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ABSTRACT 

This study explores the linkages budget participation and managers performance in 

Indonesia. In the theoretical model budget participation affects totally to managers 

performance and  this affects can directly or indirectly via two intervening variable: budget 

adequacy and organizational commitment. To test the relationship, a survey questionnaire 

was administered to managers of going public corporation in Bursa Efek Jakarta (BEJ). 

Results of path analysis support the hypothesized relationships. 
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PENDAHULUAN 

Para peneliti dalam bidang akuntansi telah 

lama berusaha untuk memahami hubungan 

antara partisipasi penganggaran dengan kinerja 

manajer. Banyak riset telah dilakukan terhadap 

hubungan tersebut. Para periset akuntansi di 

Amerika Serikat telah banyak melakukan riset 

untuk memahami hubungan antara partisipasi 

penganggaran dan kinerja manajer. Dalam 

riset-riset tersebut partisipasi penganggaran 

merupakan variabel independen dan kinerja 

manajer merupakan variabel dependen. 

Sekaran (2000) menyatakan bahwa variabel 

independen adalah satu variabel yang mempe-

ngaruhi variabel dependen secara negatif 

maupun positif. Variabel dependen adalah satu 

variabel yang dipengaruhi oleh variabel 

independen. Nouri (1992) menyatakan bahwa 

pada awal-awal riset antara partisipasi peng-

anggaran dan kinerja manajer menunjukkan 

bukti yang tidak meyakinkan (inconclusive) 

dan seringkali bertentangan. Hasil riset 

tersebut ada yang menunjukkan asosiasi 

negatif secara signifikan (Campbell dan 

Gingrich, 1986; Ivancevich, 1977), positif 

secara signifikan (Brownell dan McInes, 1986; 

Chenhall dan Brownell, 1988; Early, 1985; 

Milani, 1975; Steers, 1975), negatif tidak 

signifikan (Dosett, Latam, dan Mitchell, 1979; 

Mia, 1988), dan positif tidak signifikan 

(Latham dan marshall, 1982; Latham dan 

Yukl, 1976).  

Govindarajan (1986) menyatakan bahwa 

untuk mengatasi ketidakkonsistenan hasil-hasil 

riset tersebut diperlukan pendekatan kontijensi 

(contingency). Pendekatan kontijensi memberi-

kan gagasan bahwa hubungan antara 

partisipasi penganggaran dan kinerja manajer 

diduga dipengaruhi oleh berbagai faktor atau 

variabel yang bersifat kondisional. Salah satu 

variabel kondisional tersebut adalah variabel 

intervening (mediating). Variabel intervening 

adalah variabel yang disebabkan oleh variabel 

independen dan menyebabkan variabel depen-

den (Shields dan Shields, 1998). Sekaran 

(2000) menggambarkan hubungan antara 

variabel independen, variabel intervening, dan 

variabel dependen sebagaimana tampak pada 

Peraga 1. 
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Peraga 1.  Hubungan Variabel Independen, 

Variabel Intervening, dan Variabel 

Dependen 

Studi ini menguji keterkaitan antara 

partisipasi penganggaran dan kinerja manajer, 

dalam hal ini, partisipasi penganggaran 

mempengaruhi kinerja manajer melalui dua 

variabel intervening yaitu kecukupan anggaran 

dan komitmen organisasi di Indonesia. 

