hij heeft dus een
goede neus voor het verschil tussen het leven en de leer*, waarbij hij weet: ‘schijn’ is vaak
belangrijker dan ‘zijn’.

Citatenselectie 5

Machiavelli op zoek naar onderliggende waarden, lerend van de geschiedenis en van de omstandigheden

**Bij verschillende volkeren voltrekken zich vaak dezelfde gebeurtenissen. [D 1.39]

En als ik me nu afvraag hoe deze dingen in hun werk gaan, dan denk ik dat het in de wereld altijd op dezelfde manier is toegegaan,
en dat goed en kwaad er altijd in dezelfde mate aanwezig zijn geweest. [D Il.Voorwoord]

Wijze mensen plegen te zeggen, en niet zonder reden en niet ten onrechte, dat wie weten wil wat gebeuren gaat, kijken moet wat
geweest is: want alle dingen die wanneer ook gebeuren in de wereld, hebben een parallel in oude tijden. Dat komt omdat die dingen
tot stand worden gebracht door de mens, die altijd door dezelfde hartstochten wordt en werd beheerst, en daardoor altijd tot dezelfde
dingen komt. Wel zijn de prestaties van de mens nu eens groter in het ene land en dan weer in het andere, al naar gelang de
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gpvoeding zoals die door het levenspatroon aldaar wordt bepaald. [D 111.43]

Voor verstandige vorsten en republieken is het feit dat ze gewonnen hebben voldoende; want wil men nog meer, dan eindigt men
meestal als verliezer. (...) Het bezigen van onbetamelijke taal tegen de vijand komt meestal voort uit overmoed, die gevoed wordt
door een overwinning of door valse hoop daarop. (...) Als die hoop bezit neemt van de mensen, weten zij geen maat meer te houden
en missen vaak de kans op iets goeds dat zeker is, omdat ze hopen op iets beters dat onzeker is. [D.11.27]

Om de massa in de hand te houden kan men beter humaan dan hautain, beter zachtmoedig dan wreed zijn. [D 111.19]

Maar als iemand het bevel voert over ondergeschikten, dan dient deze eerder naar tucht dan naar minzaamheid te neigen, om te
voorkomen dat zij brutaal worden en over hem heen gaan lopen omdat hij zich te inschikkelijk betoont. Maar laat men daarbij wel een
zekere maat betrachten, zodat haatgevoelens vermeden worden; want geen enkele heerser heeft ooit iets gewonnen met het
kweken van haat. [D 111.19]

Het gevolg hiervan is ook dat het goede niet altijd en overal hetzelfde is. Want als iemand voorzichtig en geduldig te werk gaat en
de tijdsomstandigheden zich daarbij zo ontwikkelen dat zijn handelwijze goed is, gaat het hem voor de wind. Als de omstandigheden
gchter veranderen komt hij ten val omdat hij geen verandering aanbrengt in zijn wijze van optreden. [P XXV.6]

Want er is z6’n groot verschil tussen hoe men leeft en hoe men zou moeten leven dat iemand, die wat men doet verwaarloost voor
wat men zou moeten doen, eerder zijn ondergang dan zijn redding tegemoet gaat. Want een man die zich altijd en overal goed
betoont, gaat noodzakelijk te gronde te midden van zovelen die niet goed zijn. Daarom moet een heerser, wanneer hij zich wil
handhaven, leren om niet goed te zijn. En dit vermogen dient hij wél of niét in praktijk te brengen al naargelang de omstandigheden
hem daartoe dwingen. [P XV.1]

Machiavelli is in de loop van de geschiedenis vaak immoreel genoemd, en die
beschuldiging kan ook wel met citaten worden onderbouwd*. Harde beschuldigingen
leidden reeds dertig jaar na zijn dood tot de plaatsing van zijn volledige werk op de eerste
contrareformatorische Index librorum prohibitorum (1564), de index van verboden boeken
van het Vaticaan. Toch is deze conclusie van immoraliteit mijns inziens voorbarig. Bij
Machiavelli vind je namelijk een typisch renaissancistische waardering voor grootsheid en
leiderschap®®, die gestoeld is op een eerbied voor kracht*’ en voor kwaliteit*®. En als je
bijvoorbeeld het citaat uit de vorige voetnoot goed leest, dan zie je dat Machiavelli’s
hoogste waarden in feite deugdelijkheid, duurzaamheid en gezondheid zijn, want daarop
zijn kracht, betrouwbaarheid en kwaliteit weer gebaseerd, en die leiden bij hem tot
grootsheid en persoonlijk leiderschap (‘grandezza e virtQ’).

Om te vinden wat deugdelijk, duurzaam en gezond is, wil Machiavelli uitsluitend kijken naar
wat werkt in specifieke situaties*® en wat zich houdbaar betoont onder druk. Vandaar dat
Machiavelli zo geinteresseerd is in de daden van grote mannen, zowel contemporaine
heersers als Romeinse koningen en aanvoerders. Veel principes leidt hij af uit de door hem
waargenomen praktijk>°.

Ethische waarden en idealen die zich in dit licht niet kunnen bewijzen hebben voor
Machiavelli weinig waarde. Zo is voor hem Gods oordeel niet relevant of normerend. Tenzij
godsdienstigheid binnen zijn eigen pragmatische waarden iets oplevert®.

Citatenselectie 6

Machiavelli’s respect voor grootsheid en persoonlijk leiderschap

**Want de laatste tijd zeg ik nooit meer datgene wat ik geloof, en geloof ik nooit meer datgene wat ik denk, en als het me
desondanks een enkele keer overkomt dat ik de waarheid zeg, verberg ik haar onder zoveel leugens dat het moeilijk is haar terug te
vinden. [Brief aan Francesco Guicciardini, 17 mei 1521]

Afgedwongen beloften hoeven niet gehouden te worden. (...) Alle beloften worden gebroken zodra de redenen waarom ze gedaan
worden niet meer bestaan. [D 11.42]

Beloften die onder dwang worden afgelegd, worden alleen onder dwang nagekomen. [IF V.19]

® Niets verschaft een heerser meer aanzien dan het feit dat hij grote militaire acties onderneemt en uitzonderlijke staaltjes van
bekwaamheid levert. [P XXI.1]

" Dat niets zo zwak of onbestendig is als een reputatie die niet op eigen kracht berust (citaat van Tacitus: quod nihil sit tam infirmum
asut instabile quam fama potentiae non sua vi nixa). [P XII.7]

, Alleen die verdedigingsvormen zijn goed, betrouwbaar en duurzaam die van jezelf en van je eigen kwaliteiten afhangen. [P XXIV.3]

“*?Men kan een volk dat zich in kwesties van algemene aard vergist, terstond de ogen openen door zijn aandacht te vestigen op
specifieke kwesties. [D 1.47]

Neem als voorbeeld zijn verdediging van het terugkeren naar de wortels van een beschaving: En de beste orde en de grootste
vitaliteit worden bereikt waar de ordeningsprincipes veelvuldige regeneratie mogelijk maken, of waar los van die ordening de
regeneratie bewerkstelligd wordt door een of ander voorval. Regeneratie bereikt men door terug te keren naar de wortels. (...) Mijn
conclusie is dus dat voor een gemeenschap, of die nu de vorm heeft van een sekte, een monarchie of een democratie, niets
noodzakelijker is dan het herstel van haar oorspronkelijke naam en faam, en dat dit bewerkstelligd dient te worden door goede
mensen of een goed bestel, en niet door een voorval dat van buiten komt. [D 1I1.1]

De godsdienst was één van de voornaamste oorzaken van voorspoed in de stad: want godsdienst zorgde voor goede instituties,
de goede instituties voor goede fortuin, en goede fortuin voor militaire successen. [D .11]

Er is geen duidelijker voorbode van de ondergang van een land, dan de verzaking van de religieuze tradities. [D 1.12]
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Verder moet je, als je deze waarden volgt en als je ook nog eens — volgens Machiavelli
terecht! — voorzichtig en achterdochtig bent, vaak ricksichtslos zijn. Er is dus binnen
Machiavelli’s opvattingen niets dat pleit tegen hard en opportunistisch gedrag in het
nastreven van het eigen belang; sterker nog, vaak zijn dergelijke gedragingen volgens
Machiavelli juist een teken van gezondheid.

Interessant genoeg leidt de benadrukking van kracht, duurzaamheid en gezondheid tot de
conclusie dat een flink aantal bekende en in de westerse traditie veelbezongen deugden
soms schadelijk zijn. In veel gevallen kiest Machiavelli consequent voor het traditioneel
moreel-slechtere gedrag boven het traditioneel ‘goede gedrag’, waarbij hij wel benadrukt
dat je de haat die je zult oproepen door op die manier tegen tradities in te gaan, moet zien
te ontlopen. In zijn teksten zie je Machiavelli vaak onorthodoxe keuzes maken, zoals voor
losbandigheid boven onkreukbaarheid®?, voor gierigheid boven vrijgevigheid®®, voor
vreeswekkendheid boven beminnelijkheid>*, voor woord breken boven woord houden®, en
voor bedrog boven eerlijkheid®®. Het is voor hem vaak belangrijker om de moreel-goede
component te schijnen dan echt zo te zijn*’. Dit heeft hem ongetwijfeld de kwade reuk van
het ‘Machiavelli’'sme’ bezorgd in later eeuwen.

