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Budgetteren en  
werk-gerelateerde stress

Jolien De Baerdemaeker en Werner Bruggeman

SAMENVATTING  In dit onderzoek bestuderen we de rol van participatief budgette-

ren in de relatie tussen rolambiguïteit en werk-gerelateerde stress. We analyseren 

de impact van het niveau van budgetparticipatie op de mate van werk-gerelateerde 

stress in situaties met hoge rolambiguïteit. De resultaten van de vragenlijst die we 

afnamen bij 218 managers wijst erop dat werk-gerelateerde stress lager is wanneer 

managers een hoog gepercipieerd niveau van budgetparticipatie ervaren dan wan-

neer deze perceptie laag is. Dit verschil is vooral belangrijk in situaties met een 

hoge rolambiguïteit, omdat participatief budgetteren daar kan dienen als louterend 

mechanisme.

RELEVANTIE VOOR DE PRAKTIJK  Veel organisaties worden geconfronteerd met 

dynamische omgevingen die rolambiguïteit en werk-gerelateerde stress veroorza-

ken bij hun werknemers. Dit artikel legt uit dat ondernemingen niet machteloos van-

af de zijlijn hoeven toe te kijken hoe werknemers aan die werk-gerelateerde stress 

ten onder gaan. Integendeel, de onderneming kan een actieve rol spelen door het 

hart van menig management control systeem aan te spreken: het budget. Participa-

tief budgetteren blijkt een belangrijke rol te spelen in de relatie tussen rolambiguïteit 

en werk-gerelateerde stress. Managers laten participeren in het budgetteringspro-

ces zorgt er voor dat hoge rolambiguïteit tot minder werk-gerelateerde stress leidt 

dan in situaties waarin het budgetteringsproces als niet-participatief gezien wordt.

Deze vorm van stress verwijst naar het gevoel onder 

druk te staan en de spanningen die resulteren uit een 

werkomgeving (Kenis, 1979). Als tweede meest gemel-

de gezondheidsprobleem binnen Europa1, is werk-ge-

relateerde stress hét probleem van deze tijd. Het heeft 

niet enkel een negatieve invloed op de productiviteit 

van de werknemer maar het zorgt ook voor een ver-

laagd emotioneel en fysiek welzijn. Onderzoek door de 

OECD (2013) toont aan dat de gevolgen van werk-ge-

relateerde stress onze maatschappij heel wat geld kos-

ten. Langdurig ziekteverzuim veroorzaakt door werk-

gerelateerde stress bedroeg in 2012 tot 2,33% van de 

werkende Europese bevolking. Dit kost een bedrijf met 

100 werknemers al gauw zo’n 90.000 euro op jaarba-

sis. Voor Europa worden deze jaarlijkse kosten van ge-

zondheidsproblemen geschat op 240 miljard euro en 

men verwacht dat deze stijgende trend aanhoudt. Zo-

wel voor het welzijn van de werknemers, ondernemin-

gen als onze economie is het belangrijk het positieve 

effect dat rolambiguïteit heeft op werk-gerelateerde 

stress af te zwakken. In dit artikel onderzoeken we in 

welke mate participatief budgetteren werk-gerelateer-

de stress kan verminderen wanneer rolambiguïteit toe-

neemt. 

Eerder onderzoek in management accounting en con-

trol-literatuur legt zich voornamelijk toe op de conse-

quenties van werk-gerelateerde stress (b.v. Bamber, 

Snowball & Tubbs, 1989; Dunk, 1993). In het promo-

tieonderzoek van De Baerdemaeker (2015) wordt bij-

voorbeeld aandacht geschonken aan de gevolgen die 

rolambiguïteit en werk-gerelateerde stress met zich 

meebrengen voor de mate waarin managers budget 

slack creëren. Budget slack verwijst hierbij naar de 

overtollige middelen die in het budget worden inge-

bouwd (Onsi, 1973). De centrale onderzoeksvraag in 

dit artikel is wat een onderneming via haar management 

control systeem kan bijdragen aan de vermindering van werk-

gerelateerde stress. We trekken de link tussen budgette-

ren en werk-gerelateerde stress verder door terwijl we 

op zoek gaan naar een manier om werk-gerelateerde 

stress af te zwakken. Budgetteren is immers het hart 

1 Inleiding
Ondernemingen concurreren in steeds dynamischer, 

onzekere omgevingen. Ten gevolge hiervan hebben 

werknemers in toenemende mate te kampen met rol-

ambiguïteit, wat wijst op het tekort aan informatie die 

een werknemer nodig heeft om zijn/haar job naar be-

horen uit te voeren (Rebele & Michaels, 1990; Rizzo, 

House & Lirtzman, 1970; Kahn, 1974). Niet weten wat 

er van hen verwacht wordt, werkt allerlei negatieve ge-

volgen in de hand, waaronder werk-gerelateerde stress. 
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van menig management control systeem en dus het 

element bij uitstek om de psychologische ervaringen 

van werknemers te sturen. In tegenstelling tot voor-

gaand onderzoek dat budgetteren als een noodzake-

lijk kwaad bestempelt (Wallander, 1990), stellen we de 

positieve rol die budgetteren kan vervullen voorop. 