Penelitian mengenai hal ini telah dilakukan 

oleh Nouri & Parker (1998) di Amerika 

Serikat. Partisipasi penganggaran adalah 

luasnya pengaruh dan keterlibatan manajer 

bawahan dalam penyusunan anggaran (Milani, 

1975; Brownell, 1982b; Nouri dan Parker, 

1998; Poon et al., 2001). Kinerja manajer 

adalah kemampuan manajer dalam melaksana-

kan tanggungjawabnya terhadap kualitas 

produk, kuantitas produk, ketepatwaktuan 

produk, pengembangan produk baru, 

pengembangan personel, pencapaian anggaran, 

pengurangan biaya (peningkatan pendapatan), 

dan urusan publik (Govindarajan dan Gupta, 

1985; Nouri dan Parker, 1998). Kecukupan 

anggaran adalah tingkat persepsi individu 

masing-masing manajer pusat pertanggung-

jawaban bahwa sumber-sumber yang dianggar-

kan untuk unit organisasinya mencukupi untuk 

melaksanakan aktivitas-aktivitas yang diperlu-

kan untuk mencapai tujuan-tujuannya (Young, 

1985; Nouri dan Parker, 1998). Komitmen 

organisasi adalah kepercayaan yang kuat 

terhadap dan keterterimaan tujuan-tujuan dan 

nilai-nilai organisasi, serta keinginan untuk 

melaksanakan usaha-usaha dengan baik yang 

dipertimbangkan dapat bermanfaat bagi 

kepentingan organisasi (Porter et al., 1974; 

Angle & Perry, 1981 Nouri dan Parker, 1998).  

Model teori yang digunakan dalam studi ini 

adalah bahwa partisipasi penganggaran 

mempunyai hubungan dengan kinerja manajer 

baik secara langsung maupun melalui variabel-

variabel intervening. Variabel intervening yang 

diteliti dalam studi ini adalah kecukupan 

anggaran dan komitmen organisasi. Partisipasi 

penganggaran cenderung menimbulkan kecu-

kupan anggaran. Hal ini disebabkan karena 

adanya asimetri informasi yaitu manajer bawah 

biasanya mempunyai informasi yang lebih 

unggul mengenai pusat pertanggungjawaban 

yang dipimpinnya dibandingkan dengan 

atasannya. Oleh karena itu, manajer bawah 

berusaha agar dengan partisipasi penganggaran 

dapat mencapai kecukupan anggaran. Selanjut-

nya, kecukupan anggaran mengarah pada 

kinerja manajer pusat pertanggungjawaban 

yang lebih tinggi, baik secara langsung 

maupun melalui komitmen organisasi (Peter & 

O’Connor, 1980; Blumberg & Pringle, 1982). 

Di lain pihak, partisipasi penganggaran yang 

semakin tinggi juga semakin meningkatkan 

komitmen organisasi dan peningkatan komit-

men organisasi tersebut pada akhirnya juga 

dapat meningkatkan kinerja manajer pusat 

pertanggungjawaban (Rendall, 1990). Model 

teori ini dapat dilihat pada Peraga 2. 

 

 

 

 

 

 

 

Peraga 2. Model Teori Hubungan Partisipasi 

Penganggaran, Kecukupan Ang-

garan, Komitmen Organisasi, dan 

Kinerja Manajer  

 Untuk menguji hubungan tersebut diguna-
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Efek Jakarta (BEJ). Data yang terkumpul 

dilakukan analisis path untuk menguji hipo-

tesis-hipotesis yang diusulkan mengenai 

hubungan antara partisipasi penganggaran dan 

kinerja manajer melalui dua variabel 

intervening yaitu kecukupan anggaran dan 

kinerja manajer. 

DASAR TEORI 

Dasar teori untuk menjawab pertanyaan 

mengenai hubungan partisipasi penganggaran 

dan kinerja manajer pada dasarnya berakar 

pada tiga teori, yaitu: ekonomi, psikologi, dan 

sosiologi (Shields dan Shields, 1998). Di 

bawah ini dibahas secara ringkas perspektif-

perspektif teoritis tersebut.  

a. Ekonomi 

Literatur ekonomi mengasumsikan bahwa 

bawahan mengetahui lebih banyak informasi 

mengenai tugas dan lingkungan tugasnya 

daripada atasannya, partisipasi penganggaran 

dimodelkan untuk dapat digunakan oleh atasan 

memperoleh informasi – mengurangi ketidak-

pastian – mengenai tugas dan lingkungan tugas 

bawahannya (Christensen, 1982; Baiman dan 

Evans, 1983; Penno, 1984; Kirby et al., 1991). 

