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Samenvatting
Macht is zelden permanent. Werknemers lager in de hiërarchie kunnen 
immers de machtsladder beklimmen, en leidinggevenden hoger in de 
hiërarchie kunnen hun macht weer kwijtraken. In dit artikel geven wij 
een overzicht van promotieonderzoek naar de gevoelens en het gedrag 
van leiders wanneer zij hun macht dreigen kwijt te raken. We tonen zowel 
de negatieve gevolgen van instabiele macht voor de gemoedstoestand van 
leidinggevenden, alsook de gevolgen voor de wijze waarop zij met hun 
werknemers omgaan. Onze bevindingen laten zien dat instabiele macht leidt 
tot stress en wantrouwen, waardoor leidinggevenden uiteindelijk minder 
bereid zijn hun macht met hun werknemers te delen. We laten daarnaast 
zien dat instabiele macht met name negatief uitpakt voor leidinggevenden 
met een hoge sociale dominantie-oriëntatie. Een belangrijke opbrengst 
van dit promotieonderzoek is dat het een dynamisch perspectief biedt op 
macht, door niet alleen de effecten van macht te bestuderen, maar ook de 
consequenties van de instabiliteit van macht in kaart te brengen. Dit leidt 
tot suggesties voor toekomstig onderzoek en praktische implicaties voor 
organisaties.
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Abstract
Power and leadership: The negative consequences of unstable power
Power in organizations is rarely permanent. Employees lower in the hierar-
chy may be able to climb the power ladder, whereas leaders higher in the 
power hierarchy can lose their powerful positions. In this article, we provide 
an overview of dissertation research on the corrupting consequences of 
unstable power. Specif ically, we show that leaders who perceive that they 
may lose their power experience more stress, do not trust their employees, 
and are therefore unwilling to share power with employees by involving 
them in critical decisions and/or delegating important tasks. We further 
show that these negative consequences of power instability are particularly 
pronounced for leaders higher in social dominance orientation. By doing 
so, our investigation moves towards a more dynamic view of power by 
highlighting the critical role of power instability. We discuss suggestions 
for future research and practical implications of our f indings.

Keywords: power, leadership, instability, stress, distrust, power sharing

1	 Introductie

“It is not power that corrupts but fear. Fear of losing power corrupts those 
who wield it and fear of the scourge of power corrupts those who are subject 
to it.” (Aung San Suu Kyi)

Macht1 en leiderschap zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden. Personen 
kunnen macht hebben zonder leiders te zijn, maar leiders hebben altijd 
een bepaalde hoeveelheid macht. Wij def iniëren macht als de mate van 
controle die personen hebben over belangrijke middelen (‘resources’; Magee 
& Galinsky, 2008). Vrijwel elke organisatie wordt gekenmerkt door grote 
of minder grote verschillen in macht (Anderson & Brion, 2014). Machtige 
leidinggevenden boven in een organisatiehiërarchie kunnen bijvoorbeeld 
mensen aannemen of ontslaan en het salaris van werknemers bepalen. 
Werknemers lager in de organisatiehiërarchie daarentegen zijn afhankelijk 
van hun leiders voor dergelijke waardevolle middelen en beslissingen (Flynn 
et al., 2011).

Er is veel onderzoek gedaan naar de effecten van macht op de gemoeds-
toestand en het gedrag van leidinggevenden. Zo weten we dat machthebbers 
meer risico nemen (Anderson & Galinsky, 2006), minder begaan zijn met het 
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leed van anderen (Van Kleef et al., 2008) en doorgaans gelukkiger zijn dan 
personen zonder macht (Kifer et al., 2013). Tot op heden heeft wetenschap-
pelijk onderzoek echter op een vrij statische manier de gevolgen van macht 
in kaart gebracht, door ervan uit te gaan dat machtsrelaties relatief stabiel 
zijn. Daardoor is er weinig bekend over hoe mensen, en leidinggevenden 
in het bijzonder, reageren wanneer zij hun macht dreigen kwijt te raken. 
Deze kennis is echter van groot belang, omdat in organisaties macht vaak 
instabiel is (Flynn et al., 2011; Schaerer et al., 2018).

In dit artikel geven wij een overzicht van het promotieonderzoek van 
de eerste auteur naar de gevolgen van instabiele macht (Feenstra, 2020; zie 
Figuur 1 voor een grafische weergave van het onderzoek en Tabel 1 voor een 
overzicht van de studies). We bekijken de gevolgen van instabiele macht 
voor leidinggevenden zelf (Feenstra et al., 2017) en voor de wijze waarop 
leidinggevenden hun werknemers percipiëren en benaderen (Feenstra 
et al., 2020). Op basis van deze bevindingen beschrijven we suggesties 
voor toekomstig onderzoek, en besteden we aandacht aan de praktische 
implicaties voor organisaties.