Citatenselectie 7

Machiavelli’s amoraliteit in het zicht van ethische vragen en dilemma’s

“Een machthebber moet zo verstandig zijn dat hij van de ene kant in staat is de schande te vermijden van de slechte
eigenschappen die hem van zijn macht zouden kunnen beroven, en dat hij zich van de andere kant tegen de ondeugden die dat niet
ten gevolge hebben, weet te wapenen in zoverre als mogelijk is. Maar als dat voor hem niet mogelijk is, kan hij er zich zonder al te
veel scrupules aan overgeven. [P XV.3]

Een republiek of vorst moet met het bewijzen van weldaden aan het volk niet wachten tot de nood aan de man komt. (...) Zij moeten
proberen te voorzien welke moeilijkheden hem te wachten kunnen staan, en wie zij in tijden van tegenspoed nodig heeft, en deze
mensen vervolgens zo behandelen als geboden lijkt om elke ontW|kkeI|ng het hoofd te kunnen bieden. [D 1.32]

® Het is daarom verstandiger de reputatie van gierigheid te behouden — want deze heeft een slechte naam zonder haat ten gevolge
—dan in je verlangen om vrijgevig genoemd te worden jezelf de reputatie van roofzuchtigheid op de hals te halen — want deze heeft

gen slechte naam mét haat ten gevolge. [P XVI.4]

**Verder kunnen mensen door twee dingen gedreven worden: door liefde of door angst. En dat betekent dat men de macht kan
grijpen zowel door zich bemind te maken als door zich gevreesd te maken; vaak is het zelfs zo dat wie zich gevreesd maakt een
grotere aanhang krijgt en beter gehoorzaamd wordt dan wie zich bemind maakt. [Dlll.21]

Hieruit komt een moeilijk probleem voort, namelijk of het beter is bemind dan gevreesd te worden of omgekeerd. Het antwoord luidt
dat zowel het een als het ander aanbevelenswaardig zou zijn. Maar aangezien het moeilijk is beide dingen met elkaar te verenigen,
is het, ingeval men tussen de twee moet kiezen, zonder meer veiliger om gevreesd dan om bemind te worden. Want van de mensen
kan men in het algemeen zeggen dat ze ondankbaar, wispelturig en huichelachtig zijn, dat ze wegvluchten voor gevaar en belust zijn
op geldelijk gewin. (...) De mensen schrikken er minder voor terug iemand die zich geliefd maakt de voet dwars te zetten dan iemand
die zich gevreesd maakt. Want liefde wordt in stand gehouden door bepaalde zedelijke verplichtingen die — omdat de mensen nu
eenmaal slecht zijn — telkens wanneer er eigenbelang in het spel is, verbroken worden. Maar vrees berust op een zekere angst voor
straf, en die verdwijnt nooit. (...) Terugkomend op de kwestie van het gevreesd en bemind worden concludeer ik het volgende:
aangezien de mensen beminnen voor zover ze dat zelf willen, en vrezen voor zover de heerser dat wil, moet een wijs en verstandig
heerser zich baseren op wat van hemzelf en niet op wat van anderen afhankelijk is. Alleen moet hij, zoals gezegd, alle mogelijke
moeite doen om de haat van zijn onderdanen te ontlopen. [P XVII.2]

Van goed gebruikte wreedheid — als het slechte tenminste goed genoemd mag worden — kan men spreken wanneer iemand deze
plotseling begaat, uit noodzaak zich te handhaven, en niet verder continueert maar omzet in een zo groot mogelijk welzijn voor zijn
onderdanen. Slecht gebruikt is dié wreedheid die, ook al is ze in de aanvangsfase klein, met de tijd eerder toe- dan afneemt. [P
VIIL7]

lemand die macht heeft, moet zich er dan ook niets van aantrekken dat hij zich het odium van wreedheid op de hals haalt, als hij op
die manier de eenheid en de trouw van zijn onderdanen kan behouden. [P XVII.1]

Hoe prijzenswaardig het is als een machtig man zijn woord houdt en rechtschapen en eerlijk leeft, begrijpt iedereen. Toch leert de
ervaring dat in onze dagen juist die machthebbers die zich aan hun woord weinig gelegen lieten liggen, grote dingen tot stand
hebben gebracht en op sluwe wijze de geest van de mensen hebben weten te bespelen. En ten slotte zijn ze zelfs hen die zich op
eerlijkheid baseerden, de baas geworden. (...) Een verstandig heerser kan noch mag zijn woord houden wanneer dit hem schade
berokkent en wanneer de redenen, die hem tot zijn belofte gebracht hebben, zijn weggevallen. [P XVIII.1]

® Het gebeurt naar mijn overtuiging zelden of nooit dat iemand vanuit een Iage positie opklimt naar een hoge zonder gebruikmaking
van geweld en bedrog: tenzij men die hoge positie cadeau krijgt of erft. En ik geloof niet dat er ooit gevallen waren waarin geweld
alleen voldoende was; maar er zijn zeker gevallen te noemen waarin men voldoende had aan bedrog. (...) Bedrog is altijd
onontbeerlijk geweest voor mensen die van onbeduidend zeer belangrijk wilden worden, en is moeilijker aan de kaak te stellen
naarmate het besmuikter wordt gepleegd. [D 11.13]

In het kader van de oorlogvoering is bedrog lovenswaardig. Hoewel bedrog verwerpelijk is als het tot regel wordt verheven, strekt het
niettemin in het kader van de oorlogvoering tot lof en eer, en oogst iemand die zijn vijand verslaat met behulp van bedrog evenveel
lof als iemand die dat doet met behulp van geweld. [D 111.40]

Aan dit voorbeeld dienen allen die vijandelijke gevoelens koesteren jegens een vorst een voorbeeld te nemen. Eerst dienen ze hun
eigen krachten te wikken en te wegen; blijken zij sterk genoeg om hun vijandigheid openlijk te tonen en de vorst met open vizier te
bestrijden, dan is dat de aanpak die de voorkeur verdient, want die bevat het minste gevaar en strekt het meest tot eer. Maar als hun
krachten niet volstaan om hem openlijk te bestijden, dan dienen ze hun uiterste best te doen om zich hem in de gunst te werken.
Geen methode mag daarbij onbeproefd gelaten worden. [D I11.2]

*" |k durf zelfs te beweren dat deze eigenschappen, wanneer je ze bezit en altijd in praktijk brengt, schadelijk zijn, terwijl ze, wanneer
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je ze schijnt te bezitten, nuttig zijn. (...) En men moet goed voor ogen houden dat een heerser, vooral als hij pas aan de macht is, niet
alle dingen in acht kan nemen op grond waarvan de mensen als goed beschouwd worden. [P XVII1.4]

Met andere ethische kwalificaties betoont Machiavelli zich minder Machiavellistisch. Dat zijn
uiteraard juist die kwalificaties die passen bij de boven geschetste deugden. Over de
vrijheid bijvoorbeeld is hij gematigd positief>® en hij heeft een voorkeur voor de meest vrije
staatsvormen: de republiek en de democratie®. Dit belet hem niet om in andere opzichten
vrijheid of democratie over één kam te scheren met hun tegenpolen®. Ook over het
toekennen van en het aanspreken op verantwoordelijkheid is Machiavelli onverbiddelijk: dit
dient zoveel mogelijk te gebeuren®

Concluderend kunnen we stellen dat Machiavelli niet alleen een zeer originele grondlegger
is van de staatkunde en de kunst van het leidinggeven, maar dat hij dit vak ook voor het
eerst benadert vanuit een ander dan puur zedelijk perspectief®>. Machiavelli is zonder meer
een vrijdenker. Dit maakt hem in plaats van immoreel juist amoreel, waarbij hij in hoge mate
gericht is op ‘wat goed is’ of ‘wat goed werkt’. Weliswaar geeft hij veel leiders het advies
‘beter goed te schijnen dan het te zijn’ maar dat geldt zeker niet voor de organisatie of de
staat als geheel. Hij maakt een duidelijk onderscheid tussen de leider en de organisatie.
Voor de organisatie als geheel is hij voortdurend op zoek naar wat werkelijk goed is, in
plaats van wat alleen maar zo lijkt.

Overigens klinken Machiavelli’s teksten een enkele keer wel moralistisch® maar die keren
zijn zeldzaam en vaak gebruikt hij een morele verantwoording dan juist om zichzelf goed te
praten, geheel in lijn met zijn adagium ‘het is belangrijker goed te schijnen dan het te zijn’.