Konsekuensinya, atasan berusaha memperoleh 

sharing informasi dari bawahannya dengan 

cara mendesain dan menawarkan pada 

bawahannya kontrak insentif guna mewujud-

kan keselarasan tujuan yang lebih efisien yang 

dapat memotivasi bawahan untuk mencapai 

anggaran. Model-model riset partisipasi peng-

anggaran berdasar teori ekonomi mencakup 

misalnya riset mengenai asimetri informasi 

vertikal dan asimetri informasi horizontal dan 

riset mengenai hubungan partisipasi 

penganggaran dan kecukupan anggaran.  

b. Psikologi 

Sebagian riset partisipasi penganggaran 

berdasar pada teori psikologi (Becker & Green, 

1962; Ronen & Livingstone, 1975; Hopwood, 

1976; Brownell, 1982a; Young, 1988; Murray, 

1990). Berdasar teori ini, riset partisipasi 

penganggaran berhubungan dengan tiga 

mekanisme dampak sebab-akibat hubungan 

atasan dan bawahan yaitu: (1) ketercapaian 

nilai, (2) kognitif, dan (3) motivasi (Locke & 

Schweiger,1979; Locke & Latham, 1990).  

Ketercapaian nilai secara teoritis 

berdampak pada kepuasan dan moral karena 

proses (tindakan) partisipasi memungkinkan 

bawahan untuk mengalami respek diri dan 

perasaan persamaan yang timbul dari peluang 

mengekspresikan nilai-nilainya. Dua mekanis-

me lainnya, yaitu motivasi dan kognitif, adalah 

teori yang berdampak kinerja. Mekanisme 

motivasional menggambarkan tindakan 

partisipasi sebagai peningkatan kepercayaan 

bawahan, sense of control, dan keterlibatan ego 

dalam organisasi, yang selanjutnya secara 

bersama-sama menyebabkan kurangnya 

resistensi (perlawanan) terhadap perubahan 

dan lebih dapat menerima serta berkomitmen 

terhadap keputusan anggaran sehingga dapat 

menyebabkan peningkatan kinerja. Mekanisme 

kognitif mengasumsikan bahwa proses 

partisipasi meningkatkan kinerja bawahan 

dengan peningkatan mutu keputusan sebagai 

hasil sharing informasi dengan atasannya. 

Kepuasan, moral, respek diri, perasaan 

persamaan, kepercayaan, sense of control, 

keterlibatan ego, kurangnya resistensi, dan 

sharing informasi tersebut dapat meningkatkan 

komitmen organisasi dari para manajer pusat 

pertanggungjawaban. Berdasar pada ketiga 

mekanisme tersebut dapat diasumsikan bahwa 

partisipasi penganggaran berhubungan dengan 

komitmen organisasi. 

c. Sosiologi  

Teori sosiologi digunakan untuk memodel-

kan bagaimana konteks organisasi (misalnya 

ketidakpastian lingkungan) dan struktur 

(misalnya desentralisasi, diferensiasi fungsio-

nal) mempengaruhi partisipasi penganggaran. 

Teori sosiologi yang mendasari riset partisipasi 

penganggaran adalah teori kontijensi 

organisasi (Hopwood, 1976; Brownell, 1982a; 
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Otley & Wilkinson, 1988; Fisher, 1995). Teori 

tersebut memprediksikan bahwa lingkungan 

eksternal organisasi banyak mengandung 

ketidakpastian sehingga teori tersebut 

meresponnya dengan peningkatan diferensiasi 

organisasi (misalnya jumlah dan tipe subunit 

yang lebih banyak) yang konsekuensinya 

memerlukan peningkatan mekanisme penginte-

grasian. Dalam hal ini, partisipasi pengang-

garan digunakan untuk mengkoordinasi 

tindakan-tindakan subunit-subunit tersebut 

(Lawrence & Lorsch, 1967; Browneel, 1982a). 

Jadi, partisipasi penganggaran diasumsikan 

disebabkan oleh ketidakpastian lingkungan. 

Riset mengenai hubungan partisipasi 

penganggaran dan kinerja manajer beserta 

variabel-variabel interveningnya juga dituju-

kan untuk mengetahui faktor-faktor kontijensi 

yang mempengaruhi hubungan tersebut. 