Meer specifiek suggereren we een participatief budgette-

ringsproces als een manier om werk-gerelateerde stress 

door hoge rolambiguïteit te verminderen. Op deze ma-

nier vestigen we de aandacht op het feit dat het niet 

budgetteren op zich is maar wel de wijze waarop aan 

budgetteren gedaan wordt dat in turbulente omgevin-

gen met rolambiguïteit al dan niet tot werk-gerelateer-

de stress gaat leiden. 

Om onze centrale onderzoeksvraag en de rol van par-

ticipatief budgetteren in de relatie tussen rolambiguï-

teit en werk-gerelateerde stress te onderzoeken, onder-

nemen we een aantal stappen. Allereerst wordt de 

literatuur rondom rolambiguïteit en werk-gerelateer-

de stress besproken in paragraaf 2. Aansluitend intro-

duceren we in deze paragraaf ook het concept van par-

ticipatief budgetteren en wordt een hypothese 

ontwikkeld op basis van de cognitieve voordelen van 

participatie, path-goal theorie, en procedural justice 

theorie. Aansluitend geven we het conceptuele model 

weer. In de derde paragraaf wordt het conceptuele mo-

del geoperationaliseerd en beschrijven we onze onder-

zoeksmethode. In de vierde paragraaf beschrijven we 

de onderzoeksresultaten. We sluiten ons artikel af in 

paragraaf 5 met de conclusies, beperkingen en sugges-

ties voor verder onderzoek. 

2  Rolambiguïteit, werk-gerelateerde stress en 
budgetteren 

Roltheorie, de theorie die rolambiguïteit en werk-ge-

relateerde stress bestudeert, vindt haar oorsprong in 

de jaren zestig van de vorige eeuw (Kahn, Wolfe, Quinn, 

Snoek & Rosenthal, 1964). Sindsdien verschenen er 

heel wat literatuuronderzoeken en werden er ontelbaar 

veel boeken over geschreven. In tegenstelling tot wat je 

misschien zou verwachten gezien de onderzoeksmatu-

riteit van beide concepten, zijn rolambiguïteit en werk-

gerelateerde stress meer dan ooit actuele onderwerpen. 

2.1 Rolambiguïteit
In onzekere, dynamische omgevingen waar trends en 

wijzigende, steeds meer uitdagende klantenwensen el-

kaar in snel tempo opvolgen, worstelen veel werkne-

mers met een gevoel van rolambiguïteit (Rebele & Mi-

chaels, 1990). Kahn (1974, p. 426) definieert 

rolambiguïteit als het verschil tussen de informatie die 

een werknemer nodig heeft om zijn of haar rol in de 

organisatie naar behoren te kunnen uitvoeren en de 

informatie die hij/zij ter beschikking heeft. Deze rol in 

de organisatie verwijst naar het geheel van verwachtin-

gen, rechten, plichten, normen en gedrag dat van een 

werknemer verwacht wordt. Een tekort aan informa-

tie omtrent deze verwachtingen, rechten, plichten, nor-

men en gedrag kan zich op drie manieren uiten: (1) de 

werknemer weet niet wat er van hem/haar verwacht 

wordt, de job-doelstellingen zijn onduidelijk, (2) de 

werknemer kent zijn/haar job-doelstellingen wel maar 

weet niet welke activiteiten hij/zij moet uitvoeren om 

aan deze doelstellingen te voldoen; het werkproces en 

verwacht gedrag is onduidelijk, of (3) de werknemer 

heeft geen informatie omtrent de manier waarop zijn/

haar prestaties zullen geëvalueerd worden. Als werkne-

mers worstelen met zo’n gevoel van rolambiguïteit, kan 

dit een aantal negatieve gevolgen met zich meebren-

gen. Zo toonde onderzoek bijvoorbeeld aan dat werk-

nemers met een hoge rolambiguïteit minder goed pres-

teren, een lagere werktevredenheid ervaren, sneller 

uitkijken naar een andere job, en hogere werk-gerela-

teerde stress ervaren (b.v. Fisher, 2001; Jones, Norman 

& Wier, 2010; Van Sell, Brief & Schuler, 1981). Gezien 

het belang van werk-gerelateerde stress in onze samen-

leving, hebben we er in dit artikel voor gekozen om de 

relatie tussen rolambiguïteit en werk-gerelateerde 

stress centraal te stellen.