Citatenselectie 8
Machlavelll als vrijdenker

AIIe steden en landen ter wereld die in vrijheid leven gaat het zeer voor de wind. [D 11.2]

% Alles afwegende, geloof ik dat in gevallen waarin het gevaar acuut is, een democratie iets standvastiger is dan een vorst. [D 1.59]
Hieruit volgt dat een democratie een langer bestaan en blijvender voorspoed kent dan een monarchie; want ze beschikt over
verschillend geaarde burgers, en kan dus beter op de verschillende tijdsgewrichten inspelen dan een vorst. [D 11.9]

Vorsten mogen superieur aan volksmassa’s zijn in het maken van wetten, het organiseren van een politiek bestel, en het ontwerpen
van nieuwe statuten en structuren; maar volksmassa’s zijn verre superieur in het stabiliseren van een maatschappelijke orde, en
dragen ongetwijfeld bij aan de roem van de wetgevers zelf. (...) Op grond van dit alles laat zich raden wat ernstiger is; een ziekte bij
een volk of een ziekte bij een vorst. Een ziek volk kan genezen worden met woorden, terwijl bij een zieke vorst een staalkuur
oonontbeerlljk is. [D 1.58]

Waar een grote gelijkheid vanouds bestaat of tot stand is gebracht, dient men een republiek te stichten; waar een grote
ongelijkheid heerst, dient men een monarchie te stichten. Wie anders handelt, creéert een instabiele situatie die geen lang leven
beschoren is. [D I.55]

Want het is even moeilijk en gevaarlijk om een volk te bevrijden dat hecht aan zijn onderworpenheid, als om een volk te onderwerpen
dat hecht aan zijn vrijheid. [D 111.8]

' Laten vorsten niet jammeren over deze of gene wandaad van het volk waarover zij regeren, want zo’n wandaad is 6f te wijten aan
hun eigen nalatigheid 6f een uitvloeisel van soortgelijke wandaden waaraan zij zich zelf hebben bezondigd. [D 111.29]

> Omdat ik weet dat velen hierover geschreven hebben, vrees ik dat men mij verwaand zal vinden wanneer ik er ook nog wat over
zeg. Te meer omdat ik bij de behandeling van de materie sterk afwijk van de normen die door mijn voorgangers gesteld zijn. Maar
aangezien het mijn bedoeling is iets te schrijven dat nuttig is voor wie het begrijpt, vind ik het beter me te houden aan de feitelijke
werkelijkheid van de dingen dan aan de gefingeerde voorstelling ervan. [P XV.1] Zie voor Machiavelli als vrij en amoreel denker ook
ge inleiding van Frans van Dooren in zijn vertaling van Il Principe (1976).

Want een goed mens heeft de taak om het goede dat hij door de boosheid van de tijden en de weerspannigheid van de fortuin niet
heeft kunnen verwezenlijken, aan anderen door te geven, opdat van de vele talentvolle mensen die er zijn een enkeling die meer dan
anderen door de hemel is gezegd, dit goede tot werkelijkheid maakt. [D Il.Voorwoord]

Een goed burger stapt uit liefde voor het vaderland over persoonlijke tegenstellingen heen. [D 111.47]

5. Onderliggend psychologisch inzicht

Denkend over macht en handelend in de diplomatieke dienst, heeft Machiavelli een enorm
psychologisch inzicht verworven dat pagina na pagina indruk blijft maken. Vaak voel je je
betrapt als je hem leest®.

In zijn psychologie valt vooral op het al genoemde onderscheid dat hij maakt tussen ‘zijn’ en

‘schijn’. Machiavelli is zich uiterst bewust dat in machtsrelaties gemakkelijk een

MACHTSSPELEN BIlJ MACHIAVELLI 10



tegenstelling kan ontstaan tussen ‘zijn’ en ‘schijn’, en dat hierdoor mensen je niet zo zullen
behandelen als jijzelf, als weldenkend mens, zou verwachten®. Hierop baseert zich zijn
grote gevoel voor het paradoxale®. Zijn interesse in de verschillen tussen ‘zijn’ en ‘schijn’
leert hem ook de relevantie van minder bewuste psychologische fenomenen waarderen:
vaak zijn we ons niet zo bewust van eigen drijfveren en opvattingen, en denken wij zo te
zijn als wij schijnen, en dat zou wel eens met onze jeugd en opvoeding te maken kunnen
hebben® . Dit zorgt ervoor dat wij blind zijn voor de soms minder bewuste oorsprong van
onze emoties®, dat we ons zonder het te weten laten verteren door onze onverzadigbare
verlangens® en onze afgunst’®; en dat we geneigd zijn tot de projectie van eigen drijfveren
bij anderen”’

Een aardig voorbeeld is onze geneigdheid om te dwepen met het verleden’, iets dat
Machiavelli zelf zeker niet vreemd is gezien zijn verheerlijking van de Romeinse
staatkunde. En onze geneigdheid om ook over het heden vooringenomen te zijn en vaak te
gemakkelijk tevreden te zijn als wij daarin iets vinden dat ons aanstaat’. Dergelijke
inzichten werden pas in de twintigste eeuw weer actueel in de psychologie.

Citatenselectie 9
Machiavelli’s inzicht in de werkingen van onze geest: onze paradoxale verlangens en ons gebrek aan inzicht in wat ons
werktelijk beweegt
** Ik had dat bijvoorbeeld bij: (1) En het ligt in de aard van de mensen zich evenzeer verplicht te voelen door de weldaden die zij
bewijzen als door de weldaden die zij ontvangen. [P X.4] (2) Gelasterd wordt er meer naarmate er minder wordt aangeklaagd, en
naarmate er in de organisatie minder plaats voor aanklachten is ingeruimd. [D 1.8] (3) Mensen komen vaak bedrogen uit als ze
denken arrogantie met inschikkelijkheid te kunnen beteugelen. [D I1.14]
% Men kan hieruit een algemene regel afleiden, welke altijd of bijna altijd opgaat, dat namelijk degene die maakt dat iemand anders
machtig wordt, zelf daarvan de dupe wordt. Want dat de één een dergelijke machtspositie verwerft, is het gevolg van intelligent of
krachtdadlg optreden van de ander. En beide eigenschappen zijn verdacht in de ogen van iemand die machtig is geworden. [P 111.14]
® Nog vier voorbeelden: (1) Laster is verfoeilijk, in vrije steden en in elke andere politieke orde; geen enkel probaat middel mag
onbenut blijven om die de kop in te drukken. Het beste bestrijdingsmiddel is een zo ruim mogelijke gelegenheid tot het indienen van
aanklachten. [D 1.8] (2) Wie een reeds lang bestaande politieke orde in een vrije organisatie wil veranderen, dient de oude structuren
althans voor het oog te laten voortbestaan. [D 1.25] (3) En inderdaad bestaat er geen betere methode om bezit te consolideren dan
volledige vernietiging. [P V.2] (4) En zo verkrijgt men dingen veelal sneller en met minder risico’s of investeringen door ze de rug toe
te wenden, dan door ze met alle macht en hardnekkigheid na te jagen. [IF 11.38]

" Het maakt namelijk een groot verschil of een kind van jongs af aan goed of slecht over iets hoort praten: dat drukt onvermijdelijk
een stempel op hem, en is bepalend voor de keuzes die hij gedurende zijn hele verdere leven maakt. [D 111.46]

Als een vorst of republlek vreest voor een opstand onder de onderdanen, dan dient allereerst gesteld te worden dat deze vrees
vgortelt in haatgevoelens bij diezelfde onderdanen. [D 11.24]

De ambitie van de mensen klimt steeds hoger; eerst probeert men de eigen positie veilig te stellen, en vervolgens ondermijnt men
die van de ander. [D 1.46]

Daarbij komt dat de verlangens van een mens onverzadigbaar zijn, want de natuur stelt hem in staat om van alles en nog wat te
verlangen, maar de fortuin willigt maar weinig van die verlangens in. Daarom is een mens voortdurend ontevreden, en vervelen hem
de dingen die hij heeft. En zo komt het dat men het heden verfoeit, het verleden verheerlijkt, en hoopvol uitziet naar de toekomst,
zonder dat voor dit alles een tastbare reden bestaat. [D 1l.Voorwoord]

Hoe dichter een mens geraakt bij de vervulling van een begeerte, des te hartstochtelijker begeert hij; en des te feller wordt hij
gekweld naarmate de vervulling uitblijft. [Clizia 1.2 (15086)]

De mensen zijn veel trager in het nemen van datgene wat ze kunnen pakken dan in het zich toewensen van datgene wat ze niet
kunnen bereiken. [IF 11.31]

Zo gaat het nu eenmaal: nooit stellen de mensen zich tevreden, en als zij €én ding hebben dan komen ze van binnen niet tot rust
maar ze begeren weer wat anders. [IF IV.14]

Want afgunst verhindert vaak het voeren van een goed beleid, omdat ze mensen belet het gezag te verwerven dat in belangrijke
kwesties nu eenmaal onontbeerlijk is. (...) Deze afgunst kan op twee manieren worden weggenomen. Ten eerste kan in een
moeilijke, gevaarlijke situatie waarin algemeen het besef heerst dat de ondergang nabij is, iedereen alle ambitie voorlopig vergeten
en zich vrijwillig onderwerpen aan iemand die hij capabel genoeg acht om hem te redden. (...) Afgunst kan ook verdwijnen als je
rivalen in de strijd om aanzien en gezag een gewelddadige of natuurlijke dood sterven; want dat ze werkeloos toe blijven zien als ze
constateren dat jij meer aanzien geniet dan zij, en daarmee vrede hebben, is uitgesloten. (...) Om dit soort afgunst weg te nemen is
er geen ander middel dan de dood van degenen die haar koesteren. [D 111.30]

Maar het volstaat de mensen niet om terug te krijgen wat hun eigendom is, want zij willen ook bezit van de anderen nemen en zich
wreken op hen. [IF 1ll.11]