2	 De gevolgen van instabiele macht

Machtsinstabiliteit is de mate waarin machtsposities veranderlijk zijn 
(Cummings, 1980; Tajfel & Turner, 1986). Wanneer macht stabiel is, denk 
bijvoorbeeld aan een monarchie, is er weinig tot geen ruimte voor verande-
ring. In organisaties, daarentegen, is de hiërarchie doorgaans minder stabiel. 
In een instabiele hiërarchie kunnen machthebbers hun macht verliezen, 
bijvoorbeeld doordat ze overmoedig zijn, slecht presteren, zich misdragen, 
of doordat de organisatiestructuur verandert (Fast & Chen, 2009; Flynn et 

Figuur 1 Conceptueel model (gestippelde lijnen niet empirisch getoetst)
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Tabel 1 Overzicht van studies

Studie Sample Methode Predictor-
variabelen

Uitkomst- 
variabelen

Resultaat

Feenstra et 
al., 2017

1 N = 142 
Chinese 
leiding-
gevenden 
(Mleeftijd = 
33.25 jaar, 
SD = 5.32; 
41.5% 
vrouw)

Cross-
sectionele 
vragenlijst

Macht, 
instabiliteit 
& SDO

Stress Participan-
ten hoog 
in SDO 
ervaren 
meer stress 
in instabiele 
machtige 
en stabiele 
machteloze 
posities.

Feenstra et 
al., 2020

1a N = 80 
via MTurk 
(Mleeftijd = 
35.38 jaar, 
SD = 9.85; 
51% vrouw)

Experiment Instabiele 
vs. stabiele 
macht

Delen van 
macht

Participan-
ten delen 
minder 
macht in 
insta-
biele (vs. 
stabiele) 
positie.

1b N = 182 
via Prolific 
Academic 
(Mleeftijd = 
36.55 jaar, 
SD = 9.76; 
55% vrouw)

Experiment Instabiele 
vs. stabiele 
macht vs. 
controle

Delen van 
macht

Participan-
ten delen 
minder 
macht in 
instabiele 
(vs. stabiele 
en controle) 
positie.

2 N = 141 
via Mturk 
(Mleeftijd = 
35.09 jaar, 
SD = 9.93; 
33% vrouw)

Experiment Instabiele 
vs. stabiele 
macht

Delen van 
macht

Participan-
ten delen 
minder 
macht in 
insta-
biele (vs. 
stabiele) 
positie.
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al., 2011). Individuen zonder macht kunnen juist meer macht verkrijgen en 
de machtsladder beklimmen, bijvoorbeeld door ervaring op te doen, of door 
een machtige leider actief van diens positie te stoten.

In dit artikel beschrijven wij de resultaten van onderzoek naar de ef-
fecten van dergelijke instabiele macht voor leidinggevenden, waarbij wij een 
onderscheid maken tussen gevolgen op een intra- en interpersoonlijk niveau. 
Op intrapersoonlijk niveau onderzochten we de invloed van instabiele 
macht op stress van leidinggevenden, en bekeken we de modererende rol van 
sociale dominantie-oriëntatie van deze leidinggevenden. Op interpersoonlijk 
niveau bestudeerden we de invloed van instabiele macht op de bereidheid 

3 N = 400 
Neder-
landse 
leiding-
gevenden 
(Mleeftijd = 
51.01 jaar, 
SD = 8.47; 
35% vrouw)

Cross-
sectionele 
vragenlijst

Machtsin-
stabiliteit

Wantrou-
wen & 
delen van 
macht

Partici-
panten in 
instabiele 
machtige 
posities de-
len minder 
macht, 
omdat zij 
hun werk-
nemers 
wantrou-
wen.

4 N = 234 
leidingge-
venden via 
Qualtrics 
Online 
Panel 
(Mleeftijd = 
43.48 jaar, 
SD = 12.38; 
62% vrouw)

Cross-
sectionele 
vragenlijst

Machtsin-
stabiliteit 
& senio-
riteit van 
werknemers

Wan-
trouwen 
(welwil-
lendheid, 
bekwaam-
heid) & 
delen van 
macht

Partici-
panten in 
instabiele 
machtige 
posities de-
len minder 
macht met 
ervaren (vs. 
onervaren) 
werk-
nemers, 
omdat 
zij hun 
welwillend-
heid (en 
bekwaam-
heid) 
wantrou-
wen.

NB. SDO = sociale dominantie-oriëntatie.
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van leidinggevenden om hun macht te delen met hun werknemers, en 
bestudeerden we zowel de modererende rol van de senioriteit van deze 
werknemers, als de mediërende rol van wantrouwen ten opzichte van deze 
werknemers.

2.1	 Intrapersoonlijke gevolgen: stress
Het eerste onderzoek naar de negatieve gevolgen van instabiele macht vond 
plaats onder niet-menselijke primaten. Dit onderzoek liet zien dat instabiele 
macht bij niet-menselijke primaten, zoals chimpansees en bonobo-apen, 
leidt tot stress (Manuck et al., 1995; Sapolsky & Share, 2004). Aangezien 
macht veel voordelen heeft voor deze dieren, zoals toegang tot voedsel en 
paringsmogelijkheden, ervaren dieren met veel macht meer stress wanneer 
hun positie instabiel is dan wanneer hun positie stabiel is. Dieren lager in 
de hiërarchie daarentegen ervaren meer stress wanneer hun positie stabiel 
is (in vergelijking met een instabiele positie), aangezien zij dan vastzitten 
in een machteloze positie (Sapolsky, 2005).

