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Summary

The main focus of the present study is the conféection of a third parties. This study
has examined whether the effects of the third @sirtionflict perception could influence
the response to the conflict. Furthermore, de &ffeta third parties’ sense of power on
conflict reaction and the possible interaction vatimflict perception has also been
studied. This study used the conflict reactionblofney (1945) as classification for the
possible responses of the third parties. Thesegioesovere moving away (flight),
moving towards (cooperation), and moving agaiosinpetition). A total of 48
respondents participated in a experiment in whidy tvere confronted with a realistic
conflict scenario. The results of this current gtuelealed that a task conflict had a
positive effect on ‘moving towards’. This influenaenplified when the participants’
motivation was high or when his of her insecurigswow. Furthermore, task conflict
was found to be a negative predictor of ‘moving gveaad relationship conflict was
negatively related to ‘moving against’. Sense ofeodid not moderate the relationship
between type of conflict and conflict reaction. Haer, sense of power did influence
‘moving towards’ positively and ‘moving away’ negetly, by mediation through high

motivation and low insecurity.



Samenvatting

Het thema van het huidige studie is de reactieeppoenflict door een derde partij. In het
huidige onderzoek is getest of de perceptie vamypetconflict die deze partij heeft de
manier van reageren op een conflict kan beinvioddembij is ook gekeken of een
verschil in gevoel van macht van invloed is op deflicthantering en of dit
machtsgevoel de relatie tussen conflicttype enliotrgfactie kan modereren. Als
typologie voor conflicthantering zijn de conflicagties van Horney (1945) gebruikt, te
weten ‘moving away’ (vluchten), ‘moving towardsof@peratie), en ‘moving against’
(competitie). Om deze relaties te testen is eesraxent uitgevoerd waarbij 48
respondenten werden geconfronteerd met een caeiicario. Uit de resultaten van dit
onderzoek blijkt dat taakconflict een positievelaad heeft op ‘moving towards’. Dit
effect wordt versterkt door een hoge motivatie erpresteren en een lage mate van
onzekerheid. Verder blijkt taakconflict een nedatiigect op ‘moving away’ te sorteren,
en heeft relatieconflict een negatieve invloedmpving against’. Tot slot is gevonden
dat de invloed van gevoelde macht wordt gemedideod motivatie en onzekerheid.
Indirect leidt een sterk machtsgevoel zo tot me®ving towards’ en minder ‘moving

away’.



1. Introductie

Het Gallische dorpje van de stripfiguren Asterix@pelix bleef moedig weerstand
bieden aan de Romeinse overheersers, maar werd ietgelmatig opgeschud door een
massale vechtpartij tussen de eigen dorpsbewovianshet stamhoofd zou verwacht
kunnen worden dat hij als leider zou ingrijpendgjgelijke conflicten. In de praktijk
kwam het er echter vaker op neer dat zijn hulpeall@aar tot verdere escalatie van het
conflict leidde en hij zelf ook hartstochtelijk mbegon te doen. Blijkbaar had zijn
manier van omgaan met het conflict een averechtstef

Ook tegenwoordig, 2000 jaar later, hebben de stafdleo van nu nog hun
handen vol aan het omgaan met conflicten in orgéies Volgens Thomas (1992)
spenderen managers ongeveer 20 procent van hwaatijtiet beheersen van conflicten.
Het omgaan met een conflict, of het managen varceefiict, wordt conflicthantering
genoemd. Om een conflict niet te laten escalerebijicorbeeld een massale vechtpartij
is een adequate conflicthantering noodzakelijk. &t¢ief bezig zijn met het managen van
conflicten lost niet alleen onenigheden op, maafth®jvoorbeeld ook een positief effect
op de teamprestaties (DeChurch & Marks, 2001) egtz@wor verminderde
gezondheidsproblemen bij de werknemers (e.g. Da,Dtarinck & Van Vianen, 1999).

Een eerste stap voor een goede conflicthantesiogiieen goed beeld van het
conflict te hebben (Giebels & Euwema, 2005). Dagamakkelijker gezegd dan gedaan.
Een conflict tussen twee partijen ontstaat indemtinste één van deze partijen zich
ergert of gehinderd voelt door de ander (Van det/lil997a), door bijvoorbeeld
verschillende standpunten of onverenigbare dodlelnn, 1997). Het is niet eenduidig
wanneer er sprake is van een conflict en in wellgerhet conflict zich manifesteert. Wat
voor de één ergerlijk of hinderlijk is hoeft voae dnder niet zo te zijn, dit maakt een
conflict een subjectieve beleving (Giebels & EuweR@05). De kans is dus groot dat
mensen een verschillende perceptie van een cohflldben (Rispens, Greer & Jehn,
2007).

De vraag is of dit verschil in perceptie de cotiflantering van de manager als
derde partij beinvioedt. Uit onderzoek blijkt datgepercipieerde inhoud van het conflict




de reactie van een derde partij kan beinvioedernliib de gepercipieerde legitimiteit
van de argumenten van de conflicterende partijarse®ke invioed te hebben op het
kiezen van een zijde in een conflict door de deaidij (Yang, Van de Vliert & Shi,

2005; 2007). Yang et al. (2007) vinden daarbij eemhat deze relatie sterk beinvioed kan
worden door situationele variabelen, zoals culaueglhtergrond of interpersoonlijke
relatie met een conflicterende partij. De wijze vogade relatie beinvioed wordt, is dat
een derde patrtij bijvoorbeeld sneller de zijde tkies een bekende partij bij een conflict.

In de context van het huidige onderzoek kan daséwok een belangrijke rol
spelen bij het effect van conflictperceptie op tiotifantering. De sociale relatie tussen
manager en de conflictterende partijen wordt ngkngékenmerkt door een verschil in
macht. Macht wordt wel gezien als de meest kraeldigfveer achter sociale relaties en
gedrag (Turner, 2005). Thibaut en Kelley (1959) dmigven macht als het potentieel of
de mogelijkheid om uitkomsten voor, of zelfs gedvag, anderen te controleren. Het wel
of niet bezitten van macht heeft effect op de ciogwe verwerking van informatie,
emotie, gedrag en de sturing van aandacht (Kel@rrenfeld, & Anderson, 2003).
Keltner et al. (2003) vatten deze sociale consetipgesamen door te stellen dat het bezit
van macht leidt tot toenaderingsgedrag en dathbieoen van macht juist leidt tot
onderdrukking ervan. Voorbeeld hiervan is dat peesamet macht sneller in het
openbaar durven spreken dan personen zonder nfaddierson & Berdahl, 2002). Dit
verschil in het wel of niet bezitten van macht kimarom een belangrijke rol spelen bij
het ingrijpen van de manager (de ‘machtige’ peryoensus een collega (een persoon
zonder macht) bij een conflict. Het is aannemaelgit de conflictperceptie gekleurd wordt
door het al dan niet bezitten van een zekere mpasitse.

De huidige studie onderzoekt of er samenhang &etssen conflictperceptie en
conflicthantering. Dit zal gedaan worden vanuit petspectief van een derde partij,
welke zelf niet betrokken is bij het conflict. ian bijvoorbeeld een manager of een
collega zijn die geconfronteerd wordt met twee totgrende medewerkers. Er zal
daarnaast gekeken worden of de sociale relatienuds derde partij en de conflicterende
partijen in de vorm van een verschil in machtsgéwteerelatie tussen conflict en

hantering ervan beinvioed. De drie factoren cotfiffintering, conflicttype, en macht




hebben afzonderlijk al veel aandacht genoten (&a&pels & Euwema, 2005; Jehn &
Bendersky, 2003; Keltner, Gruenfeld & Anderson,2000r reviews van respectievelijk
conflicthantering, conflicttype, en macht), alsmel@everbanden tussen conflict en
conflicthantering (e.g. Behfar, Peterson, ManniXi&chim, 2007), conflict en macht
(e.g. Medina, Munduate & Guerra, 2008), en machtanilicthantering (e.g. Kozan,
Ergin & Varoglu, 2007). Deze concepten zijn eclmteg niet eerder in één onderzoek met
elkaar verbonden. Eerdere studies proberen eeacterronflicthantering te ontwikkelen,
maar nemen daar de eerste reactie op een condétanee (e.g. Behfar et al., 2008),
terwijl dit het vertrekpunt zou moeten zijn waardét meest optimale hantering kan
ontstaan. Het is dan ook van belang om deze dnsteaten gezamenlijk te
onderzoeken, zodat in kaart gebracht kan wordendmoand initieel reageert op een
conflict en waardoor dit beinvloedt wordt. Het @admee een verrijking van de
bestaande wetenschappelijke literatuur.

Om hypotheses te kunnen stellen zal er eerst sdgeid gemaakt worden tussen
verschillende vormen van conflicthantering (81.4 verschillende typen conflict (81.2) .
Daarna zal de invloed van macht nader beschouwdemd§1.3), wat gevolgd wordt
door de mogelijke interactie effecten tussen cottflpe en macht (81.4). Elke paragraaf

wordt steeds afgesloten door het stellen van vértivagen voor het huidige onderzoek.

1.1 Conflicthantering: De drie conflictreacties veiorney

Onder conflicthantering wordt alles verstaan wat gersoon van plan is te doen en
daadwerkelijk doet in een situatie waarin hij gfanflict ervaart (Van de Vliert, 1997a).
In het huidige onderzoek worden de drie confliatties van Horney (1945) gebruikt om
conflicthantering te classificeren. Deze drie resctijn ‘moving away’ (vluchten),
‘moving against’ (vechten), en ‘moving towards’ gperatie). In de context van
conflicthantering staat ‘moving away’ voor meertafglelijkheid (Giebels & Euwema,
2005). Bij deze vorm van reageren heeft de dedbstide persoon niet de drang om deel
te nemen aan het conflict, bijvoorbeeld omdat iesinamzeker is over zichzelf (Coolidge
et al., 2001). Het ontbreekt de persoon aan demwite vechten. Voorbeelden van
conflictgedrag bij deze reactie zijn het ontvlucht@n de situatie of in ieder geval




afstand nemen en afzijdig blijven. ‘Moving againstrdt door Giebels en Euwema
(2005) omschreven als vechten. Bij deze stijl vanflccthantering is er sprake van
wantrouwen en agressiviteit door de hanteerderl{@gmoet al., 2001). Conflictgedrag
hierbij is het domineren van de situatie en gerzgntop het eigen belang. ‘Moving
towards’ staat ten slotte voor coOperatie en tadgdieid (Giebels & Euwema, 2005).
Conflictgedrag kenmerkt zich hierbij door het zaekan toenadering tot de andere
partij.

De driedeling van Horney (1945) had destijds meerpgsychoanalytische
invalshoek, omdat deze conflictreacties gekoppedtien aan drie neurotische
persoonlijkheidtypes die zich in iemands jeugd viem(Coolidge et al., 2001). Putnam
en Wilson (1982) toonden echter al aan dat het m@ieHorney goed bruikbaar is voor
een typologie van conflicthantering. Meer bewij@vdeze driedeling is gevonden bij
onderzoek naar onderhandelingsgedrag bij gijzefirtdgeor Taylor (2002). Taylor (2002)
vond namelijk een vergelijkbare driedeling na Heteyveren en analyseren van een groot
aantal reacties tijdens onderhandelingen. Tayl@®Z? onderscheidde integratief,
distributief, en vermijdend, welke te vergelijkainanet respectievelijk ‘moving
towards’, ‘moving against’, en ‘moving away’'. Eezactie vallend onder de noemer
integratief gedrag was bijvoorbeeld het gebruik kmmor, het sluiten van compromissen
en het maken van verontschuldigingen. Bij distigfutnderhandelen paste het beledigen
van de andere partij, het afslaan van een aanbbetaferantwoorden van gemaakte
keuzes. Tot slot vond Taylor (2002) bij vermijdegetirag reacties als onderdanigheid,
ontkenning, en terugtrekken. Taylor en Donald (306Bliceerden deze bevindingen
betreffende de driedeling in een vergelijkbaar onolek. Ook ander onderzoek heeft
vergelijkbare driedelingen gevonden (e.g. collaberaonfrontatie en vermijding:
Howard, Blumstein & Schwartz, 1986) of met suc@sx:ties uit deze driedeling
toegepast (e.g. Mannix, Tinsley & Bazerman, 1995).