IDENTIFIKASI MASALAH DAN 

HIPOTESIS 

Setelah dibahas perspektif-perspektif teori 

yang mendasari riset ini, selanjutnya dibahas 

identifikasi masalah dan hipotesis mengenai 

hubungan antara partisipasi penganggaran dan 

kinerja manajer beserta variabel-variabel 

intervening-nya. 

a.  Partisipasi penganggaran dan Kinerja 

Manajer 

Sebagaimana dikemukakan oleh Brownell 

(1982), partisipasi penganggaran adalah 

luasnya pengaruh para bawahan dan 

keterlibatannya dalam penentuan anggaran. 

Nouri (1992) menyatakan bahwa pada awal-

awal riset antara partisipasi penganggaran dan 

kinerja manajer menunjukkan bukti yang tidak 

meyakinkan (inconclusive) dan seringkali 

bertentangan. Hasil riset tersebut ada yang 

menunjukkan asosiasi negatif secara signifikan 

(Campbell dan Gingrich, 1986; Ivancevich, 

1977), positif secara signifikan ( Brownell dan 

McInes, 1986; Chenhall dan Brownell, 1988; 

Early, 1985; Milani, 1975; Steers, 1975), 

negatif tidak signifikan (Dosett, Latam, dan 

Mitchell, 1979; Mia, 1988), dan positif tidak 

signifikan (Latham dan marshall, 1982; 

Latham dan Yukl, 1976).  

Studi ini menduga bahwa di Indonesia, 

hubungan partisipasi penganggaran dengan 

kinerja manajer mempunyai hubungan positif 

secara signifikan. Partisipasi penganggaran 

yang tinggi mengakibatkan kinerja yang tinggi. 

Berdasar uraian ini dapat ditarik hipotesis 

sebagai berikut: 

H1:  Partisipasi penganggaran dan kinerja 

manajer mempunyai hubungan positif 

yang signifikan. 

Namun, hasil-hasil yang tidak konsisten 

dari penelitian-penelitian sebelumnya mendo-

rong studi ini untuk meneliti dua variabel 

intervening yang diduga mempengaruhi 

hubungan partisipasi penganggaran dan kinerja 

manajer yaitu kecukupan anggaran dan 

komitmen organisasi. 

b.  Partisipasi Penganggaran dan 

Kecukupan Anggaran 

Beberapa penelitian di bidang akuntansi 

mengemukakan bahwa para manajer bawah 

mempunyai informasi yang lebih akurat 

daripada para atasannya mengenai kondisi-

kondisi lokal pusat pertanggungjawaban yang 

dipimpinnya (Merchant, 1981; Chirtensen, 

1982; Chow et al, 1988; Walter, 1998). Dalam 

kerangka agency-principal, para manajer 

bawah mempunyai informasi “pribadi” 

mengenai kondisi-kondisi lokal. Beberapa 

peneliti mencatat bahwa partisipasi para 

bawahan dalam proses penganggaran mungkin 

dapat mengungkapkan informasi “pribadi” 

tersebut sehingga rencana dapat lebih realistis 

dan anggaran lebih akurat (Merchant, 1981; 

Chow et al., 1988; Murray, 1990). 

Penelitian ini didasarkan pada gagasan 

bahwa para manajer bawah (manajer pusat 

pertanggungjawaban) seringkali memiliki 

informasi yang lebih baik mengenai level 
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anggaran yang diperlukan untuk mendukung 

pelaksanaan aktivitas-aktivitas unit organisasi-

nya daripada atasannya (manajer puncak). 

Oleh karena itu, para bawahan akan berusaha 

untuk memberikan informasi tersebut ke dalam 

usulan anggarannya untuk menjamin bahwa 

mereka memperoleh sumber-sumber yang 

mencukupi untuk melaksanakan aktivitas-

aktivitasnya. Anggaran partisipatif memung-

kinkan para bawahan untuk memasukkan 

informasi tersebut ke dalam usulan 

anggarannya daripada anggaran nonpartisipatif 

sehingga mereka tercapai kecukupan anggaran. 

Berdasar gagasan ini dapat disusun hipotesis 

sebagai berikut: 

H2:  Partisipasi penganggaran dan kecukupan 

anggaran mempunyai hubungan positif 

yang signifikan. 

Kecukupan anggaran adalah tingkat 

persepsi individual bahwa sumber-sumber 

yang dianggarkan mencukupi untuk melak-

sanakan aktivitas-aktivitas yang diperlukan. 