De ‘conservation of resources’-theorie (Hobfoll, 1989, 2001) suggereert 
dat de instabiliteit van macht een vergelijkbaar effect heeft op de stress
ervaringen van mensen. Deze theorie stelt dat mensen zeer gemotiveerd 
zijn om bestaande middelen te behouden en nieuwe middelen te vergaren. 
Volgens deze theorie is de dreiging om middelen te verliezen en/of geen 
nieuwe middelen te kunnen verkrijgen daarom een van de belangrijkste 
redenen dat mensen stress ervaren. Vertaald naar organisaties suggereert 
deze theorie dus dat leidinggevenden veel stress zullen ervaren wanneer zij 
het gevoel hebben dat zij hun macht (d.w.z. controle over middelen) dreigen 
kwijt te raken. Daarnaast veronderstelt de theorie dat werknemers zonder 
macht juist veel stress ervaren wanneer zij het gevoel hebben dat zij geen 
macht kunnen verkrijgen.

Experimenteel onderzoek naar de effecten van instabiele macht op stress 
bij mensen bevestigt deze theorie. In enkele lab-studies lieten Jordan en 
collega’s (2011) namelijk zien dat onderzoeksdeelnemers veel stress ervaren 
wanneer zij geplaatst worden in een instabiele machtige, óf stabiele maar 
machteloze positie. Zij ervaren daarentegen minder stress wanneer zij 
geplaatst worden in een stabiele machtige of instabiele machteloze positie. 
In ons onderzoek (Feenstra et al., 2017; zie Tabel 1 voor een overzicht van de 
studies) trachtten wij deze experimentele bevindingen te repliceren in een 
organisatiecontext, om zo de generaliseerbaarheid van deze bevindingen 
te toetsen.

Daarnaast wilden we de bevindingen onder primaten (Manuck et al., 
1995; Sapolsky & Share, 2004) en uit het lab (Jordan et al., 2011) uitbreiden, 
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omdat we veronderstelden dat in een organisatiecontext de relatie tussen 
instabiele macht en stress complexer is dan eerder is aangetoond. Immers, 
macht brengt mensen naast materiële voordelen ook immateriële voordelen 
zoals autonomie en aanzien (Keltner et al., 2003; Magee & Galinsky, 2008). 
We betogen daarom dat deze relatie afhangt van de mate waarin mensen 
gemotiveerd zijn om macht te behalen en te behouden. Het is bekend dat er 
verschillen zijn tussen mensen in de mate waarin zij gemotiveerd zijn om 
macht te verkrijgen of te behouden, en wij veronderstelden dat deze motivatie 
mede bepaalt hoe stressvol instabiele macht en stabiele machteloosheid zijn.

Een belangrijk construct hierbij is sociale dominantie-oriëntatie (SDO). 
SDO verwijst naar een persoonlijke voorkeur voor hiërarchische differenti-
atie (Ho et al., 2015; Pratto et al., 1994). Mensen met een hoge SDO zien de 
wereld vanuit een zeer competitieve lens (Duckitt, 2001, 2006). Ze verdelen 
de wereld als het ware in winnaars (d.w.z. de machthebbers) en verliezers 
(d.w.z. de personen zonder macht), en zijn daarom zeer gemotiveerd om 
macht te verkrijgen en te behouden. Wij verwachtten daarom dat instabiele 
macht en stabiele machteloosheid vooral stressvol zijn voor individuen met 
een hoge SDO.

We toetsten deze verwachtingen door een vragenlijst af te nemen bij 
142 leidinggevenden die werkzaam waren in verschillende organisaties en 
industrieën (Mleeftijd = 33.25 jaar, SD = 5.32; 41.5% vrouw). In deze vragenlijst 
vroegen we naar hun macht (bijv. “Waar bevindt u zich in de hiërarchie van 
uw organisatie?”; Lammers et al., 2010), de instabiliteit van hun macht (bijv. 
“Ik denk dat mijn positie in de organisatie snel zal veranderen”; Maner et al., 
2007), hun SDO (bijv. “Sommige groepen mensen zijn simpelweg inferieur 
aan andere groepen”; Pratto et al., 1994) en hun werkstress (bijv. “Ik ervaar 
veel stress op mijn werk”; Motowidlo et al., 1986).

In een hiërarchische regressieanalyse met gestandaardiseerde predictor-
variabelen toonden we de verwachte drieweg-interactie tussen macht, de 
instabiliteit van macht en SDO voor stress (B = -.17, SE = .08, p = .035, R2

change 
= .03). Deze drieweg-interactie laat zien dat alleen leidinggevenden die 
hoog scoren op SDO, meer stress ervaren in instabiele machtige en stabiele 
machteloze posities, in vergelijking met stabiele machtige en instabiele 
machteloze posities (zie Figuur 2). Alhoewel we uit eerdere studies weten 
dat macht zelf vaak gepaard gaat met minder stress (Schmid & Schmid 
Mast, 2013; Sherman et al., 2012), laten wij dus zien dat instabiele macht 
juist erg stressvol kan zijn, met name voor individuen met een hoge SDO.