Waar bij onderzoek naar onderhandeling het gelwarikvergelijkbare modellen
aan die van Horney (1945) dus al vaker wordt toaggfis bij studies naar
conflicthantering en conflictmanagement het ‘dual@rn model’ vrij populair (e.g.
Aritzeta, Ayestaran & Swailes, 2005; Rahim, Antani& Psenicka, 2001). De recente




literatuur op dit vlak laat echter een verschuivamn in de richting van Horney (1945).
Het ‘dual concern model’ is gebaseerd op de ‘confiianagement grid’ van Blake en
Mouton (1964). Centraal in dit model staan tweeatigies (zogenaamde ‘concerns’),
namelijk de zorg voor de zelf en de zorg voor aed€¢Rahim, 1983). Kritiek op dit
model echter is dat het teveel de nadruk legt @pemtie in vergelijking tot competitie .
Vandaar dat andere onderzoekers getracht hebberstigen aan te passen (e.g. De
Reuver, 2003; Van de Vliert & Euwema, 1994). De We#(2006) voegde een extra
competitieve strategie toe aan het model en caeestde hieruit drie dimensies voor
conflicthantering die zeer overeen komen met detiesavan Horney (1945). Deze
dimensies zijn controlerend, vergelijkbaar aan lgi® ‘moving against’, non-
confronterend, overeenkomstig aan Horney’s ‘mowngy’, en integrerend, soortelijk
aan Horney’s ‘moving towards’. Deze nieuwe wendimde literatuur is een extra reden
om Horney'’s typologie te gebruiken.

Op basis van de bovenstaande beschrijvingen vdtiatmacties zou de indruk
gewekt kunnen worden dat ‘moving towards’ leidthet vinden van een oplossing en
dat bij de andere twee reacties het conflict difstaan. Dit suggereert dat er één beste
manier bestaat van het oplossen van een confleurBag is of deze universele beste
manier wel bestaat. Hoewel onderzoek vaak de npesgieve resultaten vindt voor de
conflictreactie ‘moving towards’ of een afgeleidsadvan (e.g. Tjosvold, 1997 voor een
review), mag niet per definitie gesteld wordendkte methode van conflicthantering het
beste isGiebels en Euwema (2005) geven in een overzichiveeschillende studies
rond deze ‘beste-methode’ vraag aan dat de bekiesopg niet altijd afhangt van de
reactie, maar ook van de omstandigheden, de tjd€lof langere termijn), of van
gedrag als geheel (complexiteitsperspectief). slgain te voren dus moeilijk aan te

geven welke oplossing de absolute voorkeur geniet.

1.2 Conflict en conflicttypes
Er is veel onderzoek gedaan naar de effecten wvaiftiaten (e.g. Jehn & Bendersky,
2003 voor een review). In eerste instantie lagoded in deze studies op de negatieve

effecten van conflicten in het algemeen, zoalsveeminderde tevredenheid van




werknemers en verslechterde teamprestatie (e.gs@ia, 1984; Wall & Nolan, 1986).
Daarna kwamen er studies met positieve resultaten abnflicten, bijvoorbeeld conflict
in de rol van advocaat van de duivel (Schwenk, 1880een toegenomen creativiteit en
flexibiliteit bij een klein conflict (Carnavale &rBbst, 1998).

Jehn (1995) maakt een onderscheid tussen taaklaieconflicten binnen
organisaties. Een taakconflict heeft betrekkingeep verschil van mening over het werk
dat gedaan moet worden. Dit kan variéren van h&tietipn van een werkrooster tot de
algemene strategiebepaling van een organisatierdagreconflict gaat over
persoonlijke en sociale zaken die niet zijn geedlad aan het werk. Hierbij kan gedacht
worden aan het wel of niet aardig vinden van edlega of een verschil in leefwijze
tussen personen. Later werd er nog een derde citypfie onderscheiden, te weten
procesconflict (Jehn, 1997). Dit type conflict, dahceptueel in eerste instantie deel uit
maakte van taakconflict, gaat in op de taakstrategiverdeling van
verantwoordelijkheid en mogelijkheden. Voorbeeld e&n dergelijk conflict is wie
verantwoordelijk is voor de uitvoer van een bepad#hk.

Taak- en relatieconflict hebben de meeste aandiacit literatuur genoten (e.g.
Bono, Boles, Judge & Lauver, 2002; De Dreu & Wemg2003). Grofweg worden
hierbij taakconflicten in verband gebracht met dmyslijke positieve effecten van een
conflict en relatieconflicten met de negatieve effa (e.g. Jehn, 1995; Simons &
Peterson, 2000). Een voorbeeld hiervan is de kevalian groepsbeslissingen, waar voor
taakconflict een positief effect gevonden werd earvelatieconflict een negatief
(Janssen, Van de Vliert & Veenstra, 1999). Metdidding tot procesconflict vonden
Jehn en Mannix (2001) dat teams die goed presteeelelagere mate van
procesconflict rapporteerden dan teams die mindestgren. Met name aan het begin
van een taak verschilden goed en slecht presteteades het meeste qua procesconflict.
Dit past bij de latere bevinding dat bij procestiehfian het begin van een taak er een
grotere kans ontstaat op taak- en relatieconflidemin het verdere verloop van de taak
(Greer, Jehn & Mannix, 2008).

In de huidige conflictliteratuur bestaat nog gekyemeen empirisch gesteunde
theorie die verklaart waarom verschillende cortfjioes tot bepaalde effecten leiden. Wel




is bekend dat conflicten die een intellectuele.(ee; moeilijke rekensom) of evaluatieve
(e.g. een politiek dilemma) inhoud hebben tot eérdere bereidheid leiden om toe te
geven (e.g. Rubin, 1994) of om te onderhandelenmifelg De Dreu & Van Vianen,
2000). Deze verlaagde neiging tot het maken vagessies komt doordat deze
onderwerpen ‘heilig’ zijn (Harinck et al., 2000; Weart, Bennet & Brett, 1993),
voorbeelden van dergelijke onderwerpen zijn recraigheid of de waarheid. Wanneer
de inhoud daarentegen over belangen gaat (e.gof#jd) dan is men, soms na verloop
van tijd, wel bereid te onderhandelen (e.g. Harieicél., 2000; Pruit & Carnevale, 1993).
Dit komt omdat verlies op de ene post gecompendeeravorden door winst op een
ander post. Een dergelijke afweging kan niet gesaaden voor bijvoorbeeld de
waarheid, door het ene iets minder waar te makedtwet andere niet meer waar. De
gezamenlijke uitkomsten zijn ook lager bij intetieele en evaluatieve conflicten in
vergelijking tot conflicten over belangen (Harinekal., 2000)

Ohbuchi en Suzuki (2003) trekken de parallel tussesilectuele en evaluatieve
conflicten en relatieconflicten. Dit omdat de indotan intellectuele en evaluatieve
conflicten persoonlijk zijn en hierdoor qua betekdret werkgerelateerde kunnen
overstijgen. De niet voor onderhandeling vatbaaetie op intellectuele en evaluatieve
conflicten komt het meest overeen met ‘moving agfairan Horney (1945). Dit omdat
deze reactie het meest gericht is op het eigempaa niet willen toegeven. Op basis
hiervan is het de verwachting dat naarmate meatieebnflict wordt gepercipieerd, dat
de reactie ‘moving against’ toeneemt. Verder vejiget Ohbuchi en Suzuki (2003)
meningsverschillen over belangen met taakconflictaken die gedaan moeten worden
zijn onderdelen van het geheel, een soort belaegnnorganisatie. De reactie volgend op
een belangenconflict laat zich het beste vergelijket het coOperatieve ‘moving
towards’ van Horney (1945). Hieruit volgend is betverwachting dat wanneer
taakconflict toeneemt dat ook ‘moving towards’rieemt.

Voor procesconflict kan niet een vergelijking gektamorden met één van de
bestudeerde conflictonderwerpen. De lijn van recemkan echter wel worden
doorgetrokken. De verdeling van verantwoordelijkdhen het bepalen van de
taakstrategie kent vaak meerdere oplossingen wakrlieuze gemaakt wordt op basis




van bijvoorbeeld een die iemand heeft. Dit lijktagintellectuele of zelfs evaluatieve
inhoud. De conflictreactie zou dan, net als bigtielconflict, ‘moving against’ zijn. Deze
verwachting wordt ondersteund door Kozan et aQQ¢3. Zij onderzochten de effecten
van een substantieel conflict. Een substantiedlicois vergelijkbaar met

procesconflict, omdat het betrekking heeft op mgswerschillen over werkmethodes en
verdeling van jurisdictie. Kozan et al. (2007) vendlat op een substantieel conflict
gereageerd werd met educatie, wat zij definieeadeadviseren, vriendelijke
overtuiging, iemand voorzichtig in een bepaaldating duwen. Hierbij heeft de derde
partij dus een eigen mening en probeert deze wddigiover te brengen op de partijen
die deze mening niet delen. Dit is te vergelijkest gen milde vorm van Horney’s (1945)
‘moving against’. De derde partij grijpt wel in, Wanoving away’ uitsluit. En hoewel het
op een vriendelijke manier gebeurt probeert dealpatitij toch zijn of haar eigen mening
op te dringen. Dit is anders dan de open en cotipeeaoenadering die past bij ‘moving
towards’. Dit bevestigt de aanname dat naarmateeer procesconflict gezien wordt, dat

er meer gereageerd zal worden met ‘moving against'.

H1: Naarmate er meer taakconflict gepercipieerd waaltde reactie ‘moving
towards’ toenemen.

H2: Naarmate er meer relatieconflict gepercipieerddiy@zal de reactie ‘moving
against’ toenemen.

H3: Naarmate er meer procesconflict gepercipieerdityaal de reactie ‘moving

against’ toenemen.

1.3 Ervaren van macht

Met macht wordt in het huidige onderzoek de engraf het gevoel van macht bedoeld.
Verschillende recente studies laten zien dat cectfh van het werkelijk bezitten van
macht worden aangedreven door het gevoel van nlatleen bepaald persoon heeft
(e.g. Anderson & Berdahl, 2002; Anderson & Galinsk06; Smith, Wigboldus &
Dijksterhuis, 2008). Het gevoel van macht is de talerrepresentatie die iemand heeft

over zijn of haar macht in vergelijking tot die vanderen in een specifieke context of




relatie (Bugental,Blue & Cruzcosa, 1989), of in &lgiemeen in verschillende contexten
en relaties (Anderson, John & Keltner, 2005). Gévaa macht kan gezien worden als
het psychologische verlengstuk van het daadwekKedizitten van macht (Anderson &
Galinsky, 2006). Hierbij hoeft de persoon niet vadijk macht te hebben. De gedachte
over macht te bezitten, of zelfs het zien van blelgaaspecten uit een situatie die
machtservaringen uit het verleden doen herinnaignyoldoende om het gevoel van
macht te activeren (Galinsky, Gruenfeld & Mage€)30

Het gevoel van macht is onlosmakelijk verbondehwezkelijke macht, want
ook al is de realiteit anders, de beleving is Htee Werkelijke macht wordt
gedefinieerd als het potentieel of de mogelijkhmiduitkomsten voor, of zelfs gedrag
van, anderen te controleren (Thibaut & Kelly, 199%3ze controle komt doordat een
persoon in het bezit is van één of meerdere maartsbn. Volgens French en Raven
(1959) bestaan er vijf machtsbronnen, te weteorfyefjsmacht, sanctiemacht,
legitimiteitsmacht, referentiemacht, en expertmaElkh manager kan bijvoorbeeld in
hiérarchie boven een werknemer staan en daaronadpén geven (legitimiteitsmacht),
maar kan ook promoties bepalen (beloningsmachtgfi@eten van het hebben van
macht op het menselijk gedrag zijn zeer diversgvand van de manier waarop iemand
zich kleedt (Ward & Keltner, 2001) tot het wel aéthbehalen van gewenste doelen
(Guinote, 2007).