Gagasan tersebut dapat dibedakan dari gagasan 

slak anggaran (budgetary slack). Slak anggaran 

(kekenduran anggaran, atau anggaran yang 

“aman”) adalah kesengajaan bawahan untuk 

menyusun usulan anggaran biaya yang 

jumlahnya berlebihan (atau untuk anggaran 

pendapatan dan laba jumlahnya terlalu rendah) 

dibandingkan dengan anggaran yang 

sewajarnya diperlukan. Dengan kata lain, slak 

anggaran terdiri atas dua komponen yaitu: (1) 

sumber-sumber anggaran yang berlebihan, (2) 

hasil dari bias yang disengaja dalam meramal 

anggaran (dimaksudkan agar tujuan kinerja 

mudah dicapai). Kecukupan anggaran tidak 

harus melibatkan sumber-sumber yang 

berlebihan atau bias yang disengaja dalam 

peramalan. 

c.  Partisipasi Penganggaran dan Komitmen 

Organisasi 

Komitmen organisasi adalah ikatan 

keterkaitan individu dengan organisasi 

(Mathieu & Zajac, 1990) sehingga individu 

tersebut “merasa memiliki” organisasinya. 

Sebagaimana dikemukakan dalam literatur 

yang telah ditelaah (Mathieu & Zajac, 1990; 

Randall, 1990), komitmen organisasi mungkin 

secara konseptual dipandang dari beberapa 

cara yang berbeda. Meyer et al. (1990) 

membedakan dua komitmen organisasi yaitu: 

(1) komitmen affective, dan (2) komitmen 

continuance. Komitmen affective disifati oleh: 

(a) kepercayaan yang kuat terhadap dan 

keterterimaan tujuan-tujuan dan nilai-nilai 

organisasi, dan (b) keinginan untuk 

melaksanakan usaha-usaha dengan baik yang 

dipertimbangkan dapat bermanfaat bagi 

kepentingan organisasi (Porter et al., 1974; 

Angle & Perry, 1981). Komitmen continuance 

bermula dari persepsi yang berhubungan 

dengan biaya untuk meninggalkan organisasi 

yang biasanya sudah lama menjadi tempat 

kerjanya (misalnya hilangnya manfaat dan 

senioritas) (Becker, 1960). Komitmen affective 

(“attitudinal”) mungkin mempunyai hubungan 

yang kuat dengan hasil-hasil kerja atau kinerja 

daripada dengan komitmen continuance 

(“calculative”) (Mathieu & Zajac, 1990; 

Rendall, 1990); sebagai konsekuensinya, studi 

ini secara konseptual menggunakan komitmen 

affective organisasi.  

Karena potensinya untuk meningkatkan 

kinerja, banyak penelitian yang memusatkan 

pada komitmen organisasi, termasuk studi 

yang berusaha mengidentifikasikan variabel-

variabel antesedennya yaitu variabel yang 

menjadi penyebab (mendahului) variabel-

variabel independen (Shields dan Shields, 

1998). Sebagai contoh, beberapa peneliti 

mengusulkan bahwa partisipasi manajer bawah 

dalam pembuatan keputusan meningkatkan 

komitmen mereka pada organisasi. March dan 

Simon (1958) pertama kali berargumentasi 

bahwa “partisipasi (para bawahan) yang lebih 

banyak dalam pembuatan keputusan kebijakan, 

memperkuat tendensi bawahan untuk 

mengenal organisasi (p. 74).” Lincoln dan 

Kalleberg (1985) berargumentasi bahwa 

partisipasi “menjamin pengintegrasian para 

pekerja dalam organisasi dan komitmennya 
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terhadap keputusan-keputusan organisasi.” 

Penelitian-penelitian yang telah dilakukan 

membuktikan adanya hubungan positif secara 

signifikan antara partisipasi manajer dengan 

komitmen organisasi misalnya penelitian 

Patchen (1965); Morris dan Steers (1980); 

Rhodes dan Steers (1981); Welsch dan LaVan 

(1981); Zahra (1984); DeCotiis dan Summers 

(1987); serta Boshof dan Mels (1995). 