Deze resultaten geven het belang aan van een dynamisch perspectief op 
het fenomeen macht in organisaties. We moeten niet alleen kijken naar de 
machtspositie van leiders, maar juist ook naar de (in)stabiliteit van deze 



 Guest (guest)

IP:  18.117.107.78

8 � VOL. 35, NO. 1, 2022

GEDRAG & ORGANISATIE

macht. Daarmee impliceert ons onderzoek ook dat macht in organisaties 
breder geoperationaliseerd dient te worden dan tot op heden in experi-
menteel onderzoek en onderzoek naar niet-menselijke primaten is gedaan 
(Jordan et al., 2011; Sapolsky, 2005). Het kwijtraken van macht gaat in een 
dergelijke context namelijk niet alleen om het verlies van allerlei cruciale 
primaire middelen (zoals het geval is bij niet-menselijke primaten), maar 
ook om het verlies van sociale en psychologische middelen.

2.2	 Interpersoonlijke gevolgen: wantrouwen en bereidheid 
macht te delen

Hierboven hebben we beschreven hoe machtsinstabiliteit de stress van 
leidinggevenden zelf beïnvloedt. Daarnaast hebben we in ons onderzoek 
ook de interpersoonlijke gevolgen van instabiele macht onderzocht, door te 
bestuderen hoe leidinggevenden in instabiele machtsposities zich verhouden 
tot de mensen om zich heen (Feenstra et al., 2020; zie Tabel 1 voor een 
overzicht van de studies). We hebben ons daarbij gericht op de negatieve 
gevolgen van instabiele macht voor de wijze waarop leidinggevenden hun 
werknemers percipiëren en bejegenen.

We namen de sociale dominantietheorie als uitgangspunt (Pratto & 
Sidanius, 1999). Deze theorie stelt dat machtige groepen in de samenleving 
gemotiveerd zijn om bestaande machtsstructuren te verdedigen en te be-
houden. Zij doen dit door ideologieën te verspreiden die stellen dat machtige 
groepen en minder machtige groepen hun posities in de machtsstructuur 
verdienen (Sidanius et al., 2001). Op deze wijze houden machthebbers de 

Figuur 2 De resultaten van Studie 1 van Feenstra et al. (2017)
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bestaande machtsstructuur in stand, en kunnen zij de vruchten plukken 
van hun geprivilegieerde positie (Pratto et al., 2006).

Empirisch onderzoek laat zien dat op individueel niveau vergelijkbare 
processen plaatsvinden. Zoals eerder beschreven brengt macht individuen 
veel goeds, zoals autonomie, aanzien en f inanciële middelen (Anderson & 
Galinsky, 2006; Magee & Galinsky, 2008). Hierdoor zijn machtige individuen 
gemotiveerd om hun macht te verdedigen en te behouden (Fehr et al., 2012). 
Onderzoek wijst verder uit dat dit met name het geval is wanneer machtheb-
bers het gevoel hebben dat zij hun macht dreigen kwijt te raken (Williams, 
2014). In dergelijke precaire situaties doen machthebbers er alles aan om 
hun macht te beschermen en niet af te staan (Maner & Mead, 2010; Mead 
& Maner, 2012).

In ons onderzoek richtten wij ons daarom op de invloed van machtsin-
stabiliteit op de bereidheid van leidinggevenden om hun macht te delen. We 
hebben dit geoperationaliseerd als de bereidheid om verantwoordelijkheid 
en autoriteit aan werknemers te delegeren en hun belangrijke beslissingen 
te laten beïnvloeden (zie ook Kalshoven et al., 2011). Aangezien het delen 
van macht de eigen positie van leidinggevenden verder kan aantasten, 
verwachtten wij dat juist machtige leidinggevenden die het gevoel heb-
ben hun macht kwijt te raken, minder bereid zijn om hun macht te delen 
(Kalshoven et al., 2011; Ratcliff et al., 2015).

Daarnaast onderzochten we mogelijke redenen voor deze uitkomst. We 
verwachtten dat machthebbers in instabiele posities geen macht delen 
omdat zij hun werknemers wantrouwen. In een poging de eigen positie te 
beschermen zijn deze machthebbers geneigd de intenties en het gedrag van 
anderen negatief te interpreteren (Lount & Pettit, 2012; Mayer et al., 1995). 
Dergelijk wantrouwen is daarmee een manier van leidinggevenden om de 
eigen machtspositie te beschermen (Mooijman et al., 2019). Een logisch gevolg 
van het gegeven dat deze leidinggevenden hun werknemers wantrouwen, 
is dat leiders minder macht delen met deze werknemers (Mayer et al., 1995; 
Williams, 2014).

Maar uiteraard zijn niet alle werknemers hetzelfde. We veronderstelden 
daarom dat met name de ervaring, ofwel senioriteit, van werknemers een 
belangrijke modererende rol speelt in de mate waarin het wantrouwen van 
leiders de relatie tussen instabiliteit en het delen van macht kan verklaren 
(Bhattacherjee, 2002; Mayer et al., 1995). We verwachtten enerzijds dat insta-
biele machtige leidinggevenden geen macht delen met ervaren werknemers, 
omdat leidinggevenden hun welwillendheid wantrouwen (d.w.z. zij vormen 
een bedreiging omdat zij de leidinggevende van diens positie kunnen stoten). 
Bovendien voorspelden we dat instabiele machtige leidinggevenden geen 
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macht delen met onervaren werknemers, omdat zij juist de bekwaamheid 
van dit type werknemer wantrouwen (d.w.z. zij vormen een bedreiging 
omdat zij mogelijk slecht presteren).