Keltner et al. (2003) verklaren de effecten varcian hun toenadering/
onderdrukking theorie. In deze theorie wordt ddsdlat macht leidt tot een snellere
toenadering (‘approach’) voor beloningen en mirmlederdrukking (‘inhibition’) voor
eventuele verliezen. Voorbeelden hiervan zijn dansen met macht sneller hun mening
geven (Anderson & Berdahl, 2002) en afleiding uitdelen wanneer ze aan het werk
zijn (Galinsky et al., 2003). Daarnaast maken nmigehtmeer gebruik van automatische
cognities, zoals stereotypes en inaccurate geeslgtrgen (Keltner et al., 2003). Mensen
zonder macht reageren juist omgekeerd, dus ondéeinthun eigen gedrag meer, zijn
gecontroleerd, en zijn voorzichtig met hun oordear andermans intentie, attitude, en
gedrag. Deze groep mensen geven bijvoorbeeld mgmhun eigen mening (Anderson
& Berdahl, 2002) en aarzelen terwijl ze praten (gi@ves & Lasky, 1999). Hoewel de




theorie geschreven is voor het verklaren van dectdh van werkelijke macht, kan deze
ook gebruikt worden voor betrouwbare voorspellingan de effecten van gevoelde
macht (e.g. Anderson & Galinsky, 2006).

Wanneer bovenstaand kader wordt gebruikt voor hielige onderzoek, kunnen
er verschillende verwachtingen worden geformuledet.is aannemelijk dat personen
met een sterker gevoel van macht zich meer riabpeimet succesvol afronden van de
opdrachten tijdens het onderzoek. Logisch beredeheslt het succesvol afronden van
de opdrachten een grotere kans op een beloningeatafraffelen van de opdrachten.
Personen met een gevoel van macht zijn relatieh@dvoelig voor beloningen (Higgins,
1997; Keltner et al., 2003) dus zullen succesvdewizijn. Een andere reden om
succesvol te willen zijn biedt de studie van Ovekben Park (2006). Zij vonden dat
personen met macht meer gericht waren op de ogjaedselen en deze beter wisten te
bereiken dan personen zonder macht. In deze cardexen de onderzoekers als
werkgever of als de organisatie gezien kunnen woettehet uitvoeren van het
experiment als organisatiedoel. Ook in dat gevatleo personen met meer gevoel van
macht beter willen, en gaan, presteren dan persoie¢minder gevoel van macht.

De focus op succes kan een verschil in confliciramg opleveren tussen
personen met een sterk machtsgevoel en menseremetvak machtsgevoel. Naarmate
mensen meer gevoel van macht hebben, is het wgalgicllat zij meer gericht zijn op
het succesvol afronden van de opdrachten. Ze zuibdnderhalve niet inhoudelijk met
het conflict bezig willen houden, maar liever degllen gaan met het uitvoeren van de
taken en daarmee succes najagen. Het is daaroreraalijker dat de mensen met een
sterk machtsgevoel hun eigen mening geven en gebasis van hun gevoel van macht
zullen doordrukken. Dit komt het meest overeen‘meving against’ van Horney
(1945). Mensen zonder dit gevoel van macht zulkarehtegen minder snel geneigd zijn
om tegen de conflicterende partijen ingaan. Zijdezbniet de dergelijke drang voor de
beloning of het willen nastreven van de organisiaiden. Het is waarschijnlijker dat zij
zich te onzeker voelen om in te grijpen en zichraiaeafzijdig houden. In Horney’s

terminologie betekent dit ‘moving away'.
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Het is de verwachting dat het effect van macht direict is maar wordt gemedieerd door
factoren uit de situatie. Uit de theorie van Keltaeal. (2003) kan worden opgemaakt
dat personen met meer gevoel van macht een steriaheatie hebben om te presteren
en dat mensen zonder dit gevoel van macht zichkender voelen en hierdoor hun eigen
gedrag onderdrukken. Van motivatie en onzekertseitet bekend dat deze twee emoties
de effecten van gepercipieerde macht kunnen beddelo (e.g. voor motivatie: Galinsky
et al., 2003; voor onzekerheid: Brinol, Petty, ¥alRucker & Becerra, 2007; Wojcizke &
Struzynska-Kujalowicz, 2007; voor beide: Elangogahin Xie, 1999). Daarom worden
deze twee situationele factoren meegenomen inthéigle onderzoek als mediatoren van
het effect van macht. Het verwachte effect vangegbel van macht zal zich dan uiten in
een hogere motivatie om te presteren en mindergj@e@nzekerheid. Voor mensen met
een zwakker gevoel van macht geldt exact het onggdkeDit leidt tot de volgende
hypotheses:

H4: Naarmate mensen zich machtiger voelen, zal devatigt toenemen
om goed te presteren en de mate van onzekerhmadah in vergelijking
tot mensen die zich minder machtig voelen.

H5: Naarmate mensen meer macht ervaren zal dit, gesrdddoor
verhoogde motivatie en een verminderde onzekerbeiu positieve
invioed op de conflictreactie‘'moving against’ hebb

H6: Naarmate mensen meer macht ervaren zal dit, gesrdddoor
verhoogde motivatie en verminderde onzekerheid pegatieve invioed

op de conflictreactie ‘moving away’ hebben.

1.4 Interactie tussen conflicttype en gevoel vaohha

In een meta-analyse van De Dreu en Weingart (20@8) beargumenteerd dat de
effecten van conflicttype konden worden beinviadutir bepaalde factoren uit de
omgeving. Zij vonden namelijk dat de positieve etié® van een conflict op
teamprestatie afnamen naarmate een conflictsitoegar intens en complexer werd.

Volgens De Dreu en Weingart (2003) lag de verktahiervoor in de cognitieve
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belasting van een conflict. Carnavale en Prob9§)9onden dat wanneer iemand met
een conflict geconfronteerd wordt, gebruikelijkgobieve schema’s worden ‘bevroren’
en men meer rigide en zwart-wit gaat denken. Dat ¢en koste van het totaal bruikbare
cognitieve mogelijkheden. De Dreu en Weingart (30fi8edeneerden dat naarmate een
conflict intenser en complexer wordt, de cognitibeéasting van het conflict toeneemt
en de capaciteit van een persoon om informatieneerken afneemt. Bepaalde factoren
uit de omgeving kunnen deze cognitieve belastidgeeren, waardoor er meer ruimte
voor informatieverwerking met betrekking tot henfict ontstaat en er een grotere kans
is op positieve uitkomsten. Voorbeelden van dejigebbmgevingsfactoren zijn
vertrouwen binnen een team (Simons & Peterson,)2000ambiguiteit (Tidd, Mcintyre
& Friedman, 2004) en psychologische veiligheidriidson, 1999).

Gezien de invloed van de omgevingsfactoren emlddie gevoel van macht op
sociaal handelen kan hebben (zie §1.3) is het aaslijle dat het ervaren van macht het
effect van conflicttype op conflicthantering karirbdoeden. Deze relatie tussen
(gevoelde) macht en conflict is al eerder en vamgierdere perspectieven onderzocht.
Zo blijkt bij het gebruik van positionele machtgesanctiemacht) een relatie conflict
tussen werkgever en werknemer alleen maar toen@éedina, Mundate & Guerra,

2008) en dat de negatieve effecten hierdoor oakaimen zoals het minimaliseren van
effectieve communicatie (Rawwas, Vitell & Barne89T). Ook kan de hiérarchische
verhouding bepalen of een persoon zich confronteoéfuist niet-confronterend opstelt
in een conflict (De Reuver, 2006). Over het effent de combinatie tussen conflicttype
en een verschil in machtsgevoel op conflicthanteisrechter nog geen onderzoek
bekend. In dit onderzoek is de verwachting daehedren van macht het verband tussen
conflict en conflictreactie zal versterken. Personeet een sterk machtsgevoel zijn zeker
van hun zaak en worden door de perceptie van ngesitérkt in hun overtuiging.
Personen met een zwakker gevoel van macht zijredsegen onzekerder waardoor het
effect van conflicttype op conflictreactie juist 2inemen. Wederom geldt hierbij dat de
effecten worden gemedieerd door motivatie en orrbeke.

12



H7: Naarmate iemand meer macht ervaart zal de reaatiend op het
gepercipieerde conflicttype, zoals gesteltHihtot en meH3, worden
versterkt door een hoge motivatie en een lage @nheld, terwijl
naarmate iemand minder macht ervaart de reactidoral laten afnemen,

door een lage motivatie en hoge onzekerheid.
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2. Methode

2.1 Participanten & design

In totaal hebben 52 proefpersonen deelgenomeneatdwtdige onderzoek. Vier hiervan
begrepen de instructie niet en zijn daarom verwijdgan de overgebleven 48
proefpersonen waren er 26 vrouw en 22 man, megieenddelde leeftijd van 22.2 jaar
(SD= 2.00). De deelnemers kwamen of uit de proefpemspool van de faculteit
gedragswetenschappen van de Universiteit Twerte2?) of via informele wervingn(=
26). De deelnemers uit de proefpersonenpool ongvingor deelname een
proefpersooncredit, de deelnemers uit het inforraetalit deden vrijwillig mee. Allen
waren student of hadden recent een HBO of WO shafderond.

Het onderzoek kende twee condities om het gevaemacht te stimuleren of
juist te ontkrachten, dit waren een conditie metiman een conditie zonder macht. In de
conditie met macht, de zogenaamde leider condliteesg de deelnemer de leiding over
het uitvoeren van de opdrachten in het experintéietbij kreeg de participant macht
door de controle te krijgen over het uiteindelgkgeven antwoord op de opdrachten
gedurende het experiment. Deze, positionele maasitskomt overeen met de
legitimiteitsmacht van French en Raven (1959).drcdnditie zonder macht, de
zogenaamde collega conditie, moest de particiganeawerken gedurende het
experiment als collega’s zonder een aangewezeerldid deelnemer kon zelf
antwoorden geven op alle opdrachten, maar bezatrgeeht. Er werd gezegd dat het
antwoord met de meeste stemmen het uiteindelijkgaord zou worden.

De samenwerking waarbij de participant leider diega was gebeurde via de
computer met twee fictieve deelnemers. In totaststen de deelnemers vijf
verschillende opdrachten uitvoeren. Er werd op land niet aan de ‘echte’ participant
verteld dat de andere deelnemers fictief warenrdeaeacties van deze denkbeeldige
deelnemers zo realistisch mogelijk te maken, wéritide van echte deelnemers in stand

gehouden. Bij de vijfde opdracht werd de deelnegeeonfronteerd met een conflict
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tussen de twee fictieve deelnemers (zie AppendiXNa)het uitvoeren van deze vijfde
opdracht werden de afhankelijke variabelen gemetamwas het experiment afgelopen.
2.2 Procedure

Het onderzoek vond plaats op de Universiteit Twenteverd uitgevoerd door één
proefleider. Bij het maken van een afspraak voetraganme werd gevraagd of de
participant ten behoeve van een ander onderzoekraganlijst wilde invullen. Dit kon

de deelnemer zelf doen via internet of vooraf aatrelkperiment. In het laatste geval was
het van belang om de inhoud van de vragenlijstetitverkgeheugen te halen. Daarom
werd er in deze gevallen een zogenaamde ‘fillek taitgevoerd. Deze taak was een
‘zoek-de-verschillen’ opdracht, zodat de participaimn of haar aandacht aan iets geheel
anders moest wijden. Dit werd ook serieus gedagzieg de gemiddelde aantal
gevonden verschillen van 80% in twee minuten tigt een redelijke moeilijkheidsgraad.