2.2 Werk-gerelateerde stress, hét probleem van deze tijd
Werk-gerelateerde stress2 wordt gedefinieerd als de psy-

chologische spanning die ontstaat naar aanleiding van 

bepaalde omstandigheden binnen de jobcontext (Ke-

nis, 1979, p. 712). Het uit zich als het gevoel aan teveel 

verwachtingen te moeten voldoen gegeven de midde-

len die ter beschikking staan waardoor de werknemer 

een gevoel van controleverlies ervaart. 

Als tweede meest gemelde gezondheidsprobleem bin-

nen Europa, kunnen we stellen dat werk-gerelateerde 

stress hét probleem van onze moderne tijd is. Van 

werknemers verwacht men dat ze steeds meer realise-

ren, met dezelfde of zelfs minder middelen, binnen 

eenzelfde tijdskader. De sterke nadruk op efficiëntie 

en bezuinigingen kan de werk-gerelateerde spanning 

die werknemers ervaren gevoelig verhogen. Deze werk-

gerelateerde stress blijft niet zonder negatieve gevol-

gen, zowel voor de economie, ondernemingen als de 

werknemers zelf. Voor de werknemer zorgt werk-gere-

lateerde stress voor een verlaagd fysiek en emotioneel 

welzijn met een verhoogde kans op burnouts en de-

pressies. Deze verhoogde kans op mentale gezond-

heidsproblemen brengt dan weer kosten mee voor on-

dernemingen: een bedrijf met 100 werknemers betaalt 

jaarlijks zo’n 90.000 euro aan werk-gerelateerde stres-

sproblemen. Op het vlak van de economie van een land 

zijn de cijfers onthutsend: de OECD (2013) schat de 

jaarlijkse kosten van werk-gerelateerde stress op 3,4% 

van het Belgisch Bruto Binnenlands Product (BPP). In 

Nederland loopt dit zelfs op tot 3,5 à 4,5% van het BBP. 

De toekomst ziet er allerminst rooskleurig uit: volgens 

de World Health Organisation (2012) zouden stress-
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gerelateerde problemen rond het jaar 2020 de belang-

rijkste oorzaak voor arbeidsongeschiktheid zijn. Het 

moet dus duidelijk anders, maar hoe?

2.3 Participatief budgetteren als redmiddel?
In dit artikel stellen wij ons de vraag hoe de onderne-

ming een rol kan spelen in het managen van werk-ge-

relateerde stress, veroorzaakt door rolambiguïteit. Het 

voorschrijven van medicatie kan immers helpen op de 

korte termijn, maar op lange termijn moet een onder-

neming iets voorzien om ondanks de rolambiguïteit 

die alomtegenwoordig heerst, werk-gerelateerde stress 

binnen de perken te houden. Kan een onderneming 

haar werknemers helpen via formele controlesyste-

men? Het doel van management control systemen is 

immers om via psychologische paden gedrag te sturen 

en kan dus helpen om de negatieve ervaringen die rol-

ambiguïteit met zich meebrengt te verminderen. Meer 

specifiek stellen we in dit artikel een participatief budget-

teringsproces voorop als een manier om werk-gerelateer-

de stress door hoge rolambiguïteit af te zwakken. 

Budgetteren is het hart van menig management con-

trol systeem (b.v. Abernethy & Brownell, 1999; Bisbe & 

Otley, 2004). Als bouwsteen van veel management con-

trol systemen, bekleedt het een centrale plaats binnen 

organisaties. Budgetteren verwijst zowel naar het bud-

get als een set van cijfers als naar het budgetterings-

proces, zijnde het interactief proces waarmee de uit te 

voeren activiteiten en te leveren prestaties in kwanti-

tatieve, financiële grootheden worden vastgelegd. Om-

wille van het belang van budgetteren in ondernemin-

gen, is er al heel wat onderzoek aan gewijd. Dit 

onderzoek zet echter voornamelijk de negatieve aspec-

ten van budgetteren in de verf (Marginson & Ogden, 

2005). Zo zou budgetteren een rem zetten op innova-

tie, het zou werknemers verhinderen om te leren en cre-

atief te denken (b.v. Hope & Fraser, 2003) en nadruk 

op budgetteren zou leiden tot bijkomende werk-gere-

lateerde stress (Hartmann, 2000). In lijn met de human 

relations-beweging in accounting, argumenteren wij 

echter dat als het budgetteringsproces op een partici-

patieve wijze georganiseerd wordt, het een functione-

le rol kan spelen voor de werknemers in die zin dat par-

ticipatief budgetteren een afzwakkend effect kan 

hebben in de relatie tussen rolambiguïteit en werk-ge-

relateerde stress. 