" De logica van zulke processen is dat mensen in een poging hun eigen angst te overwinnen, die angst op andere mensen
overbrengen [D 1.46]

%Het oordeel van de mensen over het verleden is altijd (zij het niet altijd met reden) positief, en dat over het heden negatief. Zo sterk
is hun voorkeur voor wat geweest is, dat ze niet alleen vol bewondering spreken over de tijden waarover ze uit de boeken vernomen
hebben maar ook over de gebeurtemssen uit hun jeugd die hun nog bijstaan in hun ouderdom. [D Il.Voorwoord]

" Want de mensen worden veel meer aangetrokken door het heden dan door het verleden. En als ze in het heden vinden wat hun
aanstaat, genieten ze ervan zonder nog verder te zoeken. [P XXIV.1]
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6. Adviezen aan leiders van grote organisaties, en aan hun adviseurs

Los van Machiavelli’s ervaringskennis van de werkingen van de — met name hiérarchische
— macht, zijn meer specifieke inzichten uit zijn teksten te destilleren omdat hij vaak schrijft
voor de machthebbers zelf, vanuit de positie van adviseur. Machiavelli stond zelf jarenlang
aan het hoofd van de Tweede Kanselarij, een soort ministerie van de stadsstaat Florence,
dus hij schrijft met ervaring als ‘middle manager’. Ook maakt hij gedurende korte tijd furore
als legercommandant, wanneer hij het door hemzelf gerekruteerde leger tegen Pisa mag
aanvoeren naar de uiteindelijke overwinning op die opstandige vazal, in 1509. Maar veel
belangrijker was zijn rol als adviseur van de stadsstaat Florence, zoals deze blijkt uit zijn
vele brieven aan politici, zijn diplomatieke missies en uit het feit dat hij zijn belangrijkste
werken opdraagt aan machthebbers uit de Florentijnse familie van de Medici.

Ik maak een onderscheid tussen vier aspecten van leidinggeven, die in Machiavelli’s werk
veel aandacht krijgen:
1) Het veranderen en vernieuwen van grote organisaties. // principe richt zich met name tot

de heerser die pas kort aan de macht is en die belangrijke veranderingen wil of moet
doorvoeren. Machiavelli’'s belangrijkste stellingen op dit gebied zijn de volgende. Echte
veranderingen, bijvoorbeeld van slechte gewoontes, zijn zeldzaam en moeilijk™.
Veranderingen kunnen het beste door één persoon gebeuren"’, want twee- of
meerhoofdig leiderschap bergt grote risico’s in zich”. Vernieuwing dient tijdig plaats te
vinden, dus véordat de noodzaak tot vernieuwing algemeen geworden is’’. Een
eenmaal begonnen verandering heeft haar eigen dynamiek die je niet kunt voorzien of
vooraf kunt plannen”®. Als je net in functie bent is vernieuwing en verandering een
belangrijk instrument om je positie te consolideren, en dan: hoe radicaler de
verandering hoe beter”®

Citatenselectie 10

Machiavelli’s adviezen aan machthebbers 1: over veranderen en vernieuwen van organisaties

"*Maar, of ze nu voorkomen uit onwetendheid of luiheid bij de menselijke soort, het is zeker dat slechte gewoontes zelden
yseranderen, of je ze nu in diskrediet brengt of ze met goede voorbeelden pareert. [AG 1]

Zelden lukt het om een nieuwe republiek of rijk een goed bestel te geven, of in een reeds bestaande staat het bestel radicaal te
hervormen, als dat niet door één persoon gebeurt - sterker nog, het is beslist noodzakelijk dat zo’n bestel, van welk type ook, door
één persoon wordt opgezet en uitgewerkt. [D 1.9]

Een vorst die wil vermijden dat hij zijn hele leven achterdochtig of ondankbaar moet zijn, moet persoonlijk de leiding van de operaties
op zich nemen. [D 1.30]

Een leger moet geleid worden door één commandant, niet door meerdere; een meerhoofdige leiding is schadelijk. (...) Men kan dus
met recht concluderen dat het beter is een expeditie toe te vertrouwen aan één man van gemiddelde gaven dan aan twee uiterst
capabele mannen aan wie gelijke bevoegdheden worden verleend. [D I11.15]

:—\l/et g]aat nu eenmaal zo dat wanneer de machten gelijk zijn en de meningen verschillend, er zelden iets goeds besloten wordt. [IF

.31

" Als blijkt dat structuren niet meer deugen, dan dienen deze vernieuwd te worden, hetzij in één keer hetzij in fasen, maar voor het
besef van de noodzaak van de vernieuwing algemeen geworden is. [D 1.18]

® Laat iemand die een verandering initieert in een stad niet geloven dat hij deze verandering ook kan laten eindigen waar hij wil of
dat hij de verandering kan richten op zijn manier. [IF 111.10]

7 Een nieuwe vorst dient in de stad of in het land waar hij de macht heeft gegrepen alles radicaal te veranderen. (...) Niets mag hij in
dat land overeind laten staan, en geen enkele rang, ambt, macht of rijkdom mag er zijn die de bezitter ervan niet aan hem te danken
meent te hebben. (...) Dit zijn zeer wrede methoden die haaks staan op alles wat christelijk, ja zelfs op alles wat menselijk is.
ledereen dient zich daar verre van te houden, en liever een gewoon burger te blijven dan een koning te worden die mensen aan
zulke beproevingen onderwerpt; maar wie geen bewind wil dat steunt op consensus (de ‘goede weg’) en zich desondanks wil
handhaven, dient dit soort kwalijke methoden te hanteren. [D 1.26]

2) Het consolideren van de eigen positie als leidinggevende. Omdat de positie van een
leider altijd openlijk of heimelijk wordt betwist, is het volgens Machiavelli zaak om de

eigen positie voortdurend te consolideren. Hij stelt dat je jezelf moet bewijzen als
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leidinggevende, met herkenbare kwaliteiten die indruk maken®’. Voorbeelden van
dergelijke kwaliteiten zijn goed tot de kern kunnen komen en doortastendheid®'. Ook
moet je zorgen dat mensen je nodig blijven hebben: dat is de enige manier om te
zorgen dat men je trouw blijft®*. Daarbij moet je de mensen in verschillende rangen en
standen afzonderlijk aandacht geven®, waarbij je hen voor je kunt winnen door iets
eervols aan hen te delegeren®. Verder moet je — zoals steeds bij Machiavelli! —
voorzichtig zijn: het is vaak onverwacht aan wie je het meeste blijkt te hebben®

Citatenselectie 11
Machiavelli’s adviezen aan machthebbers 2: over het consolideren van de eigen positie
°” Hierbij dient aangetekend te worden dat je moet kunnen bevelen om gehoorzaamheid te mogen verwachten; en bevelen kun je als
er een bepaald verschil bestaat tussen je eigen kwaliteiten en die van je ondergeschikten. Blijkt daartussen een duidelijk verschil te
bestaan, dan kun je bevelen; zo niet, dan kun je die bevelen beter achterwege laten. [D 111.22]

*"'Valt verder op te merken dat het bu overleg altijd belangrijk is tot de kern van de zaak te komen, en niet voortdurend te blijven
steken in tweeslachtigheid en onzekerheid. (...) Twijfels en tweeslachtigheden laten zich niet verwoorden maar als eenmaal de
knoop is doorgehakt en besloten is wat er moet gebeuren, dan is het eenvoudig om daarbij de juiste woorden te vinden. (...) Trage
besluitvorming is niet minder schadelijk dan tweeslachtige, vooral als het gaat om een besluit betreffende een bondgenoot; want met
traagheld doet men niemand goed, en zichzelf kwaad. [D 11.15]

% Daarom moet een verstandig heerser een methode bedenken waardoor zijn onderdanen altijd en onder alle omstandigheden zijn
gezag en zijn persoon nodig hebben. Pas dan zullen ze hem altijd trouw zijn. [P 1X.7]

En omdat iedere stad verdeeld is in gilden of standen, moet hij met die groeperingen rekening houden, zo nu en dan met hen
samenkomen en tegenover hen blijk geven van menselukheld en vrijgevigheid. Maar hierbij dient hij steeds zijn gezag en
waardigheid te behouden, want dat is iets dat in geen geval ooit mag ontbreken. [P XX1.7]

De Romeinen lieten hun legercommandanten de vrije hand. (...) Als de senaat had beschikt dat een consul de oorlog stap voor
stap diende te voeren en daarbij steeds zijn bevelen diende af te wachten, dan had hij hem minder alert en slagvaardig gemaakt. (...)
Zij lieten zijn verlangen naar roem een teugel en richtsnoer voor zijn handelen zijn. [D 11.33]

Heersers, en vooral zij die voor het eerst aan de macht zijn, hebben meer trouw en meer voordeel ondervonden van de mensen
welke zij in het begin van hun heerschappij als verdacht beschouwden dan van hen die zij in het begin vertrouwden. (...) Het is voor
hem veel gemakkelijker om die mensen, die tevreden waren met het vroegere bewind en dus vijanden van hem, als vrienden voor
zich te winnen dan degenen, die uit ontevredenheid vrienden van hem werden en hem steunden bij de verovering van de macht, als
zodanig te handhaven. [P XX.7]