Hierna volgde de instructie voor het experimenz®imstructie bestond uit een
uitleg van de het mailprogramma waarmee de paatintipogenaamd kon overleggen met
zijn mededeelnemers. Daarnaast bevatte deze itistdecmachtsmanipulatie. Hierin
werd willekeurig de rol van leider of collega aaptoefpersoon toegewezen met de
bijbehorende uitleg. Het onderzoek werd gepresemtds het testen van enkele
mogelijke onderdelen van een assessment centensectie eindigde met een tweetal
controlevragen of de instructie goed was begrepezea meting van de mate van gevoel
van macht.

Het volgende gedeelte van het onderzoek bestondewitneerkeuze vragen die
betrekking hadden op het overleven in de jungleorideelden hiervan zijn hoe iemand
het beste om hulp kan roepen in het oerwoud ofdmand erachter komt wat eetbare
planten zijn of niet. Deze opdrachten werden gepreerd als zijnde opdrachten die in
het assessment center zouden kunnen worden opgenbmveerkelijkheid waren deze
vragen bedoeld om de manipulatie te versterkemedeparticipant bekend te laten
worden met het overleggen en het werken via de atenpPer vraag moest de
participant eerst zijn eigen antwoord opsturen dasandere deelnemers. Zodra hij of zij
dit gedaan had, ontving hij of zij de antwoorden da andere deelnemers. Bij deze

antwoorden gaven de fictieve deelnemers beide keeehet goede antwoord en twee
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keer het foute. Daarnaast waren ze het twee keeelkaar eens en twee keer met elkaar
oneens. In het geval van de machtsconditie moedéel@emer aan de hand van zijn of
haar eigen antwoord en die van de anderen hetittfnantwoord van de groep
doorsturen. In de conditie zonder macht moestflijjale antwoorden van de anderen in
overweging nemen en zijn tweede antwoord opsturetnals de andere deelnemers. De
computer zou in dit geval het antwoord met de neegt®mmen meenemen als definitief
antwoord voor de groep.

Na deze overlevingstaken werd de groep opgespléatbij de participant altijd
alleen aan de vijfde opdracht begon en de tweleVietdeelnemers gezamenlijk dezelfde
taak uitvoerden. Deze opdracht bestond uit de ‘®iBurvival Taak’ (WST; Johnson &
Johnson, 2000). In de WST kreeg de proefpersoos@amario te lezen waarin een
vliegtuig was neergestort in een koud en verlaaen$chap. De bijbehorende opdracht
was om zeven bewaard gebleven voorwerpen (e.g@opisandkaart, fles whisky) op
volgorde van belang te zetfeZodra de participant zijn of haar definitievevaoord had
verzonden verscheen het bericht in beeld dat derarteelnemers er onderling niet
uitkwamen en dat daarom de proefpersoon weer lgjoep gevoegd werd om uitkomst
te bieden. Terug bij de groep kon de proefpers@owedzonden berichten lezen die
tussen de fictieve deelnemers verzonden warers. §ggdontroleerd of de deelnemers
deze berichten gelezen hebben, wat voor iedergayekal was. In de correspondentie
tussen de deelnemers ontstond een conflict ovgrste oplossing van de WST. Dit
conflict (volledig weergegeven in Appendix A) becaimponenten van zowel taak-,
relatie-, als procesconflicten, waardoor het irotleeeen gemixt conflict was. Na het
lezen moest de deelnemer zelf een antwoord versturee leider conditie was dit het
groepsantwoord en in de collega conditie was ghtaf haar eigen antwoord.

Op de WST volgde een vragenlijst over de uitvoehiggvan. Hierin werden de
afhankelijke variabelen gemeten als conflicttypeenflicthantering. Dit werd gevolgd

door de mededeling dat gezien de tijd de laatstieamht geschrapt werd en alvast

! In de originele ‘Winter Survival Task’ van Johnsem Johnson (2000) moeten 12 voorwerpen op

volgorde van belang worden gezet. Omwille van jdeigiin het huidige onderzoek dit teruggebrachto
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begonnen kon worden met de eindevaluatie van deaoptén in het assesement center.
In werkelijkheid bevatte deze evaluatie de afhajdeslariabelen van gevoelde macht,
motivatie en onzekerheid tijdens het experiment.dtelerzoek eindigde met een

debriefing.

2.3 Manipulatie
In het huidige onderzoek is de manipulatie van maitbevoerd door het willekeurig
toewijzen van een bepaalde rol. Eerder onderzoke&ayadat dit voldoende was om een
verschil in gevoel van macht te geven (e.g. HadsiR, LeBeau, Horgan & Carter, 2006;
Overbeck & Park, 2001). De toewijzing van de robst in de instructie voorafgaand aan
het onderzoek. Deze rol werd gedurende het onderzaar mogelijk nog bekrachtigd.
De instructie begon met een algemeen gedeelteglsvablgt luidde:
“Dit onderzoek test een aantal opdrachten voor ntiggeebruikbaarheid in het
assessment center. Dit doe je niet alleen maaesamet twee andere
deelnemers. Communicatie onderling gebeurt allegmle computer, dit om de
focus op de opdracht te houden. Door berichterr edaar te sturen kan er met
elkaar overlegd worden. Probeer door samenwerkiedpeste oplossing voor de
opdrachten te bedenken om een zo hoog mogelijscare te halen.”
Na deze instructie volgde nog zogenaamde ‘beldmgaanvullende informatie’, wat in
werkelijkheid de machtsmanipulatie was. In de mamhditie bestond deze aanvullende
informatie uit: ‘Op basis van de pretest die jullie bij aanmeldiijgili experiment
hebben ingevuld ben jij aangewezen als leiderhbitdt in dat jij de uiteindelijke
beslissing neemt voor de groém de conditie zonder macht bestond de aanvdéen
informatie uit: ‘Op basis van de pretest die jullie bij aanmeldijgti experiment
hebben ingevuld is geen van jullie aangewezereasi. Dit houdt in dat de andere
deelnemers je collega’s zijn en dat jullie alleedafzonderlijk een antwoord gevén.
De beinvloeding werd verder tijdens het onderamedersteund door bij iedere
vraag of opdracht tijdens het experiment te eimiget het benadrukken van de rol. In
machtsconditie was deze ziil$ leider moet jij vervolgens beslissen wat héndeve

antwoord wordt. Ook het uiteindelijke antwoord kerkort toelichten. Dit antwoord
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wordt gebruikt voor het berekenen van de eindsearordt ook verzonden naar de
overige egédnemers’
In de conditie zonder macht luidde deze zin:

“Verzend vervolgens je definitieve antwoord, odkudteindelijke antwoord kun

je kort toelichten. Dit antwoord wordt gebruiktordhet berekenen van de

eindscore en wordt ook verzonden naar de overggngmers.

Belangrijk: In het geval dat er geen eenduidigveadrd wordt gegeven, geldt dat

het antwoord met de meeste stemmen wordt meegenoarede eindscore.

Wanneer er drie verschillende antwoorden gegevalen kiest de computer een

willekeurige oplossing.”

Tot slot werd de manipulatie nog onderstreept \veanhet definitieve antwoord
op een vraag werd verzonden. In de machtsconditéarkboven het definitieve
antwoord te staanJbuw beslissing voor de groep isiri de conditie zonder macht
kwam boven het definitief verzonden antwoord teustaDit is het door jou verzonden
item, de computer bepaalt nu wat het definitiewsvaord wordt.”

Om te kijken of de manipulatie met betrekkingrtecht ook daadwerkelijk
gewerkt had is een dubbele manipulatie check uitgyel: Ten eerste is gevraagd of de
deelnemers de instructie begrepen hadden doonzaden om de volgende zin af te
maken: ‘In de instructie stond dat ik:...". Als antwrd hierop konden de deelnemers
kiezen tussen dat hij of zij leider of collega wdan de 52 deelnemers hadden er vier
deze vraag fout en zijn verwijderd uit het ondekzden tweede is de manipulatie
gecheckt door na de bovenstaande vraag het geanehsacht te meten. Deze schaal is
afkomstig uit het onderzoek van Anderson en Ber@2002) en is betrouwbaat € .76).
De schaal bevat vier items (e.g. ‘Ik voel me intcolle over de uit te voeren opdrachten
in het assessment center’ en ‘Ik ga de uitvoerdeanpdrachten leiden’). Met een one-
way ANOVA is nagegaan of de deelnemers in de macklite (M = 4.88,SD= .78)
significant hoger scoorden op deze schaal dan eleel@ers zonder mach¥i (= 3.60,SD
= 1.02). De twee condities bleken inderdaad sigaifi te verschillerf(1,48) = 23.31p
< .01. Uit deze beide controles mag worden opgenhastkde manipulatie van gevoel

van macht geslaagd was.
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2.4 Meetinstrumenten

Conflicttype.Relatie-, taak-, en procesconflict zijn gemeten @s® aangepaste vorm van
de ‘Intragroup Conflict Scale’ van Jehn (1995)detstudie van Jehn, Greer, Levine en
Szulanski (2008). Deze schaal bestaat uit in tdtdatellingen die beantwoord konden
worden op een 7-puntsschaal variérend van ‘helemaaloneens’ tot ‘helemaal mee
eens’. In het huidige onderzoek zijn twee itemsdairgebruikt wegens een te grote
overlap met andere schalen, daarom zijn er voarierzoek 12 stellingen gebruikt.
Relatieconflict had daarvan vier stellingen als bEstond ruzie over persoonlijke zaken
tussen deelnemers’ en ‘De andere deelnemers maaidierover persoonlijke zaken.’” De
schaal had een hoge betrouwbaarheid met een Cioslzdi@ van .90. Taakconflict
bestond oorspronkelijk uit vijf items, maar vanwega matige betrouwbaarhewd=

.60) is één item verwijderd, waardoor de Cronbaela hoger uitkwamo(= .65).
Voorbeelden van items uit deze schaal zijn ‘De emdeelnemers hadden een conflict
over ideeén’ en ‘De standpunten die de andere dewrs innamen waren zeer
verschillend.” Procesconflict bestond uit drie ilemet een redelijke betrouwbaarheid (
= .68). Stellingen die hierbij gebruikt werden wafeet samenwerkende koppel
verschilde van mening over de verdeling van derzélesen hen beiden’ en ‘De andere
deelnemers verschilden van mening over de maniaropadingen gedaan werden.’
Ervaring van machtDit construct is gemeten door middel van vier stgkn, waarbij de
participant kon antwoorden op een 7-puntsschaalhelemaal mee oneens’ tot
‘helemaal mee eens.’ In deze stellingen werd gedaahoeverre de proefpersoon zich
invloedrijk, autoritair, controlerend, en verantwaelijk had gevoeld. De betrouwbaar
van deze schaal was zeer goed (85).

Motivatie tijJdens het experiment (assessment ceridan de motivatie gedurende het
experiment (in de belevingswereld van de proefpergedurende het assessment center)
te meten zijn drie stellingen gebruikt. Bij dezellatigen kon aangegeven worden in
hoeverre hij het er ‘helemaal mee oneens’ toeimaal mee eens’ was. Dit gebeurde op
een 7-puntsschaal. De stellingen hadden betrekKidg degene gemotiveerd was

geweest, of deze zijn best had gedaan, en of &ij ef op gebrand was geweest om een
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goede prestatie neer te zetten. Met een Cronbalfa’san .90 is de schaal zeer
betrouwbaar.

OnzekerheidDit construct is met drie stellingen gemeten.d&ige stellingen kon op een
7-puntsschaal worden aangegeven in hoeverre iehetret ‘helemaal mee oneens’ is of
‘helemaal mee eens.’ De inhoud van de stellingenaf@mand zich zeker voelde van
zijn of haar zaak tijdens het assessment centeit¢ti moest werden hercodeert), of
iemand vraagtekens bij zijn of haar prestatie widtten, en tot slot of iemand zich op
zijn of haar gemak voelde tijdens het assessmereicedde schaal was betrouwbaar=(
.70)

ConflicthanteringOm de drie conflictreacties van Horney (1945) teéemeas gebruik
gemaakt van de schaal van conflicthantering vamaikaayya en Brett (1989). Deze
schaal is oorspronkelijk ontworpen om de door Kdrayya en Brett (1989)
veronderstelde vijf stijlen van derde partij ientie te meten. In de context van het
huidige onderzoek met de proefpersoon als derdg igadte interventie focus van de
vragenlijst zeer gepast. De gebruikte stellingakéh na een factoranalyse vier factoren
te laten zien waarbij in de eerste drie componeHi@mey’s reacties terug te vinden zijn
(zie Appendix B). Alle stellingen moesten beantwbaorden op een 7-puntsschaal
waarbij ‘1’ stond voor helemaal mee oneens en 66nhelemaal mee eens. De schaal
voor ‘moving away’ was redelijk betrouwbaar+£ .68) net als voor ‘moving towardsi (

= .65). De schaal voor ‘moving against’ had eenigedbetrouwbaarheid:(= .60).