Participatief budgetteren wijst op een interactief budget-

teringsproces waarin werknemers betrokken worden 

bij en invloed kunnen uitoefenen op het vaststellen van 

de budgetdoelstellingen (Milani, 1975). De mate waar-

in budgetteren als participatief ervaren wordt, is sterk 

afhankelijk van de perceptie van de werknemer (De 

Baerdemaeker, 2015): de psychologische leefwereld van 

de werknemers wordt beïnvloed door hun perceptie 

van participatief budgetteren, niet door de werkelijke 

mate van participatie (Collier, Fishwick & Floyd, 2004). 

Vandaar dat we in ons onderzoek deze perceptie ook 

centraal stellen (zie ook verder in de vragenlijst). Re-

cent onderzoek door De Baerdemaeker en Bruggeman 

(2015) toont het belang aan van gepercipieerde parti-

cipatie in het strategie-ontwikkelingsproces om de cre-

atie van budget slack te managen. In dezelfde lijn be-

argumenteren wij waarom de perceptie van 

participatief budgetteren een afzwakkend effect kan 

hebben in de relatie tussen rolambiguïteit en werk-ge-

relateerde stress. 

Vooreerst brengt participatief budgetteren een aantal 

cognitieve, kennis-gerelateerde voordelen met zich 

mee. Participatief budgetteren houdt in dat er infor-

matie uitgewisseld wordt tussen enerzijds de werkne-

mer en zijn/haar manager maar anderzijds ook tussen 

de werknemers onderling (b.v. Chong & Johnson, 2007; 

Murray, 1990). Deze verticale en horizontale informa-

tie-uitwisseling zorgt voor meer transparantie. Door 

de budgettaire discussies met hun managers, krijgen 

de werknemers meer inzicht in wat er van hen verwacht 

wordt, welke activiteiten belangrijk zijn en wat gezien 

wordt als een goede prestatie. Op die manier kunnen 

ze het gevoel aan controleverlies beperken en herwin-

nen ze een deel van hun competentiegevoel. Daaren-

boven kunnen de werknemers al hun kennis en com-

petenties bundelen dankzij participatief budgetteren. 

Ieder kent één deeltje van de puzzel maar dankzij de 

transparantie en informatie-doorstroom die plaats-

vindt bij participatief budgetteren, vergaren de werk-

nemers meerdere puzzelstukjes die ze gemakkelijker 

in elkaar kunnen passen waardoor ze meer een gevoel 

van controle behouden en minder werk-gerelateerde 

stress zullen ervaren. Daarnaast kunnen we ook steu-

nen op inzichten uit path-goal theorie en procedural 

justice theorie. Procedural justice theorie (Leventhal, 

1980) identificeert zes regels waaraan moet voldaan 

worden om van een fair, eerlijk proces te kunnen spre-

ken. In het kader van participatief budgetteren is één 

regel van extra belang: representativiteit (b.v. Hoozée 

& Bruggeman, 2010). Volgens deze regel ervaren werk-

nemers het budgetteringsproces als eerlijker en meer 

fair wanneer er sprake is van oprechte budgetpartici-

patie en ze regelmatig geconsulteerd worden door het 

management. Zo’n manier van participatie kan werk-

nemers een gevoel van controle over het beslissings-

proces, of meer specifiek de budgetdoelstellingen, 

Rolambiguïteit

Participatief 

budgetteren

Werk-

gerelateerde 

stress

+

-

Figuur 1 Conceptueel model
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 opleveren. Dit verhoogde gevoel van controle impli-

ceert opnieuw een lager gevoel van werk-gerelateerde 

stress. Path-goal theory (b.v. Ronen & Livingstone, 

1975; Vroom, 1964) argumenteert dat wanneer werk-

nemers geen duidelijk verwachtingspatroon voor ogen 

hebben – of met andere woorden: wanneer er sprake is 

van rolambiguïteit – ze accounting-gebaseerde contro-

lesystemen zoals budgetteren zullen zien als een hou-

vast. Budgetteren biedt werknemers een ijkpunt dat ze 

kunnen gebruiken om zich te oriënteren. Het helpt 

werknemers door hen structuur en een gevoel van con-

trole te bieden (Macintosh, 1995; Marginson & Ogden, 

2005). Omdat dit vooral geldt voor meer senior werk-

nemers, zoals managers, spitsen we ons op deze perso-

neelsgroep toe in dit artikel (zie ook verder bij de da-

taverzameling). Concreet beargumenteren we dat de 

relatie tussen rolambiguïteit en werk-gerelateerde 

stress bij managers gemodereerd wordt door de mate 

van participatief budgetteren. Formeel stellen we dit 

als volgt (zie figuur 1 voor een grafische voorstelling 

van het conceptueel model): 

H. De positieve relatie3 tussen rolambiguïteit en 

werk-gerelateerde stress zal zwakker zijn voor ma-

nagers met een hoge gepercipieerde mate van par-

ticipatief budgetteren dan voor managers met een 

lage gepercipieerde budgetparticipatie.