We hebben deze verwachtingen getoetst in vijf studies. In Studies 1a en 
1b toetsten we in online experimenten de directe relatie tussen machts-
instabiliteit van leidinggevenden en hun bereidheid om macht te delen. 
We rekruteerden proefpersonen via Amazon’s Mechanical Turk in Studie 
1a (N = 80; MTurk; Mleeftijd = 35.38 jaar, SD = 9.85; 51% vrouw) en Prolif ic 
Academic in Studie 1b (N = 182; Mleeftijd = 36.55 jaar, SD = 9.76; 55% vrouw). 
Alle onderzoeksdeelnemers werden willekeurig toegewezen aan een scenario 
waarbij zij zich moesten voorstellen dat zij machtige leidinggevenden waren 
(d.w.z. “Stel je voor dat je een senior-manager bent van een groot bedrijf. 
Je staat aan het hoofd van de afdeling en je geeft leiding aan meer dan 20 
werknemers. Je positie in de hiërarchie van de organisatie geeft je veel 
autoriteit om onafhankelijk beslissingen te kunnen nemen”), waarbij hun 
positie stabiel (d.w.z. “Je hebt het gevoel dat je positie in de hiërarchie van 
de organisatie vrij stabiel is. Je denkt dat je voorlopig in dezelfde positie zult 
blijven”), dan wel instabiel was (d.w.z. “Je hebt het gevoel dat je positie in de 
hiërarchie van de organisatie vrij instabiel is. Je bent bang dat je binnenkort 
naar een lagere positie wordt geplaatst”). In Studie 1b hadden we daarnaast 
een extra controleconditie, waarbij we proefpersonen niets vertelden over 
de stabiliteit van hun positie. Vervolgens vroegen we deelnemers in hoeverre 
zij in hun rol als manager hun werknemers zouden betrekken bij het zoeken 
naar een nieuw locatie voor een van hun vestigingen. De resultaten van 
een onafhankelijke t-test in Studie 1a, en een eenweg-ANOVA in Studie 1b, 
lieten zien dat onderzoeksdeelnemers zoals verwacht minder bereid waren 
macht te delen (d.w.z. werknemers minder betrekken bij het kiezen van een 
nieuwe locatie) wanneer zij het gevoel hadden dat hun macht instabiel was.

In Studie 2 onderzochten we in een experimentele studie nogmaals de 
directe relatie tussen instabiele macht en de bereidheid van leidinggevenden 
om hun macht te delen. We vroegen deelnemers in deze studie om daadwer-
kelijk een managementbeslissing te nemen waarmee ze $ 0.50 extra konden 
verdienen. In totaal deden 142 respondenten mee via MTurk (Mleeftijd = 35.09, 
SD = 9.93; 66% vrouw). We vroegen deelnemers zich te verplaatsen in de 
rol van ‘sales vicepresident’ bij een middelgroot bedrijf. We vertelden deze 
onderzoeksdeelnemers dat ze veel macht hadden in deze rol als vicepresident. 
Net als in de Studies 1a en 1b werden de respondenten willekeurig toegewezen 
aan een positie die zij wel of niet makkelijk konden kwijtraken.

Vervolgens moesten de onderzoeksdeelnemers kiezen in welke van de 
vier projecten ze wilden investeren, én of ze deze keuze zelf wilden maken of 
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wilden delegeren aan een van hun werknemers (gebaseerd op Dominguez-
Martinez & Sloof, 2016). Deze investering bepaalde vervolgens hoeveel 
zij en hun (f ictieve) werknemer extra uitbetaald zouden krijgen aan het 
einde van de studie (zie Tabel 2 voor beloningsopties). De vicepresidenten 
(onderzoeksdeelnemers) wisten niet welke uitbetaling hoorde bij welk 
project, terwijl de werknemers wél wisten welke uitbetaling hoorde bij welk 
project. Door de managementbeslissing te delegeren aan hun werknemer 
konden vicepresidenten dus vermijden dat ze het project zouden selecteren 
waarbij zowel zij als de werknemer geen extra uitbetaling zouden ontvan-
gen. Ze liepen dan echter wel het risico dat de werknemer het project zou 
selecteren waarbij alleen zijzelf een extra uitbetaling zouden krijgen (en de 
vicepresident niet). Een X2-test toonde dat vicepresidenten met een instabiele 
machtspositie minder vaak bereid waren de beslissing te delegeren aan 
hun werknemer, ook al had de werknemer meer informatie tot zijn/haar 
beschikking om een goede beslissing te nemen.