3) Sturen: met name het hanteren van beloningen en straffen. Bij sturing gaat het om de
balans tussen positieve en negatieve maatregelen®, waarbij de leider gericht moet zijn

op rust®” en populariteit®’, en deze maatregelen zo moet doseren dat er altijd nog iets te

wensen overblijft®®. Over wanneer deze maatregelen toe te passen stelt hij: de

onplezierige zo min mogelijk*°, maar dan grondig en radicaal®’, en de goede zoveel

mogelijk en gespreid in de tijd®. lets weggeven moet je alleen doen als je het ook kunt
vasthouden, en als je het moet weggeven dan beter door druk dan door angst voor
druk®. Verder is dreigen vaak erger dan doen®*. Bij goede sturing is sprake van een
wederzijds belang, en een wederzijds ‘dienende’ houding®

Citatenselectie 12

Machiavelli’s adviezen aan machthebbers 3: over het belonen en straffen

° Goed georganiseerde staten kennen beloningen en straffen voor hun burgers, maar strepen het één niet tegen het ander weg. [D
1.24]

Waar zware straffen bestaan, moeten ook grote beloningen zijn, opdat je ondergeschikten evenveel vrezen als hopen. [AG VI]

# Vorsten dienen dus te begrljpen dat hun macht begint te tanen zodra ze inbreuk beginnen te maken op wetten, gebruiken en
gewoonten van oude datum, waarmee de bevolking sinds jaar en dag vertrouwd is. En als het dan na hun val ooit tot hen door zou
dringen hoe gemakkelijk een vorst zijn macht behoudt bij het voeren van een verstandig beleid, dan zouden zij nog veel rouwiger
worden om hun ondergang en zichzelf nog zwaarder willen straffen dan anderen al hadden gedaan. [D II1.5]

Een vorst dient dus te voorkomen dat zijn volk een hekel aan hem krijgt; want als hij daarin slaagt wordt het minder riskant voor
hem om op te treden tegen deze of gene onderdaan afzonderlijk. [D 111.6]

Want als mensen goed geregeerd worden, talen ze niet meer naar nog meer vrijheid. [D 111.5]

° Vorsten dienen de macht van hun vrienden zo te doseren, dat een zekere afstand blijft bestaan ten opzichte van henzelf, en dat er
nog iets te wensen overblijft. [D I11.6]

Altijd tot het uiterste willen gaan om de bovenhand te krijgen, is niet voorzichtig; en de verliezers geen enkel perspectief meer laten is
niet wijs: wie niets meer te hopen heeft, vreest niets meer. [IF 1.14]

° De Romeinse commandanten werden voor hun fouten nooit zwaar gestraft, ook niet als de Republiek door menselijk falen of boos
opzet hunnerzijds schade leed. (...) Begingen zij moedwillig een fout, dan kregen zij een humane straf opgelegd; was zo’n fout het

evolg van menselijk falen, dan werden ze niet gestraft, maar juist beloond en geéerd. [D 1.31]

En hij moet het goede niet achterwege laten wanneer dat mogelijk is, maar van de andere kant moet hij in staat zijn over te
stappen op het kwade wanneer de noodzaak hem daartoe dwingt. [P XVIII.4]

Men dient 6f iedereen ongemoeid te laten 6f alle maatregelen in één keer te nemen, en daarna de mensen op hun gemak te stellen
gn tot rust te laten komen. [D 1.45]

Want onrechtvaardigheden moet men allemaal tegelijk begaan om te bereiken dat ze minder gevoeld worden en dus minder

krenkend zijn. Maar weldaden moet men, om te maken dat ze beter gevoeld worden, een voor een bewijzen. [P VIII.8]
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*>Daarom mag een heerser die hecht aan zijn reputatie zich er nooit toe verlagen om zomaar ergens afstand van te doen: iets
weggeven mag hij alleen als hij het ook kan vasthouden, en als iedereen daarvan doordrongen is. Want als het punt is bereikt dat je
iets weggeeft omdat je het toch niet meer vast kan houden, dan is het bijna altijd beter dat kwijt te raken door geweld dan door angst
voor geweld. [D 11.14]
Wanneer je gedwongen wordt iemand een gunst te bewijzen, doe je dat beter spontaan en met stijl, dan op verzoek en met tegenzin.
LBrlef aan ‘De Tien’, 8 november 1502]

Een menigte zonder leider is machteloos; en men moet nooit eerst dreigen en vervolgens om medewerking vragen. [D 1.44]
Een vorst die dreigt, loopt grotere risico’s en wordt eerder uit de weg geruimd dan een vorst die doet. Van dat eerste dient een vorst
zich dus verre te houden; want mensen dienen 6f gekoesterd 6f uit de weg geruimd te worden, en nooit in een situatie gebracht te
worden waarin hun de keus wordt opgedrongen tussen hun eigen dood en die van jou. [D I11.6]
® lemand die namens iemand anders macht uitoefent, moet nooit aan zichzelf denken, maar altijd aan de eigenlijke machthebber. En
nooit mag hij deze wijzen op iets wat strijdig is met zijn belangen. Aan de andere kant moet de machthebber steeds aan zijn
medewerker denken om zich blijvend van zijn sympathie te verzekeren. (...) Welnu, als de medewerkers van de heersers zich aan
deze gedragslijn houden en de heersers zich zo opstellen tegenover hun medewerkers, dan kunnen zij elkaar wederzijds vertrouwen.
Wanneer dit echter niet het geval is, dan zal het uiteindelijk voor de een of voor de ander steeds slecht aflopen. [P XXII.3]

4) Het met (interne en externe) adviseurs. Machiavelli was zelf jarenlang topadviseur van

de machthebbers in Florence. Hij was vanaf 1498 intern adviseur want hij maakte als
tweede kanselier deel uit van de stadsorganisatie. Na zijn ontslag in 1512 bleef hij
politiek actief, maar nu meer als extern adviseur. Machiavelli had een broertje dood aan
inhuurkrachten en externe adviseurs, net als aan huurlegers®. Maar hij ziet ook in dat
elke leider adviseurs nodig heeft, omdat alleen middels adviseurs een leider zichzelf
kan zien vanuit een ander perspectief®”. Opdrachtgevers van adviseurs, waarschuwt hij
voor vleierij en kuiperij bij de adviseurs, en verlies aan respect voor de opdrachtgever®
Hij benadrukt duidelijke afspraken tussen opdrachtgever en adviseur, die de
verschillende verantwoordelijkheden van leider en adviseur expliciet maken.
Leidinggevenden beveelt hij aan ervoor te zorgen dat adviseurs alleen gevraagd advies
geven en hen te stimuleren om daarbij open en onomwonden hun mening te zeggen®
Daarbij dienen ze zich wel te realiseren dat het altijd nog de kwaliteit van de leider is die
de kwaliteit van de adviseur bepaalt, en daarmee van het geadviseerde leiderschap,
tenzij de leider zich volledig overgeeft aan de adviseur en daarmee de laatste haast tot
leider maakt'®. De intelligentie van een leider kun je afleiden uit de adviseurs waarmee

hij zich omringt'®", en in die zin zijn goede raadgevingen van adviseurs veel

verschuldigd aan kwaliteiten van de leider zelf: zij vinden in feite hun oorsprong bij de
intelligentie van hun opdrachtgever'®

Citatenselectie 13
Machiavelli’s adviezen aan machthebbers 4: omgaan met interne en externe adviseurs
*> Het inzetten van huurlingen is zinloos; de enige reden namelijk waarom dit soort soldaten in de pas blijft lopen, is het beetje geld
dat ze van je krijgen. [D 1.43]

Mensen die een lui luxeleven kunnen leiden (...) zijn buitengewoon schadelijk in elke staat waar ook ter wereld; maar nog
schadelijker zijn lieden die niet alleen over bronnen van inkomsten beschikken maar ook over kastelen en over onderdanen die hun
bevelen uitvoeren. (...) Dat soort lieden is bovendien een gezworen vijand van elke vorm van politieke medezeggenschap [D 1.55]

" Zo moet men heerser zijn om de aard van de volkeren te leren kennen en tot het volk behoren om de heersers te leren kennen. [P
Qpdracht]

% Want de enige manier om je tegen vleierij te wapenen, is te zorgen dat de mensen in de gaten hebben dat ze je niet voor het hoofd
stoten als ze je de waarheid zeggen. Maar wanneer iedereen je de waarheid kan zeggen, brengt hij geen respect meer voor je op. [P
XXIIL1]