3 Onderzoeksmethodologie

3.1 Dataverzameling
De data voor deze studie werden verzameld aan de 

hand van een online vragenlijst die uitgezonden werd 

naar 2.500 managers tewerkgesteld in ondernemingen 

gevestigd in België. De contactgegevens van deze ma-

nagers werden eigenhandig verzameld uit de Trends 

Top 10.000 (2014), een database die gedetailleerde fi-

nanciële en administratieve informatie over de 10.000 

grootste Belgische bedrijven bevat. We kozen ervoor 

om enkel managers werkzaam in ondernemingen met 

meer dan 100 werknemers te benaderen om de kans te 

verminderen dat de onderneming geen formeel bud-

getteringsproces zou hebben. 

Vooraleer de vragenlijst naar de doelgroep werd uitge-

stuurd, volgden we de best-practice-aanbevelingen van 

Dillmans (2009) Tailored Design Method, teneinde de kwa-

liteit van de vragenlijst alsook een voldoende response-

graad te garanderen. Ten eerste werden de gegevens ge-

anonimiseerd zodat ze niet meer herleidbaar waren naar 

een bepaalde respondent en konden de respondenten een 

samenvattend rapport met de onderzoeksresultaten ver-

krijgen. Verder konden de respondenten kans maken op 

een beloning die bestond uit een waardebon voor een gas-

tronomisch diner of een welness-sessie. Ten derde zorg-

den we voor een follow-up: respondenten die twee weken 

na het uitsturen van de vragenlijst geen enkele vorm van 

respons vertoonden, werden opnieuw benaderd. Nog eens 

twee weken na deze follow-up peilden we bij de non-res-

pondenten naar hun reden van non-respons. Aangehaal-

de redenen waren geen tijd, geen interesse in het onder-

werp van de studie, of een beleidsmaatregel die hen 

verbood aan onderzoek deel te nemen. Tot slot werd de 

vragenlijst vooraf in een aantal fasen getest in een voor-

onderzoek. In een eerste fase werd de vragenlijst getest 

door vijf academici en één praktijkprofessional. In een 

tweede fase werd de vragenlijst voorgelegd aan een test-

publiek van tien managers werkzaam in een internatio-

naal consulting-bedrijf. Van deze managers vulden zeven 

mensen de vragenlijst volledig in. Op basis van deze ver-

schillende fases brachten we een aantal aanpassingen aan 

in de vragenlijst. Deze aanpassingen bestonden voorna-

melijk uit het herformuleren van bepaalde stellingen in 

de vragenlijst om de duidelijkheid ervan te waarborgen. 

Van de 2.500 uitgestuurde vragenlijsten, werden er 489 

niet bezorgd bij de respondent. Deze verloren respon-

denten zijn te wijten aan managers die de onderneming 

verlaten hebben (42), op pensioen gegaan zijn (7), of een 

foutief e-mailadres (440). Van de respondenten die de e-

mail met link naar de vragenlijst ontvangen hebben, zijn 

er 220 managers (11%) die de vragenlijst hebben inge-

vuld4. Na het testen van response- en non-response-ver-

tekening, beslisten we om twee managers uit de steek-

proef te verwijderen. De eerste manager gaf aan in een 

bedrijf te werken met minder dan 100 voltijdse werk-

krachten en de antwoorden van de tweede manager ver-

toonden een vertekend patroon5. De verdere analyses 

voor deze studie werden dan ook uitgevoerd op basis 

van de data die we verkregen van 218 managers. 

3.2 Operationalisatie van de variabelen
Naast vragen rond demografische variabelen, legden 

we de respondenten een aantal stellingen voor om de 

mate van rolambiguïteit, werk-gerelateerde stress, en 

gepercipieerde budgetparticipatie te meten. De respon-

denten moesten elk van deze stellingen beoordelen op 

een 7-punt Likert-schaal, gaande van “helemaal niet 

akkoord” tot “helemaal akkoord”, tenzij anders aan-

gegeven. Om de validiteit van ons onderzoek te verze-

keren, maakten we zoveel mogelijk gebruik van be-

staande, betrouwbare meetschalen. 

3.2.1 Rolambiguïteit
Om rolambiguïteit te meten, wordt gebruik gemaakt 

van de Rizzo, House en Lirtzman (1970)-meetschaal, die 

onder andere ook gebruikt wordt in onderzoek door 

Burney en Widener (2007), Jones et al. (2010), Maas en 

Matejka (2009), Marginson et al. (2014), en Viator 

(2001). Op basis van zes items wordt de mate waarin 

managers hun werkrol als ambigu percipiëren nagegaan. 