In Studie 3 onderzochten we in een veldstudie de relatie tussen instabiele 
macht, en de bereidheid tot het delen van die macht, bij 400 leidinggevenden 
uit verschillende Nederlandse organisaties (Mleeftijd = 51.01, SD = 8.47; 35% 
vrouw). We onderzochten daarnaast de mediërende rol van wantrouwen in 
werknemers, om te kunnen verklaren waarom machtige leidinggevenden 
in instabiele posities minder bereid zijn hun macht te delen. De vragenlijst 
bestond uit vragen over machtsinstabiliteit (bijv. “In hoeverre heb je het 
gevoel dat jouw macht in de organisatie wordt bedreigd?”; Chandler et al., 
2007; Fugate et al., 2012), wantrouwen (bijv. “In mijn organisatie kun je 
beter niemand vertrouwen”; Fenigstein & Vanable, 1992), en de bereidheid 
om macht te delen (bijv. “Ik laat mijn werknemers belangrijke beslissingen 
beïnvloeden”; Kalshoven et al., 2011). Een multipele regressieanalyse met 
gestandaardiseerde predictorvariabelen bevestigde onze bevindingen uit de 
experimentele studies. Resultaten toonden opnieuw dat machtsinstabiliteit 
negatief gerelateerd is aan de bereidheid van leidinggevenden om macht 
te delen. Een mediatie-analyse door middel van de SPSS-macro ‘PROCESS’ 

Tabel 2 Beloningsopties behorende bij Studie 2 van Feenstra et al. (2020)

Beloning manager 
(onderzoeksdeelnemer)

Beloning werknemer 
(fictief)

Project A $ 0.00 $ 0.00
Project B $ 0.50 $ 0.50
Project C $ 0.50 $ 0.00
Project D $ 0.00 $ 0.50
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(d.w.z. Model 4; Hayes, 2012), gebruikmakend van een bootstrapping proce-
dure met 10,000 resamples, toonde bovendien dat deze relatie gemedieerd 
wordt door het wantrouwen van leiders in de mensen om hen heen (schatting 
= -.06, 95% CI [-.09, -.03]).

Tot slot maakten we in Studie 4 een onderscheid tussen het wantrouwen 
van leiders in de welwillendheid versus de bekwaamheid van hun werk-
nemers. We rekruteerden in een experimentele studie 234 Amerikaanse 
leidinggevenden via een Qualtrics Online Panel (Mleeftijd = 43.48 jaar, SD = 
12.38; 62% vrouw) en vroegen hen, net als in Studie 3, naar de instabiliteit van 
hun macht. We vroegen deze leidinggevenden bovendien om een ervaren dan 
wel onervaren werknemer in gedachten te nemen. Vervolgens konden deze 
leidinggevenden aangeven in hoeverre ze deze werknemer wantrouwden 
met betrekking tot zijn of haar welwillendheid (bijv. “Ik maak mij zorgen dat 
mijn werknemer misbruik van mij zal maken”) en bekwaamheid (bijv. “Ik 
maak mij zorgen dat mijn werknemer niet in staat is belangrijke taken goed 
af te handelen”; Mayer et al., 1995) en in hoeverre ze bereid waren macht te 
delen met deze werknemer (Kalshoven et al., 2011). Een regressieanalyse met 
gestandaardiseerde predictorvariabelen in de SPSS-macro ‘PROCESS’ (d.w.z. 
Model 4; Hayes, 2012), gebruikmakend van een bootstrapping procedure 
met 10,000 resamples, liet zien dat er alleen een indirecte relatie tussen 
instabiele macht en het delen van macht via wantrouwen in welwillendheid 
was voor ervaren werknemers (schatting = -.07, SE = .03, 95% CI = [-.14, -.02], 
R2

change = .012). In tegenstelling tot onze verwachtingen was de indirecte 
relatie tussen instabiele macht en het delen van macht via wantrouwen in 
bekwaamheid ook alleen aanwezig voor ervaren werknemers (schatting = 
-.09, SE = .04, 95% CI = [-.17, -.003], R2

change = .036).
Al met al laten deze studies zien dat instabiele macht niet alleen negatief 

kan uitpakken voor leidinggevenden zelf, maar ook ongunstig kan zijn 
voor hun werknemers. Leidinggevenden in instabiele machtsposities 
zijn wantrouwend richting anderen, en daarom in mindere mate bereid 
belangrijke beslissingen te delegeren. Ons onderzoek biedt daarmee een 
verklaring voor het gegeven dat leidinggevenden ondanks de vele voordelen 
vaak niet bereid zijn macht met hun werknemers te delen.

3	 Discussie

In dit artikel gaven wij een overzicht van ons onderzoek naar de effecten van 
instabiele macht op leidinggevenden. In het verleden is er veel onderzoek 
gedaan naar de wijze waarop macht leiders beïnvloedt. Tot op heden was 
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echter relatief weinig bekend over hoe leidinggevenden reageren wanneer 
zij hun macht dreigen te verliezen. Resultaten van ons onderzoek tonen 
de negatieve gevolgen van instabiele macht voor leidinggevenden zelf, en 
voor de volgers van leidinggevenden. Allereerst toont ons onderzoek dat 
instabiele macht stressvol is, met name voor leidinggevenden met een hoge 
SDO. Ten tweede laat ons onderzoek zien dat leidinggevenden minder bereid 
zijn macht te delen wanneer hun macht instabiel is, omdat zij werknemers 
dan niet vertrouwen. Al met al toont het hier beschreven onderzoek dus 
het belang aan van een dynamisch perspectief op macht.