° Daarom moet een verstandig heerser een tussenweg bewandelen door wijze mannen in zijn regering te kiezen en alleen hun de
vrijheid te geven om hem de waarheid te zeggen. En dan enkel en alleen met betrekking tot dat wat hij hen vraagt en niet met
betrekking tot andere zaken. Hij moet echter hun advies inwinnen over alle kwesties die zich voordoen en naar hun mening luisteren,
om daarna zelfstandig en naar eigen inzicht tot een beslissing te komen. En hij moet zich tegenover al deze adviezen en adviseurs
z06 opstellen dat iedereen begrijpt dat hij des te meer geaccepteerd wordt naarmate hij vrijer zijn mening naar voren brengt. Maar
buiten deze persoonlijke adviseurs om moet een heerser naar niemand willen luisteren, hij moet ten uitvoer brengen wat hij besloten
heeft en wilskrachtig aan zijn besluiten vasthouden. Wie een andere gedragslijn volgt, komt door de vleiers ten val of verandert
herhaaldelijk van besluit door de uiteenlopende meningen die hij te horen krijgt. Het gevolg hiervan is dat men weinig ontzag voor
hem zal hebben. (...) Een heerser moet dus altijd overleg plegen, maar dan wel wanneer hij dat zelf wil en niet wanneer anderen dat
willen. Integendeel, hij moet iedereen de lust ontnemen om hem ongevraagd van advies te dienen. Hij moet echter wel uitgebreid om
raad vragen en dan daarna met betrekking tot wat hij gevraagd heeft, geduldig de waarheid aanhoren. [P XXII1.2]

“Want het is een algemene regel die altijd opgaat, dat een heerser die zelf niet over een grote intelligentie beschikt, niet goed
geadviseerd kan worden, tenzij hij zich op hoop van zegen zou overgeven aan één uiterst verstandige man die hem voIIedlg zou
leiden. In zo’n geval zou het goed kunnen gaan, maar toch slechts voor een korte periode aangezien de man die een dergelijke
heerser zou leiden, hem al gauw van zijn macht zou beroven. [P XXII.4]

' De intelligentie van een leider leidt men in eerste instantie af uit de mensen waarmee hij zich omringt. Wanneer deze voor hun
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taak berekend zijn en trouw blijven, kan men hem altijd als een wijs en verstandig man beschouwen aangezien hij immers in staat is
ebleken hun capaciteiten te onderkennen en hun trouw te behouden. [P XXII.1]
® Goede raadgevingen, van wie ook afkomstig, moeten noodzakelijkerwijs hun oorsprong vinden bij de intelligentie van de heerser,
en niet dat de intelligentie van de heerser voortkomt uit goede raadgevingen. [P XXII1.4]

Omgekeerd kan Machiavelli zich natuurlijk ook goed inleven in de rol van adviseur van
machthebbers, de rol van ‘management consultant’ — alleen al door de positie die hij
zoveel jaren heeft bekleed. Met zijn fatalistische geest heeft hij groot gevoel voor de
gevaren die een adviseur bedreigen die dichtbij de machthebber opereert'®. Deze zijn
de (toegedichte) verantwoordelijkheid voor de gevolgen van adviezen, zonder het
bijpehorende mandaat'®; de beoordeling op basis van het resultaat en niet op basis
van de kwaliteit van het advies, en dan ook nog op niet-evenredige wijze'*’; aan de ene
kant de bestendige druk op onbevangenheid en onbetrokkenheid, en aan de andere
kant het voortdurende gevaar van het verlies van de eigen positie als adviseur'®; de

schade die aangericht kan worden door goede, scherpe adviezen uit te brengen op de

verkeerde toon'?’.

Uit zijn woorden blijkt dat hij heeft geleerd om in het complexe krachtenveld van het
Florentijnse bewind lange jaren zijn positie als adviseur te consolideren, vooral door

discreet te werk te gaan en door niet altijd per se de geestelijke vader ergens van te

willen zijn'%,

Citatenselectie 14

Machiavelli’s adviezen aan interne en externe adviseurs: omgaan met machthebbers

"> Welke gevaren een adviseur bedreigen als hij het initiatief tot een bepaalde ontwikkeling neemt: hoe opvallender en gewichtiger
het advies dat hij geeft, des te groter zijn de gevaren die hij loopt. [D 111.35]

% Want mensen beoordelen de dingen naar hun resultaat: bij een verkeerde afloop wordt de betreffende adviseur het mikpunt van
kritiek, en bij een goede afloop krijgt hij lof toegezwaaid; maar de beloning in het ene geval staat in geen enkele verhouding tot de
1nogdelige gevolgen in het andere. [D 111.35]

Het is niet wijs om de dingen te beoordelen naar hun effecten, want vaak hebben welberaden ondernemingen een slecht resultaat
en hebben minder doordachte ondernemingen een goed resultaat. Niettemin, als je slechte adviezen gaat prijzen vanwege hun
goede resultaat, dan doe je niets anders dan de mensen aan te sporen om zich te vergissen en dat leidt tot grote schade in
republieken, want slechte adviezen zijn lang niet altijd zo gelukkig; omgekeerd doe je er verkeerd aan om een wijze raad te laken
omdat het resultaat niet gunstig was, want op die manier haal je de animo weg bij de burgers om de staat te adviseren en om te
zeggen wat zij denken. [IF IV.7].

Adviseurs van een republiek of vorst bevinden zich tussen twee vuren: als ze niet onbevangen adviseren wat hun in het belang
lijkt van de republiek of vorst, dan schieten zij tekort in hun taak; doen zij dat wel, dan riskeren zij hun leven en hun positie. Want alle
mensen zijn blind op dit punt; goede zowel als slechte adviezen beoordelen ze naar hun resultaat. [D 111.35]

Zo schadelijk vonden de Romeinen het als mensen in hun eer werden aangetast en door het slijk werden gehaald; want er is niets
dat de gemoederen meer verhit en grotere verontwaardiging wekt, ongeacht of zo’n opmerking serieus of alleen maar spottend is
bedoeld. ‘Want spottende woorden wier waarheidsgehalte te hoog is laten een bittere herinnering achter.’” [D 11.26] In de laatste zin
citeert Machiavelli de Annalen van Tacitus: Nam facetiae asperae, quando nimium ex vero traxere, acrem sui memoriam relinquunt.

Overdenkende hoe een dergelijk gezichtsverlies en dergelijke risico’s te vermijden vallen, zie ik maar één oplossing: men dient
een zekere beheersing te betrachten, nergens de geestelijke vader van te willen zijn, zijn mening zonder nadruk te geven, en zonder
nadruk op discrete wijze te verdedigen; zodat als de staat of de vorst dat advies overneemt, dat uit vrije wil gebeurt, en niet onder
druk van jouw kant. (...) Weliswaar loop je bij zo’n benadering de glorie mis die je toevalt als je als enige tegen de zin van velen een
advies weet door te drijven dat vervolgens succesvol blijkt, maar daar staan twee voordelen tegenover: ten eerste loop je geen
gevaar, en ten tweede, als je op discrete wijze een advies verstrekt dat wordt aangevochten en niet wordt opgevolgd, en er mislukt
vervolgens iets wat op andermans advies ondernomen is, dan rijst je roem naar de sterren. [D [11.35]

7. Historische conclusie: bij Machiavelli begint de problematisering van de macht
Machiavelli’s teksten zijn ontstaan in een context van onverantwoordelijk en zwalkend
leiderschap: de Italiaanse stadsstaatjes die al eeuwenlang in wisselende coalities elkaar
bevochten en er niet in slaagden om de Fransen, Spanjaarden, Duitsers en Zwitsers uit hun
land te houden. Machiavelli vond dat hij in een jammerlijke tijd leefde'® en was op zoek naar
iets beters, iets beters dat hij vooral vond in de verhalen van Livius en Tacitus over de
Romeinse republiek. Maar hij doet met die klassieke teksten, die hij zo bewondert, iets
volstrekt nieuws: hij problematiseert de positie van de machthebber. Als hij om zich heen
kijkt, komt hij tot de tragische constatering dat het aan de top van de hiérarchie eigenlijk
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nooit veilig is. Dus concludeert hij dat juist om te komen tot een deugdelijke, gezonde en
duurzame hiérarchie, er een voortdurende machtsstrijd plaats moet vinden tussen harde en
onverbiddelijke, maar tegelijk milde en rechtvaardige mannen — het zeldzame soort mannen
dat in staat is om door en door slecht te zijn, maar ook in en in goed'*. De leider wordt een
tragische figuur die handig manoeuvreert en voortdurend op zijn hoede is voor rivalen. De
positie in de hiérarchie bepaalt waar de macht is, zodat die positie bij uitstek aantrekkelijk is
voor concurrenten om de macht. Je moet dus voortdurend op je hoede zijn, zelfs voor je
eigen adviseurs.

Het is fascinerend om te zien in welke mate het thema ‘macht’ bij denkers vo6r Machiavelli
onbesproken blijft, en hoe populair dit thema is vanaf Machiavelli. In het door mij gebruikte
overzichtswerk Klassiker des politiken Denkens (Maier, Rausch & Denzer, 1968) vinden we
slechts één vermelding van ‘macht’ voér Machiavelli® en vele vanaf Machiavelli.

Bij Machiavelli bevindt de oorsprong van de macht zich aan de top van de hiérarchie, een
macht die bij anderen steeds een tegenreactie oproept, gevoed door haat, jaloezie, ambitie
en opportunisme. Zo ontstaat het klassieke machtsspel tussen de heerser en concurrenten
voor de positie van heerser. Dergelijke patronen kunnen we herkennen in de organisaties
waarin wij werken en zijn op vele plaatsen beschreven (zie bijvoorbeeld Pfeffer, 1992, of
dichter bij huis: Boers & Evers, 1997). Vandaar dat Machiavelli mij nog altijd in hoge mate
relevant lijkt wanneer we ons vragen stellen bij macht en politiek in de organisaties waar we
deel van uitmaken'.