2.5 Statistische analyse

De verkregen data is verwerkt met behulp van hetpegerprogramma ‘Statistical
Program for Social Sciences’ (SPSS), versie 12Alsleerste is gekeken of de
manipulatie heeft gewerkt. Hiervoor is gekeken neiarde directe instructievraag goed
of fout hadden, en degenen die het fout haddemyeijwijderd. Vervolgens is gekeken

of het gevoel van macht ook daadwerkelijk vers&ibaarna is een factoranalyse
uitgevoerd om de schaal voor conflicthanteringdestrueren, waarna voor iedere schaal
de betrouwbaarheid in de vorm van de Cronbachésislberekend. Voor iedere schaal is

daarna per conditie een Kolmogorov-Smirnoff testagan om te controleren of de schaal

20



normaal verdeeld was. Vervolgens zijn de onderlveggdanden tussen alle variabelen
berekend door middel van een Pearson’s correlzgts.tOm na te gaan of de
machtsmanipulatie effect is gebruik gemaakt vanuzevariate ANOVA-toets, dit omdat
de machtsmanipulatie een dichotome variabele isr Yet toetsen van de verbanden
tussen de afhankelijke variabelen is gebruik getnaak regressieanalyses. Hiervoor is
gekozen omdat dit de beste methode is voor hebaantvan zowel hoofdeffecten als
moderatie en mediatie effecten met continue valéabhevelke alle geconstrueerde
schalen zijn. Er zijn meerdere regressies uitgel/oardat het aantal proefpersonen niet
dusdanig groot was om meer dan drie variabelenifetgeanalyseren. In het geval dat
de regressieanalyse een mediatie effect aantosndeen aanvullende analyse een
Sobel test (Sobel, 1982) uitgevoerd. Deze Sobehiest of het effect via de mediator

significant afwijkt van nul.
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3. Resultaten

In dit gedeelte zijn de uitkomsten van het huidigeerzoek gerapporteerd. Eerst zullen
de correlaties tussen de schalen worden gegevenkete algemene resultaten die niet in
de hypotheses gespecificeerd zijn. Dit zal wordevotgd door de behandeling van de
zeven onderzoekshypotheses, zoals deze zijn gastdédintroductie. Alle uitgevoerde
regressieanalyses zijn uitgevoerd volgens de metkad Muller, Judd en Yzerbyt

(2005) waarbij alle variabelen, met uitzondering d& uitkomst, zijn gecentreerd op hun
gemiddelde.

3.1 Correlaties en algemene resultaten

Pearson’s correlatiesOm de onderlinge verbanden te analyseren zijn desBe’s
correlaties berekend en weergegeven in tabel IbiHmjn ook de gemiddelden en
standaarddeviaties te zien.

Tabel 1

Pearson’s correlaties tussen alle schalen voor déelnemers (N = 48)

Schaal M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Relatieconflict  4.67 1.67 - 14 .25 12 -22 .04 .14 02 -.49*
2 Taakconflict 5.49 0.91 - 28 .22 -24 24 -.33%40% -11

3 Procesconflict 463 1.31 - -.02 -12 -.03 19 00 . .12

4 Ervaren macht  4.80 1.36 - -36% *6-30* .31* -.07

5 Onzekerheid 3.02 1.04 - -54%%  3%3 -49** 16

6 Motivatie 5.46 1.29 - -30% 45 .21
7 Moving away 191 0.63 - -47** 7.0
8 Moving toward 5.70 0.66 - -.19

9 Moving against 4.17 1.02 -

Noot. Alle items waren in stellingvorm met als antwoordyelijkheid een 7-punt Likertschaal van 1 (geheel
mee oneens) tot 7 (geheel mee eens).
*p <.05. *p<.01.
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Conflicttype Er is gekeken of de conflicttypes qua gemiddeldees¢zie tabel 1)
significant van elkaar verschilden. Dit is gedaaordmiddel van drie gepaarde t-toetsen
waarbij elk conflicttype met de twee andere is e&rlgen. Hieruit bleek dat de
gemiddelde score op taakconflict significant hogas dan die van relatieconfli¢{47)

= 3.21,p<.01) en procesconflict(@7) = 4.39p < .01), terwijl relatie- en procesconflict
niet significant van elkaar verschildend(/) = .16,p = .88).

Invioed macht op conflicttyp&ezien de effecten die het gevoel van macht kahdreb
op het interpreteren van een situatie is het mdeokbaar dat het ook de perceptie van
conflicttype kan beinvloeden. De invloed van maeiaring bleek echter als voorspeller
in een regressieanalyse niet van significante etlop zowel taakconflic(= .14,p =
44,R2 = .01), als relatieconflicfi(= .15,p = .13, Rz = .22), als procesconflicé & -.02,
p=.92,R2= .00).

3.2 Invloed conflicttype op conflictreactie (H1, & H3)
Om de drie hypotheses te testen die bij deze eetgti opgesteld (H1, H2 en H3) zijn
meerdere regressieanalyses uitgevoerd. Voor elllicttype is per afzonderlijke vorm

van conflicthantering een regressieanalyse uitgelvom het effect ervan te bepalen.

Tabel 2
Uitkomsten regressieanalyse conflicttype op cahictering

‘Moving away’ ‘Moving towards’ ‘Moving against’
Conflicttype S R? f R? S R?
Taakconflict -.23* 11 29* .16 .01 .01
Relatieconflict .53 .02 .01 .00 -.30%* .24
Procesconflict .09.04 .00 .00 .09 .01

Noot Voor iedere vorm van conflicthantering zijn apasthalyses uitgevoerd voor de conflicttypes.
*p <.05. *p<.01.

Uit tabel 2 is af te leiden dat er drie hoofdefégrkijn gevonden van conflicttype op

conflicthantering. Taakconflict had een positideef op ‘moving towards’,
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overeenkomstig met de eerste hypothese, en eetigiegftect op ‘moving away’.
Relatieconflict had een negatieve invioed op ‘mgwagainst’. Dit kwam gedeeltelijk
overeen met de tweede hypothese. Deze voorspdidela@econflict in verband zou
staan met ‘moving against’, alleen was het de vetvag dat dit een positief verband
zou zijn, en werd hier een negatief gevonden. \fwocesconflict werden geen

hoofdeffecten gevonden. Dit hield in dat hypothese verworpen kon worden.

3.3 Ervaren macht, motivatie en onzekerheid, efflictmantering (H4, H5 en H6)

Om hypothese vier, vijf en zes te toetsen zal epistken worden naar de afzonderlijke
hoofdeffecten van het ervaren mé&chtotivatie, en onzekerheid op de drie vormen van
conflicthantering. Vervolgens zal worden nagegdandativatie en onzekerheid het
effect van machtservaring mediéren op conflicthémge Tot slot worden kort de

implicaties voor de hypotheses besproken.

Tabel 3
Uitkomsten regressieanalyse macht, motivatie, eekerheid op conflicthantering
‘Moving away’ ‘Moving towards’ ‘Moving against’
B R2 B R2 B R2
Ervaren macht -.14* .09 5% .10 -.05 .01
Motivatie -.16* .09 23** .20 -.17 .04
Onzekerheid 20*% .11 -31%* 24 15 .02

Noot Voor iedere vorm van conflicthantering zijn apasihalyses uitgevoerd voor de voorspellers.
*p <.05. *p<.01.

Hoofdeffecten van machtservaring, motivatie, erekerheidln tabel 3 zijn de resultaten

weergegeven van de effecten van ervaren machtyatieti en onzekerheid op de drie

2 De machtsmanipulatie om een verschil in gevoelmanht te creéren was succesvol. Uit een univariate
ANOVA toets bleek dat de ervaring van macht sigaifit hoger werd gewaardeerd, F(1,48)=18.01, p<.01,
in de machtsconditie (M=5.47, SD=1.03) dan in deditie zonder macht (M=4.11,SD=1.23).
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vormen van conflictreacties. Deze analyses zijoraderlijk uitgevoerd, dat wil zeggen
dat voor iedere voorspeller afzonderlijk het effiedberekend op de desbetreffende
conflictreactie.

Mediatie analyseOm te kijken of motivatie en onzekerheid inderdaatieffect van
machtservaring op conflicthantering mediérden rsreediatie analyse uitgevoerd. Deze
analyse is uitgevoerd aan de hand van de vier \eandeen die Baron & Kenny (1986)
hieraan gesteld hebben. Ten eerste moest de ohlafijiea variabele (gevoel van macht)
een significant effect hebben op de afhankelijkeéabele (conflicthantering). In tabel 3
is te zien dat macht een significant effect hadhopving towards’ en ‘moving away’.
Voor ‘moving against’ werd geen effect gevonderdes kon er ook geen sprake meer
zijn van een mediatie. De tweede voorwaarde wada@anafhankelijke variabele
(gevoel van macht) een significant effect had opnédiator (motivatie en onzekerheid).
Dit bleek inderdaad het geval, want het gevoelmacht bleek een significante invioed
te hebben op zowel motivatig € .44,p < .01,R2 = .21) als op onzekerheif £ -.28,p
<.01,R? = .13). De derde en vierde voorwaarde kondeelife@etest worden. De derde
voorwaarde was namelijk dat de mediator (motivati@nzekerheid) een significante
invloed had op de afhankelijke variabele (confléttering) terwijl er gecontroleerd werd
op het effect van de onafhankelijke variabele (gévan macht). De vierde voorwaarde
was vervolgens dat de resterende invlioed van diamieelijke variabele (gevoel van
macht) afnam en liefst significantie verliest wagner gecontroleerd werd op de
mediator. In tabel 4 zijn de resultaten hiervanngegeven.

Uit deze tabel 4 valt af te leiden dat motivatieoezekerheid wel significante
voorspellers waren van ‘moving toward’, maar nighvmoving away’, wanneer er
gecontroleerd werd op het effect van ervaren mat#itresterende effect van ervaren
macht verloor wel in alle gevallen significantiat Dield in dat zowel motivatie als
onzekerheid het effect van ervaren macht significaediéren op ‘moving towards’. Dit
werd verder ondersteund door een Sobel test, wedet of het indirecte effect van
gevoelde macht significant afweek van nul. Voor ebmiediatie via onzekerheid (Sobel
Z = 2.00,p = .05) als mediatie via motivatie (Solzet+ 2.07,p = .04) was deze test
significant.
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Tabel 4
Uitkomsten regressieanalyse met ervaren macht emegelijke mediator als
onafhankelijke variabelen.

‘Moving away’ ‘Moving towards’
B R2 B R?
Analyses met motivatie als mediator
Ervaren macht -.10 .07
Motivatie -10 12 20
Analyses met onzekerheid als mediator
Ervaren macht -.10 .08
15 .26
Onzekerheid .16 -27**

Noot Per conflictreactie zijn voor de beide mediataxigm aparte analyses uitgevoerd.
*p <.05. *p<.01.