3.1	 Suggesties voor toekomstig onderzoek
In ons onderzoek hebben wij macht op een dynamische wijze benaderd. Ons 
uitgangspunt was dat macht niet permanent is, maar iets dat iemand kan 
krijgen en dus ook weer kan verliezen. Het belang van dit perspectief blijkt 
uit het feit dat wij hebben laten zien dat instabiliteit van macht een negatief 
effect heeft op zowel de gemoedstoestand als het gedrag van leidinggevenden. 
Een beperking van ons onderzoek is dat wij ons met name gericht hebben 
op de percepties van leidinggevenden en machthebbers zelf. Toekomstig 
onderzoek zou er dan ook goed aan doen om deze dynamische benadering 
van macht verder uit te breiden, door machtsinstabiliteit op een objectievere 
manier te operationaliseren. Onderzoekers kunnen bijvoorbeeld daadwerke-
lijke fluctuaties in macht meten of manipuleren, en vervolgens de gevolgen 
daarvan in kaart brengen (zie bijv. Brion et al., 2019). Op deze manier kan de 
generaliseerbaarheid van onze bevindingen worden vergroot en meer inzicht 
worden verschaft in het dynamische karakter van macht in organisaties.

Wij hebben ons daarnaast met name gericht op neerwaartse instabiliteit 
van macht. We hebben onderzocht hoe machthebbers reageren wanneer zij 
het gevoel hebben dat zij hun macht dreigen kwijt te raken. Een dynamische 
benadering van macht impliceert echter ook dat personen (meer) macht 
kunnen verkrijgen (Jordan et al., 2011). Om de dynamische benadering 
van macht verder uit te breiden, zou toekomstig onderzoek dus ook de 
effecten van dergelijke opwaartse machtsinstabiliteit in kaart kunnen 
brengen. Het is goed voor te stellen dat in dergelijke situaties de behoefte 
aan macht vergelijkbare negatieve effecten zal hebben als de neerwaartse 
instabiliteit die is onderzocht in ons onderzoek (Fehr et al., 2012). Immers, 
ook dan zullen personen mogelijk geobsedeerd zijn door het verkrijgen van 
meer macht. Niet zozeer omdat ze deze dreigen te verliezen, maar omdat 
er meer macht in het verschiet ligt.

Tot slot schetsen onze bevindingen een vrij negatief beeld van de 
instabiliteit van macht. De mogelijkheid om macht kwijt te raken leidt 
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tot stress, wantrouwen, en een sterke hang naar controle bij leidingge-
venden. Toekomstig onderzoek zou er goed aan doen om te kijken of er 
onder bepaalde omstandigheden ook positieve consequenties zijn van 
instabiele macht. Zo weten we uit eerdere studies dat machthebbers vaak 
zelf ingenomen zijn (Jongenelen & Vonk, 2007) en zichzelf en hun eigen 
kwaliteiten overschatten (See et al., 2011). Wellicht dat een wankelende 
machtspositie dergelijke negatieve effecten van macht kan verzachten, 
doordat het machthebbers minder zeker maakt van zichzelf. Daarnaast is 
het voorstelbaar dat machtsinstabiliteit met name voor mensen met een 
hoge SDO negatieve gevolgen heeft, terwijl voor leidinggevenden met een 
lage SDO het verliezen van macht niet leidt tot dergelijke negatieve effecten.

3.2	 Praktische implicaties
Ons onderzoek heeft tot slot ook belangrijke praktische implicaties. In een 
tijd waarin machtsposities in organisaties steeds instabieler worden (Greer 
et al., 2017; Wisse et al., 2019), is het van groot praktisch belang te weten wat 
voor effect deze instabiliteit heeft op de gemoedstoestand en het gedrag 
van leidinggevenden. Dat effect is vooral negatief, in termen van stress, 
wantrouwen en verminderd delegeren van macht; de consequenties zijn 
dus negatief voor zowel leidinggevenden als hun werknemers. Het is voor 
organisaties daarom van groot belang om deze negatieve gevolgen van 
instabiele macht te monitoren en waar mogelijk te voorkomen.