Een factoranalyse toont aan dat deze zes stellingen op 

eenzelfde construct laden en samen zorgen voor een be-

trouwbare variabele (Cronbach  = 0.82). 
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3.2.2 Werk-gerelateerde stress
Om werk-gerelateerde stress te meten, maken we ge-

bruik van een meetschaal met 15 items, ontwikkeld 

door Kahn et al. (1964) voor het sociaal onderzoeksin-

stituut van de University of Michigan. Dit is een heel 

betrouwbare meetschaal die ook in eerder manage-

ment accounting en control-onderzoek gebruikt is (b.v. 

Choo & Tan, 1997; Dunk, 1993; Emsley, 2001). De res-

pondenten beoordeelden deze 15 stellingen op een 

7-punt Likert-schaal, gaande van “nooit” tot “altijd”. 

Een factoranalyse geeft aan dat deze 15 stellingen sa-

men een betrouwbare variabele vormen (Cronbach  

= 0.88) en op eenzelfde construct laden. 

3.2.3 Participatief budgetteren
Participatief budgetteren wordt gemeten aan de hand 

van zes items die oorspronkelijk ontwikkeld werden 

door Milani (1975). Deze meetschaal wordt veelvuldig 

gebruikt in eerder management accounting research 

dat budgetparticipatie bestudeert (b.v. Dunk, 1993; Le-

ach-Lopez, Stammerjohan & McNair, 2007). Een fac-

toranalyse toont aan dat deze zes stellingen op eenzelf-

de construct laden en een betrouwbare variabele 

vormen (Cronbach  = 0.81). 

4 Onderzoeksresultaten

4.1 Beschrijvende statistiek 
De meerderheid van de respondenten is mannelijk (86%). 

Hun gemiddelde leeftijd is 49 jaar en ze werken gemid-

deld 16 jaar binnen hun organisatie en 7 jaar in hun hui-

dige functie. De respondenten nemen een breed scala 

aan functionele verantwoordelijkheden op, zoals marke-

ting, R&D, supply chain... De respondenten werken ook 

in verschillende industrieën zoals de bouwnijverheid 

(16%), automobiel en elektronica (11%), drank en voe-

ding (11%), energie (7%), transport (6%), en veel andere 

industrieën (b.v. retail, gezondheidssector, textielnijver-

heid). De ondernemingsgrootte varieert ook sterk, met 

minimum 100 en maximum 4.500.000 werknemers. 

Tabel 1 bevat meer details over het gemiddelde, de stan-

daardafwijking, de minimale en de maximale waarde 

van rolambiguïteit, werk-gerelateerde stress, en geperci-

pieerde budgetparticipatie en hun onderlinge correla-

ties. Uit onze statistische analyses blijkt dat de drie va-

riabelen normaal verdeeld zijn, maar waar de waarden 

voor budgetparticipatie zich eerder aan de rechterkant 

van het continuüm situeren (gemiddelde = 5,22), is dat 

voor rolambiguïteit (gemiddelde = 2,32) en werk-gere-

lateerde stress (gemiddelde = 2,55) aan de linkerkant. 

4.2 Testen van de hypothese
De Pearson correlaties in tabel 1 geven duidelijk aan 

dat er een significant, positief verband bestaat tussen 

rolambiguïteit en werk-gerelateerde stress op het 0.01 

significantieniveau (r = 0.410). Werk-gerelateerde stress 

en budgetparticipatie vertonen daarentegen een signi-

ficant, negatief verband (r = -0.294) op het 0.01 signi-

ficantieniveau. Samengenomen geven de correlaties 

tussen deze variabelen een eerste indicatie dat de aan-

wezigheid van budgetparticipatie een reducerend ef-

fect kan hebben op de positieve relatie tussen rolam-

biguïteit en werk-gerelateerde stress. 

Om de rol van budgetparticipatie in de relatie tussen rol-

ambiguïteit en werk-gerelateerde stress verder uit te die-

pen, maken we gebruik van de moderated-regression-

techniek. Die techniek staat toe dat de relatie tussen de 

onafhankelijke (rolambiguïteit) en de afhankelijke vari-

abele (werk-gerelateerde stress) verschilt al naargelang 

het niveau van een andere onafhankelijke variabele (bud-

getparticipatie) die men de moderator noemt (Hartmann 

& Moers, 1999). Deze gemodereerde relatie, ook wel de 

monotonische interactie-term genoemd, modelleren we 

door een productterm als bijkomende onafhankelijke 

variabele aan de regressie toe te voegen (b.v. Bisbe & Ot-

ley, 2004; Gerdin & Greve, 2008; Luft & Shields, 2003). 