In het geval van ‘moving away’ werd dus geen sigaiit effect van motivatie en
onzekerheid op deze conflictreactie gevonden. Heermerd niet aan de derde
voorwaarde van Baron en Kenny (1986) voldaan. Jandrett (1984) stellen echter dat
wanneer een onafhankelijke variabele (gevoel vachthaijn significantie verliest, dat
deze ook geen functie meer heeft in de vergelijkibmprom zou deze ook weggelaten
kunnen worden. Deze redenatie volgend zou een afietd van motivatie of
onzekerheid op ‘moving away’ voldoende zijn voot &antonen van mediatie. In tabel 3
is te zien dat zowel motivatie als onzekerheid lemofdeffect sorteerden op de
conflictreactie ‘moving away’. Hierdoor kon er toghsteld worden dat er sprake is van
mediatie. Toch blijft enige nuance wel op zijn ptaaant de Sobel test was voor zowel
het pad met onzekerheid (Solet 1.77,p = .15) als het pad met motivatie (SoBet
1.22,p = .22) niet significant. In principe hield dit dat het indirecte effect via de
mediator niet significant afweek van nul. Door dgéN is het echter mogelijk dat de

Sobel test niet geheel betrouwbaar was.
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Implicaties voor de hypothesédit de bovenstaande resultaten blijkt dat hypotivese
ondersteund wordt, machtervaring heeft namelijkmsitief effect op motivatie en een
negatief effect op onzekerheid. Er zijn geen effledevonden op ‘moving against’,
waardoor hypothese vijf dus kan worden verworpest.g¢medieerde effect van
gevoelde macht op ‘moving away’, zoals voorspelllyipothese zes, is wel

teruggevonden.

3.4 Moderatie effecten op de relatie tussen cdhfpe en conflicthantering (H7).

In dit gedeelte worden de resultaten gepresentaetdetrekking tot de interactie op
conflicthantering met conflicttype enerzijds enaen macht, motivatie en onzekerheid
anderzijds. Verwacht werd dat de ervaring van maehtmodererend effect had op de
relatie tussen conflicttype en conflicthanteringanbij de invioed van macht op deze
relatie werd gemedieerd door motivatie of onzekierhduller et al. (2005) hebben een
procedure van verschillende regressieanalyses kkeidi om een gemodereerde mediatie
als dit te toetsen. Tijdens het uitvoeren van mtace bleek echter dat het verwachte
model niet werd teruggevonden, omdat aan versodilezoorwaarden voor een dergelijk
model niet werd voldaan. De exacte resultatenrighin de lopende tekst opgenomen,
maar weergegeven in Appendix C. Hypothese 7 karwwalen verworpen.

Vervolgens is gekeken naar de zelfstandige effeca@motivatie en onzekerheid
op de relatie tussen conflicttype en conflicthanggrDoor middel van verschillende
regressieanalyses is geanalyseerd in hoeverre egerenende invlioed van deze twee
factoren bestaat. Alle analyses voor elke mogelijkeractie tussen conflicttype en
motivatie en onzekerheid zijn apart van elkaarayitgerd. In tabel 6 zijn de uitkomsten
voor de interacties weergegeven. De afzonderligafdeffecten zijn steeds wel
meegenomen in de vergelijking, maar zijn niet vddie de tabel. Dat is gedaan omdat
deze uitkomsten niet direct relevant zijn voortesten van de moderatie (Baron &
Kenny, 1986).
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Tabel 6
Overzicht interactie tussen conflicttype en motevat onzekerheid op de drie vormen
van conflictreactie.

‘Moving away’  ‘Moving towards’ ‘Moving against’

Interactie S R? p R? p R2
Taakconflict x ...
Motivatie -.03 .17 15* .36 -.03 .05
Onzekerheid -.01.12 .08* .23 -.01 .06
Relatieconflict x ...
Motivatie .02 .12 .01 .20 -.12* .36
Onzekerheid .06.20 -.04 .26 .09 .27
Procesconflict x ...
Motivatie .01 .12 .08 .23 -.01 .06
Onzekerheid -.01.16 -.02 24 -.08 .05

Noot Er zijn aparte analyses uitgevoerd voor motévati onzekerheid per conflicttype per
conflictreactie.
*p <.05.

Uit tabel 6 valt op te maken dat er drie signifieaimteractie effecten zijn gevonden. Er
bestond een significante interactie tussen taakcoeh motivatie. De hoofdeffecten van
taakconflict f = .22,p < .05) en motivatieA= .18,p < .01) bleven hierbij ook
significant. Een tweede interactie effect werd gelen taakconflict en onzekerheid op
‘moving towards’. Ook hierbij bleef voor zowel taaflict (f = .22,p < .05) als
onzekerheidf = -.24,p < .01) een significant hoofdeffect bestaan. Tat lsleek ook de
interactie tussen relatieconflict en motivatie opVving against’ significant. Hierbij gold
dat relatieconflict wel een hoofdeffect bleef houde= -.28,p < .01), maar het effect
van motivatie werd marginaa € -.17,p < .10).

Om meer inzichtelijk te maken wat de gevonden auies inhielden zijn
taakconflict, relatieconflict, motivatie en onzelkeid gesplitst op de mediaan. Per

interactie ontstonden zo vier groepen waarvooraieigdelde score op de bijbehorende
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conflictreactie konden worden berekend. Op basisdeze gemiddelden konden de
interacties beter geinterpreteerd worden. De uigtemhiervan zijn weergegeven in
figuur 1 tot en met 3.

Figuur 1 geeft het interactie effect tussen taakimbren motivatie weer. Uit dit
figuur valt af te leiden dat bij een hoog taakcmhfn een hoge motivatie er in
verhouding een hogere reactie op ‘moving towardfyde. De interactie tussen
taakconflict en mate van onzekerheid is terugea m figuur 2. In dit figuur is te zien
dat de combinatie van een hoog taakconflict enlagagmate van onzekerheid leidde tot
een relatief hogere reactie op ‘moving towardst Jlot is het laatst gevonden moderatie
effect tussen relatieconflict en motivatie afgedaslfiguur 3. Hierbij kan het effect
geinterpreteerd worden dat naarmate er meer reatiect werd geconstateerd en er een
hoge motivatie tot presteren bestond, dat de medenigeneigd was te reageren met

‘moving against'.

G -
Hoge motivatie

OLage motivatie

iy
h
I

Taakeconflict  taalecontlict
Lhoog laag

Figuur 1: Overzicht gemiddelde score op ‘moving towards’ lpege of lage score op
taakconflict en motivatie. Hoog betekent voor besdkalen het gemiddelde boven de

mediaan en laag het gemiddelde onder de mediaan.
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Taakcontlict  Taakcontlict
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Figuur 2 Overzicht gemiddelde score op ‘moving toward’ pege of lage score op
taakconflict en onzekerheid. Hoog betekent vood®esichalen het gemiddelde boven de

mediaan en laag het gemiddelde onder de mediaan.
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hoog laag

Figuur 3 Overzicht gemiddelde score op ‘moving against’lpege of lage score op
relatieconflict en motivatie. Hoog betekent vooideeschalen het gemiddelde boven de

mediaan en laag het gemiddelde onder de mediaan.
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4. Discussie

Het doel van het huidige onderzoek is om te achterhwat de eerste reactie is van een
derde partij bij het zien van een conflict en of @éevaren van macht op dat moment deze
reactie nog kan beinvioeden. Dit is gedaan om gade of de manier van reageren op
een conflict een mogelijke verklaring kan vormendepdiverse effecten van de
verschillende conflicttypen. Het gevoel van mashtierbij meegenomen gezien de
krachtige invloed die deze factor kan hebben oms®situaties en omdat de effecten
van conflicttype vatbaar zijn voor invloed van omiggsvariabelen.

De relaties zijn verwoord in zeven hypothesesdgiregetoetst door respondenten
te confronteren met een realistisch conflictscendni de discussie zullen allereerst de
resultaten geinterpreteerd worden (84.1). Vervalgeigt een nadere beschouwing van
deze resultaten door de uitkomsten te relateremetiineoretische kader (84.2), waarna
enkele beperkingen van het huidige onderzoek wadbdsproken en aanbevelingen

worden gedaan voor vervolgonderzoek (84.3). Tdtsitgt een korte conclusie (84.4).

4.1 Interpretatie van de resultaten
Invloed conflicttype op conflicthanteringoals verwacht in de eerste hypothese is een
hoofdeffect van taakconflict op ‘moving towardsvgaden. Dit houdt in dat naargelang
een derde partij meer taakconflict ziet, deze dekds meer mogelijkheden ziet om er
samen uit te komen en zich in toenemende mate catigfeopstelt. Naast dit positieve
effect op ‘moving towards’ heeft taakconflict eemverwachts negatief effect op ‘moving
away’. Dit houdt in dat wanneer de perceptie vakeanflict toeneemt, dat een derde
partij minder geneigd is om zich afzijdig te houden

De verwachting in de tweede hypothese was corratbetreft het verband
tussen relatieconflict en ‘moving against’, maawvderspelde polariteit bleek in
werkelijkheid andersom te liggen. De resultateregavamelijk aan dat hoe sterker het
relatieconflict, hoe lager de score op ‘moving agtii Hoe meer een derde partij dus

constateert dat een conflict over persoonlijke naj@at welke niet aan het werk
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gerelateerd zijn, hoe minder de neiging om er gpoeenpetitieve en vechtlustige manier
tegen in gaan.

Hoewel werd verwacht dat procesconflict een pegitiinvioed zou hebben op
‘moving against’ (H3), zijn er voor deze confligiey geen effecten gevonden. Alle
resultaten omtrent het verband tussen conflictgrpeonflicthantering zijn schematisch
weergegeven in figuur 4. Elke pijl staat hier veen significante invioed en de plus en
de min geeft de polariteit van het verband aan.

Conflicttype Conflicthantering

Taakconflict -

A 4

Moving away

Relatieconflict \+ — Moving towards

Procesconflict - | Moving against

Figuur 4. Schematische weergave van de gevonden effectepalagiteit tussen

conflicttype en conflicthantering.

Ervaren macht, motivatie en onzekerheid, en cdh#lictering.Als eerste is bij deze
factoren gekeken of ervaren macht, motivatie erekerheid afzonderlijke hoofdeffecten
hadden op één of meerdere conflictreacties. Vo@ren macht is een positief effect op
‘moving towards’ gevonden en een negatieve invigedmoving away’. Dit betekent dat
naarmate iemand meer macht voelt, deze persooemnetmende mate zich codperatief en
toegefelijk opstelt en zich tegelijk steeds minafijdig van het conflict houdt. Dezelfde
verbanden zijn gevonden voor motivatie. Ook onZedier beinvioedt ‘moving towards’
en ‘moving away’, hierbij liggen verbanden preammsgekeerd. Dus hoe onzekerder
iemand zich voelt, hoe sterker de neiging dezegpersoelt om niet deelt te nemen aan
het conflict en hoe minder codperatief en toeggfél of zij zich opstelt.

Vervolgens is een mediatie analyse uitgevoerdharte gaan of motivatie en
onzekerheid het effect van het gevoel van machtdoagen op de conflictreacties
‘moving towards’ en ‘moving away’. Deze mediatigkilinderdaad te bestaan. Uit de
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resultaten blijkt namelijk dat naarmate een persuneer macht ervaart dat de motivatie
om te presteren toeneemt en de mate van onzekeximeidmt. Vervolgens vertalen deze
toegenomen motivatie en verminderde onzekerheldigieen sterkere drang tot
cooOperatie (‘moving towards’) en een afnemendeingigm afzijdig te blijven (‘moving
away’). Het effect van machtsgevoel op motivati@arekerheid is in lijn met de
verwachting van hypothese vier. Ook het gemedieefféet op ‘moving away’ was
voorspeld in de zesde hypothese. Het indirecte®edie ‘moving towards’ is echter niet
conform de verwachtingen.

In figuur 5 zijn de resultaten voor de relatieserservaren macht, onzekerheid
en motivatie, en conflicthantering schematisch gegeven. Alle pijlen geven de
gevonden relaties aan en hierbij is ook de polagegeven. De effecten van onzekerheid

en motivatie geven ook allemaal de indirecte inglagan ervaren macht aan.

Conflicthantering

— . M Onzekerheid + »  Moving away
™~
Ervaren van mach . Moving towards
+
L[ |+ Motivatie v Moving against

Figuur 5. Overzicht gevonden effecten tussen het ervaremien conflicthantering.