Bij deze opdracht bevinden organisaties zich echter in een spagaat. Immers, 
op basis van onze resultaten zouden organisaties er goed aan doen om de 
instabiliteit van bestaande machtsposities van leidinggevenden te verminderen. 
Aan de andere kant is te veel stabiliteit ook niet goed, omdat het belangrijk is dat 
mensen in organisaties perspectief hebben op promotie en ontwikkeling. Want 
voor medewerkers lager in de hiërarchie leidt het ontbreken van zo’n perspectief 
tot frustratie en stress. Bovendien kan stabiliteit voor personen hoger in de 
hiërarchie ook negatieve consequenties hebben, zoals zelfingenomenheid en 
een (te) hoge zelfdunk (Jongenelen & Vonk, 2007; See et al., 2011). Organisaties 
dienen dus de negatieve gevolgen van instabiele macht te beperken, zonder 
de negatieve effecten van te veel stabiliteit te laten domineren. Dit kunnen 
organisaties bijvoorbeeld doen door trainingen aan te bieden aan leiding-
gevenden waarin zij leren omgaan met de groeiende realiteit van instabiele 
macht (Neck & Manz, 1996). Ook kunnen organisaties samen met medewerkers 
loopbaanperspectieven ontwikkelen, waardoor zij een duidelijk zicht hebben 
op hun (lange termijn) carrièremogelijkheden in de organisatie (Cuyper & 
De Witte, 2006). Tot slot is het belangrijk dat procedures voor promoties en 
demoties eerlijk en transparant zijn (García-Izquierdo et al., 2012).
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Wat betreft leiderschapsgedrag laten onze studies zien dat instabiele 
macht zorgt voor minder bereidheid bij leidinggevenden om hun macht te 
delen. In een poging hun positie te beschermen zijn deze leidinggevenden 
geneigd alle controle naar zichzelf toe te trekken. Hier ligt dus een uitdaging 
voor organisaties om leidinggevenden ervan te overtuigen dat het delen 
van macht wel degelijk belangrijke voordelen kan opleveren in plaats van 
risico’s of bedreigingen (Auh et al., 2014; Bradford & Cohen, 1997; Miller & 
Monge, 1986). Hierbij is het van belang dat in organisaties een cultuur heerst 
of wordt ontwikkeld, waarin leiders het gevoel hebben dat hun macht niet 
een zogenoemd ‘zero-sum’ gegeven is. Een zero-sum perceptie van macht 
houdt in dat men denkt dat er een vaste hoeveelheid macht is: als iemand 
macht erbij krijgt, verliest een ander dus automatisch macht (Hollander & 
Offermann, 1990). In zo’n competitieve situatie zijn mensen minder geneigd 
om macht te delen met anderen, juist wanneer de eigen positie instabiel 
is. Immers, dit impliceert dat iemand dan automatisch een deel van zijn 
of haar macht kwijtraakt (Coleman, 2004). Een andere kijk op macht is dat 
het delen van macht goed uitpakt voor alle betrokken partijen. Om dit te 
bereiken dient er een organisatiecultuur te zijn waarbij het niet gaat om 
competitie tussen mensen (en dus zero-sum percepties van macht) maar 
om samenwerken. In een organisatie waarin samenwerken, vertrouwen 
en delegeren gewaardeerd én beloond wordt, zullen leidinggevenden in 
grotere mate bereid zijn macht te delen, zelfs als hun macht instabiel is 
(O’Reilly et al., 1991).

Tot slot tonen onze studies het belang van de juiste selectie van leiding-
gevenden. De bevindingen van onze eerste studie suggereren dat de negatieve 
gevolgen van macht zich vooral zullen voordoen bij leiders met een hoge 
SDO. Organisaties zullen dus met name leidinggevenden moeten selecteren 
en/of promoveren die laag of gemiddeld scoren op SDO. Op deze manier 
kunnen organisaties een personeelsbestand creëren waarbij de mogelijke 
vruchten van instabiele macht worden geplukt, terwijl de negatieve gevolgen 
worden vermeden.

3.3	 Conclusie
In dit artikel hebben wij een overzicht gegeven van promotieonderzoek 
naar de invloed van instabiele macht op de gemoedstoestand en het gedrag 
van leidinggevenden. Onze bevindingen laten zien dat instabiele macht bij 
leidinggevenden leidt tot stress, wantrouwen en daarmee minder bereid-
heid om hun macht te delen met werknemers. Wij hopen dat de resultaten 
van ons onderzoek enerzijds een beter inzicht bieden in het dynamische 
karakter van macht. Anderzijds denken we dat deze inzichten niet alleen 
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wetenschappelijk relevant zijn, maar ook concrete handvatten bieden voor 
organisaties, zodat zij de negatieve gevolgen van instabiele macht kunnen 
beperken of zelfs kunnen vermijden.

Praktijkbox
Wat betekenen de resultaten voor de praktijk?

	– Organisaties dienen percepties van instabiliteit bij machtige leidinggeven-
den te verminderen, omdat instabiele macht leidt tot stress, wantrouwen en 
minder bereidheid om belangrijke taken en beslissingen te delegeren.

	– Te veel stabiliteit is echter ook niet goed, onder andere omdat werknemers 
lager in de hiërarchie dan het gevoel hebben vast te zitten onderaan de 
machtsladder.

	– Organisaties dienen dus de negatieve gevolgen van instabiele macht te 
beperken, zonder de negatieve effecten van te veel stabiliteit te laten do-
mineren. Dit kunnen zij doen door transparante procedures voor promoties 
en demoties en loopbaanperspectieven op te stellen, en trainingen aan te 
bieden die leidinggevenden leren om te gaan met instabiele macht.

	– Om leidinggevenden meer te laten delegeren is het daarnaast van belang 
dat in organisaties een cultuur heerst waarbij het niet alleen gaat om compe-
titie, maar ook om samenwerken.

	– Tot slot kunnen organisaties het beste leidinggevenden selecteren met een 
gemiddeld tot lage sociale dominantie-oriëntatie aangezien zij in mindere 
mate geraakt worden door instabiele macht.

Noot

1.	 Dit artikel is gebaseerd op het proefschrift Power in organizational life: An 
investigation of how stable and unstable power affect important organizatio-
nal and leadership outcomes. Wij danken Jennifer Jordan voor haar bijdrage 
aan de totstandkoming van dit proefschrift.
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