Bijna honderdenvijftig jaar na Machiavelli voert Hobbes (1651) een grote vernieuwing door
in het denken over macht. Hij verlaat de idee van een ‘natuurlijke hiérarchie’ tussen de
mensen, zoals Aristoteles deze al invoerde, en kijkt naar de machtsspelen die om zich heen
grijpen tussen mensen die ‘in principe elkaars gelijken’ zijn. Tussen al deze mensen
ontstaat volgens Hobbes spontaan een vurige machtsstrijd, een ‘oorlog van allen tegen
allen’. Waar Machiavelli alleen de positie binnen de hiérarchie problematiseert,
problematiseert Hobbes de hiérarchie zelf. Hobbes beschrijft geen éénzijdige macht meer,
die zich geheel binnen de hiérarchie bevindt. Hobbes beschrijft een macht waaraan we ons
niet meer kunnen onttrekken, die zich overal manifesteert en die ons hele maatschappelijke
leven doordrenkt. Pas door het tekenen van een contract of verdrag is het volgens Hobbes
mogelijk om de allesvernietigende machtsspelen® achter ons te laten.

Hans Achterhuis laat in Het rijk van de schaarste (1988; zie ook voor een kortere
introductie: Achterhuis, 1987) zien dat de vernieuwing die Hobbes doorvoert niet alleen
theoretisch is, maar dat vanaf de tijd waarin Hobbes leefde ook onze maatschappij is
veranderd. We zijn elkaar inderdaad steeds meer gaan zien als ‘in principe gelijken’, zodat
het grote machtsspel ‘van allen tegen allen’ nu meer dan ooit woedt en zijn slachtoffers eist.
Toch lijken onze instituties langzamer te veranderen dan onze maatschappij. Ik durf te
stellen dat op de geschetste ontwikkelingsweg de meeste van onze organisaties, zoals de
grote overheidsorganisaties en multinationals, grotendeels blijven steken in de fase van
‘éénzijdige macht’ (zie de tabel in de aanhef van dit artikel). Het is wel zo dat nu — mede
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door de gelijkschakelende effecten van moderne communicatietechnologie (zie Toffler,
1990) — de ontwikkeling in de richting van organisaties van ‘in principe gelijken’ versneld
plaatsvindt. Maar deze overgang naar machtsspelen zoals Hobbes deze beschrijft, en zoals
ook belangrijke machtsfilosofen na Hobbes, zoals Locke, Rousseau, Marx en Foucault (zie
Achterhuis, 1988) ze beschrijven, is op dit moment mijns inziens nog gaande, waardoor
Machiavelli met zijn overzichtelijke machtsspelen (die éénzijdig zijn en steeds binnen de
hiérarchie om de plaats in de hiérarchie gaan) nog altijd een zeer bruikbare beschrijver is.
Overigens is in de ideeéngeschiedenis slechts gedurende een betrekkelijk korte periode
aandacht geweest voor deze éénzijdige machtsspelen, omdat in de tijden vo6r Machiavelli,
Erasmus, De Groot, Luther, en More — de belangrijkste denkers en beschrijvers van deze
machtsspelen (zie Maier et al., 1968) — die machtsspelen eenvoudigweg niet gepercipieerd
werden. Macht werd v66r Machiavelli nog niet geproblematiseerd.

Een korte samenvatting van dit historische denken over macht:

1) In het totalitaire, middeleeuwse systeem ‘voor Machiavelli’ is de machtsfilosoof
optimistisch en beschrijvend. Zie bijvoorbeeld Marsilius van Padua, die in zijn Defensor
Pacis (1324) uitgaat van een natuurlijke orde onder de geestelijke macht van de paus
en de wereldlijke macht van de keizer.

2) In het hiérarchische systeem ‘na Machiavelli, vo6r Hobbes’ is de machtsfilosoof
wantrouwend en achterdochtig. Intieme omgang met macht lijkt bij deze denkers te
leiden tot een tragische levenshouding. Het is interessant om vast te stellen dat ook
onze grootste tragediedichters — zoals Shakespeare, Corneille, Racine, en Calder6n de
la Barca — leven in deze ‘tragische’ renaissanceperiode.

3) In het meerzijdige systeem ‘na Hobbes’ gaat de machtsfilosoof meer vertrouwen op
sociale contracten en andere verlichtingsinstrumenten, om de scherpe kanten van de
machtsstrijd weg te slijpen. De beschrijvingen van die strijd — bij zowel Hobbes,
Rousseau als Marx — blijven hard en radicaal maar er ontstaat vertrouwen dat er
manieren zijn om het spel minder hard te spelen.

8. Persoonlijke conclusie: leren van Machiavelli

Sinds het lezen van Machiavelli grijp ik makkelijker de macht en laat ik me er makkelijker
door grijpen. Voorheen waren ‘macht’ en ‘machthebbers’ voor mij vooral iets hinderlijks,
want ik probeerde ‘machtsvrij’ mijn werk te doen, dus een goed, onafhankelijk advies te
geven. Maar met Machiavelli in de hand heb ik veel meer oog voor de onvermijdelijkheid
van macht en van een hiérarchie, voor het belang van de positie en de persoon van de
leider of het leidinggevend orgaan in de hiérarchie, en voor de strijd om de top en de strijd
om nabij de top te zijn.

Ook zie ik duidelijker dat gefixeerdheid op de top van de hiérarchie eigenlijk niemand
vreemd is. Ook mij was ze niet vreemd: hoe vaak betrapte ik me er niet op om intern mijn
‘spontane’ verhaal over een opdracht te beginnen bij de top en bij de persoon van de leider
van de organisatie?
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Tegelijk stemt Machiavelli me zorgelijk. Want als de hiérarchie en de macht zo overvloedig
aanwezig zijn en zo’n grote stempel drukken op mijn werk, dan moet ik me tot hen
verhouden. En hoe zal ik me tot hen verhouden? Scrupuleus? Zonder scrupules?
Achterdochtig? Dit zijn misschien eigenschappen die bij een nieuwe machthebber, een
‘principe’, horen, het zijn geen aanduidingen van hoe ik mijn werk wil doen...

Ik waardeer Machiavelli hogelijk als adviseur van adviseurs. Hij kan als geen ander
schrijven over wat het betekent om de macht te adviseren. Hij weet wat er komt kijken bij
een kwalitatief goed advies (onafhankelijkheid, durf, inzicht); een kwalitatief goede adviseur
(onafhankelijkheid ook ten opzichte van wat er gebeurt met eigen adviezen); en een
kwalitatief goede opdrachtgever (vrijheid geven aan de adviseur, stellen van de juiste
vragen, nemen van volledige verantwoordelijkheid voor het wel of niet overnemen van het
advies). Ook heeft Machiavelli veel oog voor de gevaren die de samenwerking tussen
opdrachtgever en adviseur bedreigen, zoals bij het vermengen van ‘advies’ en
‘implementatie’ en het op de proef stellen van het onderling vertrouwen. Hij zegt dat de
adviseur zo weinig betrokken dient te zijn bij het eigen advies, dat de adviseur erkent dat in
feite de kwaliteit van de opdrachtgever veel meer dan de kwaliteit van de adviseur het
resultaat van de advisering bepaalt. Overigens sluit de moderne, professionele adviseur
mijns inziens goed aan bij Machiavelli’s ideeén waar hij of zij zich zoveel mogelijk beperkt
tot gevraagde adviezen, dus tot adviezen gerelateerd aan een welomschreven
vraagstelling”. Mij brengt het lezen van Machiavelli ertoe om nog ‘scrupuleuzer’ te
contracteren met opdrachtgevers: wat is mijn rol, waarover adviseer ik, wat lever ik
precies?

Een ander modern thema waar Machiavelli mijns inziens iets terechts over zegt, is over het
risico van de externe adviseurs als ‘zesde macht’ (Etty, 2001). Adviseurs zijn vrije vogels,
dus als je ze macht en invloed geeft in ondernemingen, instituties of de politiek, dan is de
verleiding voor hen heel groot om daar misbruik van te maken. De enige invloed die je als
opdrachtgever op hen hebt is gelegen in de relatie en in het feit dat je hen een beetje geld
kunt onthouden. Omdat deze adviseurs zelf geen deel uitmaken van de organisatie zijn alle
gebruikelijke beschermingsconstructies tegen misbruik van macht niet van toepassing.