Motivatie en onzekerheid mediéren hierbij het @ffemn gevoelde macht.

Moderatie effecten op de relatie tussen confliettgp conflicthanteringlen slotte is er
gekeken naar de eventuele modererende invlioedrvarea macht op de relatie tussen
conflicttype en conflicthantering. Deze invloed zwalgens hypothese zeven, worden
gemedieerd door motivatie en onzekerheid. Deze dermle moderatie is echter niet in

de resultaten teruggevonden.
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Vervolgens is geanalyseerd of motivatie en onzekdrals zelfstandige moderatoren
fungeerden op de relatie tussen conflicttype efflicttmantering. Hieruit blijkt dat
naarmate iemand meer gemotiveerd is en meer tagiktoonstateert, dit leidt tot een
sterkere reactie op ‘moving towards’. Een hoge watie lijkt dus het initiéle effect van
taakconflict op zichzelf te versterken. Motivatienk ook een interactie met
relatieconflict op ‘moving against’. Deze moderdt@n worden uitgelegd dat naarmate
iemand meer relatieconflict rapporteert en een reog®tivatie om te presteren kent,
deze persoon hierdoor minder geneigd is om egdiiséis competitief te reageren. Deze
beide interactie effecten zijn deels in lijn metgez=n werd verwacht in de zevende
hypothese. Hierin werd gesteld dat bij een toegemgevoel van macht het effect van
conflicttype op de conflictreactie extra verstez&ti worden. Hierin gold motivatie als
mediator. Wanneer macht in deze wordt vervangen mhodivatie wordt de hypothese
alsnog deels bevestigd. Een hoge motivatie vetstarkelijk het effect van zowel
taakconflict als relatieconflict op de conflictréi@aovaarop deze een hoofdeffect hebben.
Een derde interactie effect is gevonden tusseakanheid en taakconflict op
‘moving towards’. Hierbij gaat dezelfde redeneromals bij motivatie, alleen is het
effect van onzekerheid net andersom in vergelijkotgnotivatie. Dat wil zeggen dat
naarmate er meer taakconflict wordt gezien en nnindeekerheid gevoeld wordt, dit
leidt tot een sterkere reactie op ‘moving towaRit.is wat deels verwacht werd in de
zevende hypothese. Een lagere onzekerheid zom le@ien tot een sterkere reactie van
het conflicttype op de conflicthantering. En eegdmate van onzekerheid zou dit
ontkrachten. Het versterkende effect van een lagfe rran onzekerheid is wat is

teruggevonden in dit interactie effect.

4.2 Beschouwing van de resultaten

Het huidige onderzoek toont succesvol aan dat zoadlicttype als ervaren macht een
voorspellende werking kan hebben op de manier @agearen op een conflict door een
derde partij. Een sleutelpositie is hierbij weggel&oor motivatie om te presteren en

voor gevoelde onzekerheid tijdens het presterene Deee factoren mediéren het effect
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van gevoelde macht op conflicthantering en moderbet verband tussen conflicttype en
de conflictreactie.

In lijn met de verwachting nam naarmate meer taa#ict geconstateerd werd,
de reactie ‘moving toward’ toe. Dit is een ondausiag voor de stelling van Ohbuchi
en Suzuki (2003) dat een taakconflict kan wordegeleken met een conflict over
belangen. Dit omdat bij een conflict over belangen vergelijkbare richting van
reageren werd gevonden, namelijk integratief obfgem oplossend (Harinck et al.,
2000). Een taak kan gezien worden als een soaittibezen organisatie waarover
onderhandeld kan worden, vergelijkbaar met ondel#largen over geld of tijd.

Het effect van taakconflict op ‘moving towards’ wioextra versterkt wanneer de
interveniérende partij gemotiveerd is om goed &sfaren. Naarmate meer taakconflict
wordt gezien en deze motivatie hoog is, dan reagea derde partij extremer op
‘moving towards’ dan het effect taakconflict of nvatie afzonderlijk. Het effect van
taakconflict op ‘moving towards’ zegt al dat dedkepartij er samen met de
conflicterende partij eruit wil komen. Wanneer elende partij daarbij ook zeer
gemotiveerd is tot het neerzetten van een goedegpies zal deze wil aan extra kracht
winnen, simpelweg omdat de motivatie zo hoog is.nfdakt dat de combinatie van deze
twee factoren leidt tot meer dan de som der begdlend

Ook onzekerheid heeft invloed op het effect vakadaaflict op ‘moving
towards’. Naarmate iemand meer taakconflict ziel@mate van onzekerheid afneemt,
wordt de reactie op ‘moving toward’ extra sterkt Kkhmt doordat personen die
zelfverzekerd zijn een sterkere overtuiging hebterhun eigen mening de juiste is dan
personen met een lagere zelfverzekerdheid (e.goB& Petty, 2004). Hierdoor zullen
ze hun initiéle reactie krachtiger doorzetten.

Er is ook nog een tweede effect van taakconflisbgden, namelijk een
negatieve invlioed op ‘moving away’. Dit kan uitggdeworden met behulp van het
perspectief van het wel of niet willen onderhaedadver bepaalden onderwerpen. Zo
zou gesteld kunnen worden dat wanneer een confticdt gezien als onderhandelbaar,
een derde partij actief gaat participeren om demwk=ihandelingen op te starten. Actieve

participatie is het tegenovergestelde van hetdifghouden van ‘moving away’. Deze
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wil om de onderhandelingen op te starten hangt sanet de andere conflictreactie om
te helpen (‘moving towards’).

Voor de andere conflicttypes is alleen voor relainflict een effect gevonden.
Deze conflicttype bleek ‘moving against’ negateebeinvioeden. Opvallend is hierbij de
interactie met motivatie om te presteren. Hoe hdgee motivatie, hoe sterker de
negatieve reactie van relatieconflict op ‘movingiagt’. Wanneer een conflict dus
betrekking heeft over persoonlijke niet werkgemstatie zaken, dan reageert een derde
partij door tegengestelde reactie aan de wantraiesigdominante houding van ‘moving
against’. Blijkbaar wordt een derde partij tochraxtoorzichtig bij een relatieconflict. Dit
zou kunnen komen door het onderwerp van relatidicteri. Ohbuchi en Suzuki (2003)
vergeleken relatieconflicten met intellectuele ealeatieve conflicten. De onderwerpen
in dergelijke conflicten kunnen *heilig’ zijn, zaatechtvaardigheid. Een derde partij kan
een dergelijk onderwerp respecteren en zich daanorder competitief opstellen. Maar
het kan ook angst zijn om het conflict verder terdtaten escaleren.

Voor procesconflict is geen verband gevonden raetanflictreacties. Het kan
zijn dat bij een procesconflict diverse derde pamtiverschillend reageren, waardoor er
niet een specifiek verband ontstaat met een bepaeddttie. Het kan ook zijn dat de
manier van reageren niet goed valt in te delereitydologie van Horney (1945). Eerder
onderzoek van Kozan et al. (2007) gaf aan dat o@maa procesconflict vergelijkbaar
conflict werd gereageerd door op een vriendelijleni®r iemand toch te proberen te
overtuigen van het eigen gelijk. Het vriendelijledgelte valt hierbij onder ‘moving
towards’. Het proberen te overtuigen van een emgening valt onder ‘moving against’.
Het is aannemelijk dat de reactie dus op de schjeidalt tussen deze twee
conflictreacties, waardoor er niet een significafifiect is ontstaan op €én van de twee.

Al met al zijn de effecten van conflicttype metmasprekend bij taakconflict. In
de effecten van taakconflict weerklinkt een kakeripjouding van een derde partij: actief,
open, en gericht op codperatie (Tjosvold, 1997 d&rnoek heeft aangetoond dat open
communicatie, discussiéren en compromissen sligtdhtot een betere prestatie en
hogere tevredenheid bij een taakconflict (Behfaal e2008). De initi€le reactie bij

taakconflict, eventueel nog versterkt door hogeivatie of lage onzekerheid, lijkt dus
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goed aan te sluiten bij een theoretisch veelbelde@plossing. Dit kan een goede
verklaring zijn waarom voor taakconflict wel (regeltig) positieve effecten worden
gevonden en voor proces- en met name relatieconfét (e.g. Janssen et al., 1999).
Blijkbaar sluit de initiéle reactie na een taakdiochban bij een oplossing die goede
resultaten biedt.

De relatie van conflicttype op conflicthanteringnd niet beinvioedt door
gevoelde macht, deze werd wel verwacht. Mogeligekharing hiervoor is de rol van
motivatie en onzekerheid. Deze mediéren namelijleffect van gevoelde macht op
conflictreactie en fungeren tevens als moderatopede relatie tussen conflicttype en
conflicthantering. Het kan zijn dat door deze dutdden de vergelijkbare effecten van
gevoelde macht met de meest dominante gepercipi®erth van conflict (taakconflict)
dat de verwachte gemedieerde moderatie niet laogjezedt. Hoewel er dus geen
statistisch bewijs voor het effect van gevoeldemap de relatie tussen conflicttype en
conflicthantering is gevonden is er wel een zekadecatie. Gevoelde macht heeft
namelijk wel een significante invloed op motivatie onzekerheid, welke beide een
interactie effect met conflicttype hebben. Dus helesit geen empirisch bewijs is, lijkt er
wel een verband te bestaan.

Er is wel een invloed van gevoelde macht op camhifiotering gevonden in de
resultaten. Deze invloed is indirect doordat hehegieerd wordt door de motivatie om te
presteren en door gevoelde onzekerheid. Zo blgkndarmate het gevoel van macht
hoger is dat dit leidt tot een hogere motivatietemresteren. Dit effect van het ervaren
van macht op motivatie is te verklaren uit gevdedig voor beloningen van personen
met macht (Higgins, 1997; Keltner et al., 2003)n [geede prestatie biedt een grotere
kans op een beloning dan een slechte prestatien®ast focussen mensen met macht
zich op de doelen van de organisatie (Overbeck &, P®06), of in het geval van het
huidige onderzoek de doelen van de onderzoeksteittede ogen van de respondenten
was dit doel het uitvoeren van de opdrachten irohderzoek. Zowel beredeneert vanuit
gevoeligheid voor beloningen als vanuit de focus@anisatiedoelen, resulteert dit in
beide gevallen dat mensen met een hoge machtsepawvust of onbewust goed willen
presteren. Verwacht werd dat dit effect vervolgeinh zou vertalen in een dominante
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reactie met betrekking tot het conflict, te vindereen hoge score op ‘moving against’.
Dit effect werd echter niet gevonden. In plaats\aa blijkt motivatie, en indirect
gevoelde macht, een positief effect te hebben aving towards’. Dit verschil tussen
verwachting en realiteit laat zich verklaren dootket conflict blijkbaar als barriere
tussen de ‘machtige’ en de beloning (Higgins, 198 et organisatiedoel (Overbeck &
Park, 2006) in kwam te staan. Als gevolg daarvangsersonen met een sterk
machtsgevoel juist actief op het conflict in, iaglis van hun eigen mening door te
drukken. En wanneer iemand die veel macht ervéartergens mee bemoeit dan vertaalt
dit zich in meer actie (Galinsky et al., 2003), wr de reactie op ‘moving towards’
extra sterk wordt.

De andere mediator van het gevoel van macht mate van onzekerheid. Recent
onderzoek laat zien dat de zelfverzekerdheid varpeesoon een belangrijk mechanisme
is bij de effecten van het hebben van macht omg®bieslissingen (Brinol et al., 2007).
Voorbeelden van zelfverzekerd gedrag wat voorkadtritet hebben van macht is
bijvoorbeeld het breken van sociale normen (Guinhidd & Brauer, 2002) en het
sneller geven van een mening (Anderson & Berdd2® Het huidige onderzoek
ondersteunt deze bevindingen. Gevoelde onzekeneeioht toe naarmate gevoelde
macht afneemt. Dit effect vertaalt zich doordateaip hoge mate van onzekerheid
personen zich meer afzijdig van het conflict prelmeie houden. Dit is af te leiden uit het
positieve verband tussen mate van onzekerheid eviflg away’. Wanneer mensen zich
daarentegen weinig onzeker voelen, wat onder @iiegtoed staat van een toegenomen
gevoel van macht, leidt dit tot minder afzijdighéminder ‘moving away’) en meer
cooperatieve beweging naar de conflicterende par{ineer ‘moving toward’).