Dit resulteert in het volgende regressiemodel:

Werk-gerelateerde stress 

= 
0
 + 

1
 * RA + 

2
 * BP + 

3
 * RA * BP + ,

0 
= constante

RA = de mate van rolambiguïteit die de respondent er-

vaart

BP = de mate van gepercipieerde budgetparticipatie

 = storingsterm

Aangezien we verwachten dat de positieve relatie tussen 

rolambiguïteit en werk-gerelateerde stress minder sterk 

zal zijn voor managers met een hoge mate van gepercipi-

eerde budgetparticipatie, moet de 
3
-coefficiënt negatief 

zijn. De resultaten van de moderated-regressieanalyse 

zijn opgenomen in tabel 2. Om statistische, rekenkundi-

ge problemen te vermijden hebben we de onafhankelij-

ke variabelen (rolambiguïteit en budgetparticipatie) rond 

hun gemiddelde gecentreerd6 vooraleer de data in het re-

gressiemodel op te nemen (Hartmann & Moers, 1999). 

Uit tabel 2 kunnen we afleiden dat de 
3
-coefficiënt sig-

nificant negatief is (  = -0.757) op het 0.01 significantie-

Variabele Gem. Std. 
afw.

Min-
Max

(1) (2) (3)

Rolambiguïteit (1) 2,32 0,74
1,00-
5,33

1 0,410** -0,351**

Werk-gerelateerde stress (2) 2,55 0,72
1,09-
6,09

0,410** 1 -0,294**

Budgetparticipatie (3) 5,22 1,04
1,67-
7,00

-0,351** -0,294** 1

Tabel 1  Gemiddelden, standaardafwijkingen, minimale en maximale 
waarden, en correlaties
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niveau. In lijn met onze hypothese impliceert dit dat de 

positieve relatie tussen rolambiguïteit en werk-gerela-

teerde stress minder sterk is voor managers die een hoge 

mate van budgetparticipatie hebben dan voor de mana-

gers die niet of nauwelijks kunnen participeren in het 

budgetteringsproces. De aangepaste R² bedraagt 22,6% 

wat aangeeft dat het moderated-regressiemodel vol-

doende verklarende kracht biedt. Om een dieper begrip 

te krijgen van dit significante interactie-effect, hebben 

we de variabele budgetparticipatie in twee groepen ver-

deeld op basis van de mediaan (m = 5,50) en het inter-

actie-effect grafisch uitgezet in figuur 2. Uit deze figuur 

kunnen we aflezen dat wanneer de rolambiguïteit laag 

is, werk-gerelateerde stress voor zowel de managers die 

een hoge als lage mate van budgetparticipatie hebben 

ook laag is. Wanneer rolambiguïteit daarentegen hoog 

is, zal de mate van werk-gerelateerde stress variëren al 

naargelang de mate van gepercipieerde budgetpartici-

patie: werk-gerelateerde stress bedraagt gemiddeld 3,03 

wanneer budgetparticipatie laag is terwijl de gemiddel-

de waarde slechts 2,72 bedraagt bij hoge budgetpartici-

patie (zie tabel 3). Aangezien het verschil tussen deze 

waarden van werk-gerelateerde stress significant ver-

schillend is op het 0.10 significantieniveau kunnen we 

besluiten dat het interactie-effect significant negatief is, 

zoals naar voren geschoven in onze hypothese.

Concreet betekenen deze resultaten dat wanneer mana-

gers in hun werkomgeving geconfronteerd worden met 

rolambiguïteit, dit zal vertalen in een hogere mate van 

werk-gerelateerde stress (i.e., er bestaat een statische po-

MANAGEMENT ACCOUNTING

Variabele -coefficiënt t-statistiek p-waarde

Rolambiguïteit (RA)  1,063  4,946 0,000

Budgetparticipatie (BP)  0,370  2,198 0,029

RA * BP -0,757 -3,473 0,001

F-waarde 22,135 0,000

Aangepaste R² 0,226

N 218

Tabel 2  Moderated-regressie met werk-gerelateerde stress als afhan-
kelijke variabele

Figuur 2  Grafische voorstelling van de rol die budgetparticipatie speelt in de relatie tussen rolambiguïteit 
en werk-gerelateerde stress
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sitieve relatie tussen rolambiguïteit en werk-gerelateer-

de stress). Ondernemingen kunnen deze statisch posi-

tieve relatie echter afzwakken door de managers te laten 

participeren in het budgetteringsproces. Budgetpartici-

patie is aldus een negatieve moderator op de relatie tus-

sen rolambiguïteit en werk-gerelateerde stress wat in-

houdt dat wanneer een hoge mate van rolambiguïteit 

gekoppeld is aan een hoge mate van gepercipieerde bud-

getparticipatie, de manager opvallend minder werk-ge-

relateerde stress zal ervaren dan wanneer zijn hoge rol-

ambiguïteit gekoppeld is aan een lage mate van 

gepercipieerde budgetparticipatie. 