Eén ding wil ik nog vanuit mijn eigen levenshouding toevoegen. Mij spreekt bijzonder aan
dat Machiavelli zoals gezegd, bij uitstek een denker is met een grote gevoeligheid voor het
‘tragische’ van macht in organisaties: “ltalié’s tragische situatie is het impliciete onderwerp
van al zijn historische en politieke hoofdwerken™ (Atkinson & Sices, 1996). Hij ziet
haarscherp dat je het nooit voor iedereen ‘prettig’ kunt regelen, dat een harmonische
machtsverdeling een zeldzame uitzonderingstoestand is, dat macht met een voortdurende
strijd gepaard gaat, en dat de strijd om de macht veel meer verliezers dan winnaars kent.
Machiavelli’s reactie op deze tragische constateringen is, zoals beschreven, een
pragmatische, gericht op kracht en gezondheid. Wat daarin opvallend afwezig is, is een
zekere berusting in het zicht van het tragische. |k vind wel op een aantal plaatsen een
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stoicijnse houding tegenover de slagen van het lot. Maar het soort berusting dat zich kan
uitdrukken in een oprecht streven van succesvolle machthebbers naar verzoening en
clementie, kan ik nergens vinden. Integendeel, Machiavelli’s pessimisme en achterdocht
brengen hem ertoe machthebbers clementie af te raden. In de levensbeschrijving van de
door hem zeer bewonderde Castruccio Castracani geeft hij bijvoorbeeld het volgende
relaas van een ‘subliem verraad’: de familie Di Poggio beraamt in afwezigheid van
machthebber Castracani een machtsgreep maar wordt door een ‘oud en vredelievend’
familielid, Stefano di Poggio, afgehouden van de uitvoering. Stefano benadert vervolgens
Castracani om hem te verzoenen met de Di Poggios, waarop Castracani hem aan het lijntje
houdt en gebruikt als lokaas om de overige familieleden in zijn val te lokken*. Geen enkel
teken van clementie: zelfs voor het ‘horen van de verdachten’ is geen plaats...

Eindnoten
“ Mensen plegen de plank mis te slaan zolang zij in algemene termen redeneren over de voors en tegens van bepaalde zaken; maar
zodra ze met de specifieke feiten worden geconfronteerd, vallen hun de schellen van de ogen. [D 1.47]

Neem bijvoorbeeld de brief van zijn medewerker Agostino Vespucci (eind oktober 1500): We zijn allemaal gegrepen door een groot
verlangen om je weer te zien, een verlangen naar je plezierige, geestige en vrolijke conversatie die nog in onze oren klinkt en die
ons, in onze vermoeidheid na voortdurend werken, verlicht, verfrist en opvrolijkt. Of later, dezelfde Vespucci, op 14 oktober 1502: k
zou willen dat niemand behalve jij nu naast me stond en weer mijn leidinggevende in de kanselarij was.

° Machiavelli wordt niet echt gerekend tot de Florentijnse humanisten, die de groep rond Lorenzo il Magnifico: Pico della Mirandola,
Marsilio Ficino en Angelo Poliziano als belangrijkste vertegenwoordigers kent. In tegenstelling tot Machiavelli, lazen en vertaalden zij
Grieks en schreven ze in het Latijn. Wel geniet hij van het lezen van de Romeinse klassieken, zoals blijkt uit dit bekende citaat: Als
de avond komt, keer ik naar huis terug en ga mijn studeervertrek binnen. In de deuropening ontdoe ik me van mijn dagelijkse kledij,
vol van modder en smurrie, en steek ik me in een koninklijk en priesterlijk gewaad. Zo, passend gekleed, treed ik binnen in de hoven
van de mannen uit de oudheid, die mij liefdevol ontvangen, en die mij te eten geven van dat voedsel dat in feite het enige voedsel is
waarvoor ik op de wereld ben gekomen. En ik schaam me niet om met hen te praten en hen te vragen naar de motieven van hun
handelen. [Brief aan Francesco Vettori, 1513] Zie over de correspondentie met Francesco Vettori als commentaar bij Machiavelli’s
é)olitieke hoofdwerken, het boek “Between Friends” van Najemy (1993).

Hier is bijvoorbeeld een citaat dat weer tot voorzichtigheid maant wanneer je tracht een ‘echte vriend’ of een ‘echte vijand’ te zijn:
Beide opstellingen kunnen zeer nadelige gevolgen hebben, die tot de val van een heerser kunnen leiden. Wie zich te graag geliefd
wil maken, maakt zich belachelijk zodra hij zich even vergaloppeert; en wie te graag gevreesd wil worden, maakt zich gehaat zodra
hij even overdrijft. [D 111.21]
°Bij de behandeling van Cicero, die afraadt het volk deel te laten nemen aan ‘de macht’. Macht wordt dus 0ok bij Cicero niet
geproblematiseerd.

Ik sluit hier aan bij Jay (1967) die zegt dat de ‘Machiavelli methode’ als geen ander te gebruiken is voor het begrijpen van de grote
organisaties van vandaag. Jay argumenteert dat hedendaagse organisaties meer dan hedendaagse staten lijken op de staten die
Machiavelli beschreef: “een mobiele handwerksman in het zestiende eeuwse ltalié die een paar jaar in Napels werkte, dan in
Florence, en dan in Venetié, voelde niet dat hij in een nieuw land of een nieuwe staat kwam in de moderne betekenis; hij was veel
meer als, bijvoorbeeld, een scheikundig onderzoeker die eerst een paar jaar voor BP werkt, en dan voor de Coal Board, en dan voor
British Nylon Spinners. Deze onderzoeker is steeds in de eerste plaats een Engelsman onder het algemeen gezag van de Engelse
regering... net als de ltaliaanse handwerksman onder het algemeen gezag stond van de wetten van de Christenheid, en de
afzonderlijke wetten van de onderscheiden staten waren zoals regels en procedures in de bedrijven van nu”. Verder redenerend laat
Jay zien dat (1) ‘militair conflict’ bij Machiavelli goed overeenkomt met ‘economisch conflict’ nu, dat (2) macht over een geografisch
gebied toen, nu werkt als macht over organisaties en organisatieonderdelen, en dat (3) het gevoel van verbondenheid bij de staat dat
Machiavelli beschrijft, zeer vergelijkbaar is met ons gevoel van verbondenheid bij onze organisatie nu.

% In deze natuurstaat is er geen plaats voor doelgerichte arbeid, want het is niet zeker dat deze resultaat zal hebben; er is dan ook
geen landbouw, geen scheepvaart, en geen gebruik van goederen die over zee kunnen worden aangevoerd; geen architectuur; geen
werktuigbouw, om dingen te verplaatsen en te verwijderen die veel kracht vergen; geen kennis van het aardoppervlak; geen
tijldrekening; geen beeldende kunst; geen letterkunde; geen maatschappelijk leven; en, wat het ergste is, een voortdurende angst
voor, en dreiging van, een gewelddadige dood; het menselijk bestaan is er eenzaam, armoedig, afstotelijk, beestachtig en kort

Hobbes, op. cit., 1651].

Vergelijk artikel 4 van ‘Gedragscode en tuchtrecht’ van de Orde van organisatiekundigen en —adviseurs Ooa en de Raad van
organisatie-Adviesbureaus ROA (1997).

' Uit een voetnoot bij Machiavelli’s ondertekening als ‘historisch, komisch en tragisch auteur’ (‘istorico, comico e tragico’) onder de
brief aan Francesco Guicciardini van 21 oktober 1525.

'Omdat wenen een man altijd lelijk maakt, moet je onder de slagen van je lot een gezicht vertonen zonder een spoor van tranen.
LDeII’asino d’oro 3.85 (1517)]

Zo aangekomen in vol vertrouwen op Stefano en op Castruccio, werden zij samen met Stefano gevangen genomen en
terechtgesteld [La vita di Castruccio Castracani da Lucca, 1520]. Een vergelijkbaar voorbeeld, nu met betrekking tot Cesare Borgia,
vinden we in een van Machiavelli’s eerstelingen, met als titel De beschrijving van de manier waarop de hertog Valentino V.V., O.F.,
P. en O. om het leven bracht (1502).

9. Verantwoording en literatuur
Over de auteur

Erik de Haan is organisatieadviseur bij De Galan & Voigt, adviseurs voor
organisatieontwikkeling te Amsterdam. Hij specialiseert zich in de interpersoonlijke en
dramatische aspecten van het werken binnen groepen en organisaties. Hij leidt met enige
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regelmaat workshops op gebied van politiek en macht in organisaties. Voordat hij in 1994
organisatieadviseur werd, promoveerde hij als theoretisch natuurkundige op psychofysisch
onderzoek naar de manier waarop mensen (visuele) informatie verwerken en beslissingen
nemen. Hij schreef eerder King Lear voor adviseurs en managers (Scriptum, 1997) en
Leren met collega’s (Van Gorcum, 2001).

Verantwoording van vertalingen

De twee door mij geraadpleegde edities van het verzameld werk van Niccolo Machiavelli

zijn:

» Tutte le opere. A cura di Mario Martelli. G.C. Sansoni S.P.A., Firenze (1971).

* QOpere I, Il, lll A cura di Corrado Vivanti. Biblioteca della Pleiade, Einaudi-Gallimard,

Torino (vanaf 1997).

Ik gebruik in de voetnoten de volgende afkortingen en vertalingen voor de vier historisch-

politieke hoofdwerken:

P : Il principe (gereed ca. 1514). Vertaald door Frans van Dooren (1976): De heerser.
Athenaeum—Polak & Van Gennep, Amsterdam.

D : Discorsi sopra la prima deca di Tito Livio (gereed ca. 1519). Vertaald door Paul van
Heck (1997): Discorsi — gedachten over staat en politiek. Ambo, Amsterdam en
Kritak, Antwerpen.

AG : Dellarte della Guerra (1520). Citaten zijn door mij vertaald.

IF : Istorie Fiorentine (1525). Citaten zijn door mij vertaald.

Namen en data van andere werken en brieven van Machiavelli worden in de voetnoten

volledig weergegeven. Ook hier zijn de vertalingen van mij.
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