De huidige studie laat zien dat de effecten vargheoel van macht zich
manifesteren via motivatie en onzekerheid. Het gevan macht kan de
conflicthantering door deze twee factoren sturahoBderstreept eens te meer dat het

gevoel macht te hebben een zeer krachtige factorikain het sociale handelen.
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4.3 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek en bepgekivan het huidige onderzoek.
Een beperking van het huidige onderzoek is de gabrschaal voor Horney’s
conflictreacties (1945). Hoewel de schaal goedtianeerde kan in vervolgonderzoek
beter gebruik gemaakt worden van een aangetooriide ea betrouwbaar
meetinstrument. Bij de uitkomsten van het huidigdeyzoek lijken bijvoorbeeld
‘moving towards’ en ‘moving against’ elkaars tegel@m, blijkens exact omgekeerde
effecten op deze variabelen. In theorie behoomiditzo te zijn.

Een tweede beperking van het huidige onderzodétier niet is gekeken naar de
invloed die het kiezen van een zijde heeft doodelele partij. Het kiezen van een zijde is
echter een veelvoorkomende reactie van een dertgljiiehet interveniéren van een
conflict (Van de Vliert, 1997). Zijde kiezen kenlealei op zichzelf staande antecedenten
(e.g. Yang, Van de Vliert & Shi, 2007). En het zmed kunnen dat als reactie van de
derde partij kiezen een belangrijke factor is ihlhepalen van het omgaan met het
conflict. Verder is in het huidige onderzoek allegbruik gemaakt van studenten als
proefpersonen. Dit maakt dat het generalisererheaionderzoek naar mensen in het
algemeen met een duidelijke nuance gedaan moeeword

Het huidige onderzoek wijst uit dat er verbandestden tussen conflicttype en de
manier van reageren op een conflict. In de huidadlictliteratuur bestaat nog geen
algemeen empirisch gesteunde theorie die verkleegatom verschillende conflicttypes
tot bepaalde effecten leiden. In verschillendeistidiordt de oproep gedaan om op dit
vlak van onderzoek terug te gaan van de empiriedwéheorievorming (e.g. Medina,
Mundate, Dorado, Martinez & Guerra, 2005). Eenteerselbelovende aanzet is het
opnemen van conflictdimensies naast conflicttygesi et al., 2008). Deze
conflictdimensies zijn de emotionaliteit van eenfliot, de overtuiging voor het vinden
van een oplossing (‘resolution efficacy’), de cartflormen, en het belang van het
conflict (Jehn, 1997). Volgens Jehn (1997) zijneddanensies net zo onlosmakelijk
verbonden met een conflict als conflicttype. H&aotie hierbij was dat emotionaliteit en
belang van het conflict de negatieve effecten eeksn, terwijl ‘resolution efficacy’ deze
negatieve effecten zou nivelleren en de confliatrear de mogelijkheid voor een
oplossing vergroten. Deze dimensies zouden eecatstele verklaring kunnen bieden
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voor de effecten van conflicttype (Jehn et al.,800@ervolgonderzoek zou deze relatie
nader moeten bestuderen.

Een verdere uitwerking van de relatie tussen adtype en conflicthantering zou
gebruik kunnen maken van drie verschillende costtienario’s, voor elke type een apart
scenario. Hierdoor kunnen de effecten van elke gypeonflicthantering beter worden
geisoleerd.

Het effect van gevoelde macht leidde niet tot&erkere wil om de eigen mening
door te drukken, waar die wel werd verwacht. Eerksgevoel van macht leidt tot meer
‘moving towards’. Gezien de positieve effectendigze vorm van conflictreactie of een
afgeleide er van (e.g. integratief) in het verletieeft geboekt (zie Tjosvold, 1997), zou
gesteld kunnen worden dat een persoon met eenrhaoigtsgevoel een betere derde
partij is dan personen met een laag machtsgeveelzél interessant zijn deze stelling in

vervolgonderzoek nader onder de loep te nemen.

4.4 Conclusie

Het huidige onderzoek toont aan dat verscheideadiicttypes diverse reacties op het
conflict kunnen oproepen. Dit kan verklaren waariwerse conflicttypes verschillende
effecten sorteren. Het is aannemelijk dat de mpygedisitieve effecten van bijvoorbeeld
een taakconflict niet alleen zijn te wijten aan t@tflict zelf, maar ook aan de
overwegend colOperatieve reactie die dit type conbiproept. Naast deze bevinding geeft
het huidige onderzoek inzicht in de mate van ingdlde factoren uit de omgeving op het
effect van conflicttype op conflicthantering hebpeoals motivatie en onzekerheid.
Daarnaast blijkt het gevoel van macht de reactieapconflict mede te bepalen. Hoewel
werd verwacht dat een persoon met een hoog maebtsgajn of haar eigen mening zou
doordrukken is dit niet teruggevonden in het hiedigderzoek. In plaats daarvan blijkt
dat naarmate de ervaring van macht sterker issadie meer en meer cooOperatief en
toegefelijk is. Een gevoel van macht leidt blijkb&@ samenwerking, de vraag blijft dan
nog steeds staan: Waar ging het dan toch steedsijrhist stamhoofd van Asterix en
Obelix?
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Appendix A: Het conflict

Fictieve

deelnemer Reactie

B

Hi! Zullen we van belangrijk naar onbelangrijk?de kaart, voor oriéntatie, mee
eens?

Hmm, |k zou de overhemden op 1 zetten, bij rBihgraden ........ Pistool op 7?
Daar heb je niets aan.

Beide nee. Met of zonder overhemderaltijd koud. Wat dan als er wilde beesten
zijn? Dan is een pistool handig hoor. Verkaderemeid doen? Daar heb je echt
niets aan. Zullen we trouwens bij belangrijk begin®

Repen zijn van belang als je honger hebt... hbkei®nige eten. Richten op het
belangrijkste? Ik vind dat je je warm moet houdem®et wachten op hulp.
Daarom zijn de kleren en de kranten het beste.

Ik vind van niet. Ik ga niet hulpeloos wachtetdtd ik daar bevries. Ik zou de
omgeving gaan verkennen om te zien of er overlevimapelijikheden zijn. Daarbij
zZijn de kaart het kompas en het pistool erg handig.

Dus je loopt weg? Ik merk wel dat je weinig reiseing hebt anders zou je wel
weten dat je het beste bij het wrak kunt blijvemtx@aar beginnen ze altijd met
zoeken en bovendien is een neergestort viiegtukketigk te vinden.

Reiservaring? Wat heeft dat er mee te maken?jd3ep reis geweest naar een
vliegtuigongeluk of zo? Ik zat bij scouting en hggdeerd dat je moet overleven. .

HET IS MIN 30 DAAR! Dat kan je toch zelf ook batken!

Ben je vergeten dat het vliegtuig niet op koag?lNou, t. Dan komt hulp niet zo 1
2 3.

Pfff volgens mij gaan we er niet uitkomen....



Appendix B: Factoranalyse van de schaal van Karambayya en Brett (1989)

Uitkomsten factoranalyse? schaal Karambayya ent B1889)

Componenten

2

3

Ik maak gebruik van de ideeén van de andere deehsem

Ik vraag naar voorstellen

Ik laat vragen en tegenwerpingen toe

Ik luister naar de standpunten van de andere deelse
Ik motiveer de partijen om een oplossing te vinden
Ik houd de partijen bij elkaar

Ik laat de anderen het zelf oplossen

Ik zorg ervoor dat de regels worden nageleefd

Ik leg de procedures uit

Ik geef aandacht aan beide partijen

Ik zet druk op één van de partijen

Ik dring mijn eigen ideeén op

Ik breng mijn eigen ideeén onder de aandacht

Ik maak de eindbeslissing

Ik kom alleen tussenbeide als me dat wordt gevraagd
Ik dreig met maatregelen

Ik voorspel mogelijke uitkomsten

Ik werk apart met beide partijen

Ik ondervraag de partijen

Ik laat onderbrekingen toe

.80
.78
51
42
.55

.50
.65
.60
.60
.56
.52

-.46

75
.68

-.55

-.62
.58
.58

51
43

Noot.De vetgedrukte items zijn gebruikt bij het vormemwde schaal voor de conflictreacties van Horney

(1945), waarbij component 1 staat voor ‘moving aweymponent 2 voor ‘moving towards’, en

component 3 voor ‘moving against’. De items in derde factor zijn niet onder te brengen onder é&én v

deze noemers en derhalve uit de analyse weggedatenals de items die in geen enkele factor ladlke.

factorladingen kleiner dan .40 zijn uit de tabebgelaten.

a Extractie methode: Principal Component AnalysgtaRe methode: Varimax met Kaiser normalisatie.



Appendix C: Overzicht gemedieerde moder atie analyse van Muller et al. (2005)

Voorwaarde 1 Muller et al. (2005pe interactie tussen de onafhankelijke variabele
(conflicttype) en de moderator (ervaren macht) neeet significant effect hebben op de
afhankelijke variabele (conflicthantering), terwggcontroleerd wordt op de
afzonderlijke hoofdeffecten van de onafhankelijeeiabele en de moderator. In tabel C1
is te zien dat alleen de interactie van relatidadrgn ervaren macht op ‘moving
towards’ significant is.

Tabel C1
Overzicht uitkomsten eerste voorwaarde Muller e{2005) voor gemedieerde
moderatie.

Moving away  Moving towards Moving against

B R2 B R2 B R2
Ervaren macht x ...
Relatieconflict -.05 .17 .08* .20 -.08 .28
Taakconflict -.08 .18 07 .22 -.04 .02
Procesconflict -.03.13 .06 .14 12 .08

Noot. Alle bovenstaande regressieanalyses zijn afzaildeitigevoerd. Hierbij zijn ook steeds de beide
voorspellende variabelen tezamen met de interawiggenomen in de vergelijking.
*p<.05

Voorwaarde 2 Muller et al. (2005 ierin moet de onafhankelijke variabele
(conflicttype) en de moderator (ervaren macht) wardfgezet in een regressieanalyse
tegen de mediator (motivatie of onzekerheid). Dafloankelijke variabele, of de
interactie tussen de moderator en de onafhankelgkiabele, of beide, moeten
significantie bereiken om de volgende stap in ddyase te zetten. Dit is gedaan voor de
enige significante vergelijking uit de eerste voaande (zie tabel C1). In tabel C2 zijn de

uitkomsten van de vergelijkingen terug te vindemldj deze voorwaarde zijn uitgevoerd.



Hierbij zijn aparte analyses uitgevoerd voor degdwegelijke mediatoren, te weten
motivatie en onzekerheid, met steeds als onafhgikkehriabelen relatieconflict,
ervaren macht en de interactie tussen deze twebeten. Uit tabel C2 valt af te leiden
dat er geen significante resultaten zijn gevondaardoor er niet aan de tweede
voorwaarde van Muller et al. (2005) is voldaan. tbdnt tevens aan dat er geen

statistisch bewijs geleverd kan worden voor de aetve gemedieerde moderatie.

Tabel C2
Overzicht regressiewaarden van de invlioed van ieganflict en de interactie tussen

relatieconflict en ervaren macht op de mogelijkeli@m®ren onzekerheid en motivatie.

Onzekerheid Motivatie
Onafhankelijke variabelen S R? S R?
Relatieconflict -11 -.02
_ _ .16 21
Relatieconflict * Ervaren macht -.02 -.02

Noot Ervaren macht is in elke analyse wel meegenonseretfstandige variabele, maar is voor de

resultaten bij deze voorwaarde niet van toepassinderhalve niet vermeld in deze tabel.