5  Conclusies, beperkingen en suggesties voor 
verder onderzoek

Ondernemingen moeten vandaag de dag meer en meer 

concurreren in turbulente omgevingen en moeten snel 

kunnen reageren op wijzigingen in hun omgeving. Men-

sen ervaren hierdoor meer rolambiguïteit en meer werk-

gerelateerde stress. Budgetten voorbereiden en sturen 

met behulp van budgetten wordt in de management li-

teratuur hierdoor dikwijls in een negatief daglicht gezet 

omdat ze de druk van bovenaf en de werk-gerelateerde 

stress bij mensen nog zouden verhogen. Sommige au-

teurs (b.v. Hope & Fraser, 2003; Laloux, 2014) promo-

ten om deze redenen zelfs een management controle 

zonder budgetten. Onze onderzoeksresultaten in dit ar-

tikel tonen aan dat budgettering op zichzelf niet de 

stressveroorzaker is, maar wel de stijl van budgetteren. 

We tonen aan dat een participatief budgetteringsproces 

de stress in turbulente omgevingen significant kan ver-

minderen. Inderdaad, onze resultaten tonen aan dat de 

onderneming een participatief budgetteringsproces kan 

aanwenden als een manier om werk-gerelateerde stress 

door hoge rolambiguïteit te verminderen. Het is immers 

zo dat de mate van werk-gerelateerde stress in situaties 

met hoge rolambiguïteit met zo’n 10% daalt wanneer 

managers een hoge mate van budgetparticipatie hebben 

dan wanneer zij niet mogen participeren in het budget-

teringsproces. Waar eerder onderzoek vaak de negatie-

ve gevolgen van budgetteren belichtte, illustreert onze 

studie de positieve rol die budgetteren kan vervullen.

Dankzij een participatief budgetteringsproces kunnen 

ondernemingen een actieve rol spelen in het managen 

van de werk-gerelateerde stress die veroorzaakt wordt 

door rolambiguïteit. Dit inzicht is zeer belangrijk ge-

zien managers in de snel veranderende bedrijfsomge-

ving van vandaag met heel wat rolambiguïteit en daar-

mee gepaard gaande werk-gerelateerde stress 

geconfronteerd worden, wat zowel voor de werknemer 

als de onderneming en de bredere maatschappij pro-

blemen met zich meebrengt. 

Net zoals elk onderzoek heeft dit onderzoek een aantal 

beperkingen. Een eerste beperking vloeit voort uit het 

feit dat we bij het opstellen van de vragenlijst peilen naar 

de percepties van de managers omtrent hun rolambigu-

iteit, werk-gerelateerde stress, en mate van budgetparti-

cipatie. Ondanks het feit dat we de vragenlijst vooraf uit-

voerig getest hebben en een aantal diagnostische tests 

uitwijzen dat er geen vermoeden van common method 

bias is, kunnen we enige vertekening nooit volledig uit-

sluiten. Verder kunnen we geen uitspraken doen over 

causaliteit in onze data aangezien we vertrekken van een 

cross-sectionele dataverzameling. Verder onderzoek zou 

alternatieve methodes kunnen gebruiken om deze pro-

blemen te omzeilen. Daarnaast zou verder onderzoek de 

positieve gevolgen van budgetteren dieper kunnen on-

derzoeken. Omwille van de focus beperkten wij ons in 

dit onderzoek tot het effect van budgetparticipatie op de 

relatie tussen rolambiguïteit en werk-gerelateerde stress. 

Dit neemt uiteraard niet weg dat budgetparticipatie ook 

andere positieve effecten met zich kan meebrengen. 

Ondanks de beperkingen en de behoefte aan verder on-

derzoek heeft onze studie zeker praktische relevantie. 

Onze studie toont aan dat ondernemingen niet machte-

loos dienen toe te kijken langs de zijlijn hoe werknemers 

aan werk-gerelateerde stress ten onder gaan. Integendeel, 

de onderneming kan een actieve rol opnemen in het ma-

nagen van werk-gerelateerde stress bij haar werknemers 

door het hart van haar management control systeem, het 

budget, aan te spreken. Indien de onderneming haar 

budgetteringsproces zodanig opzet dat managers erin 

worden betrokken en een invloed kunnen uitoefenen op 

het vaststellen van de budgetdoelstellingen, zullen er al-

lerhande mechanismen zoals cognitieve effecten in wer-

king treden die de positieve relatie tussen rolambiguïteit 

en werk-gerelateerde stress afzwakken.  

Lage rolambiguïteit Hoge rolambiguïteit

Lage budgetparticipatie
2,68

(0,75)
(n = 44)

3,03
(0,76)

(n = 80)

Hoge budgetparticipatie
2,47

(0,59)
(n = 44)

2,72
(0,62)

(n = 50)

Opmerking: de standaardafwijkingen staan tussen 

haakjes onder de gemiddelde scores. 

Tabel 3  De gemiddelde waarde van werk-gerelateerde stress, afhan-
kelijk van de warden voor rolambiguïteit en budgetparticipatie
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