Penelitian ini mendasarkan pada gagasan 

bahwa partisipasi penganggaran berhubungan 

dengan komitmen organisasi. Sebagaimana 

pernyataan Hanson (1966) “dengan melibatkan 

(para anggota organisasi) dalam menyusun 

anggaran (melalui partisipasi penganggaran), 

para anggota organisasi dengan sendirinya 

lebih merasa terkait secara erat dengan dan 

menjadi lebih memahami tujuan anggaran (p. 

241).” Partisipasi penganggaran juga 

meningkatkan “pemahaman para karyawan 

terhadap tujuan anggaran dan tujuan organisasi 

(p. 241).” Jika komitmen organisasi melibat-

kan kepercayaan pada dan keterterimaan 

tujuan-tujuan dan nilai-nilai organisasi, maka 

partisipasi penganggaran mungkin dapat 

meningkatkan komitmen organisasi. Hipotesis 

hubungan antara partisipasi penganggaran dan 

komitmen organisasi dapat dinyatakan sebagai 

berikut: 

H3:  Partisipasi penganggaran dan komitmen 

organisasi mempunyai hubungan positif 

yang signifikan. 

d.  Kecukupan Anggaran dan Komitmen 

Organisasi 

Penelitian ini menduga bahwa kecukupan 

anggaran mengarah pada komitmen organisasi 

yang tinggi (Nouri & Parker, 1998). 

Kecukupan anggaran adalah kepercayaan para 

karyawan bahwa sumber-sumber anggarannya 

cukup untuk melaksanakan aktivitas-

aktivitasnya. Jika karyawan percaya bahwa 

organisasinya bertanggungjawab untuk 

menjamin bahwa karyawan menerima 

anggaran yang cukup mendukung aktivitas-

aktivitasnya, maka kecukupan anggaran 

tersebut dapat meningkatan keterikatan para 

karyawan dengan organisasi (misalnya 

komitmen para karyawan pada organisasi). 

Hipotesis yang diusulkan mengenai hubungan 

kecukupan anggaran dan komitmen organisasi 

adalah:  

H4:  Kecukupan anggaran dan komitmen 

organisasi mempunyai hubungan positif 

yang signifikan. 

e.  Kecukupan Anggaran dan Kinerja 

Manajer 

Sebagaimana dikemukakan Blumberg dan 

Pringle (1982), literatur manajemen secara 

ekstensif menginvestigaasi kinerja manajer. 

Berbasis pada kaji ulangnya, mereka 

mengusulkan bahwa kinerja individual atau 

kinerja manajer merupakan fungsi tiga dimensi 

penting yaitu: (1) willingness (keinginan), (2) 

kapasitas, dan (3) peluang. Keingginan 

menunjukkan motivasi. Kapasitas menunjuk-

kan level kemampuan, keahlian, dan energi 

individual. Peluang menunjukkan faktor-faktor 

lingkungan yang berhubungan dengan manajer 

yang memungkinkan atau merintangi 

kinerjanya misalnya ekuipmen, supplies, 

tindakan kerja sama, dan kebijakan organisasi. 

Blumberg dan Pringle (1982) menyatakan 

bahwa para periset umumnya mengabaikan 

hubungan antara kinerja dan peluang untuk 

mencapainya. Salah satu pengecualian dari 

riset Blumberg dan Pringle (1982) adalah riset 

Peters et al. (1980). Peters et al. (1980), 

dengan menggunakan kuesioner open-ended, 

bertanya pada para manajer bisnis untuk 

menguraikan faktor-faktor situasional yang 

memungkinkan atau merintangi kinerja 

aktivitas-aktivitasnya. Salah satu faktor 

situasional tersebut adalah “budgetary support 

(dukungan anggaran).” Budgetary support 

diperlukan untuk melaksanakan aktivitas-

aktivitas yang dibebankan kepadanya -- yaitu 

sumber-sumber moneter yang diperlukan 
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untuk melaksanakan aktivitas-aktivitas para 

manajer tersebut. 

Berdasar pada temuan-temuan penelitian 

sebelumnya, penelitian ini menduga bahwa 

kecukupan anggaran, yang merupakan suatu 

ukuran budgetary support, berhubungan 

dengan kinerja manajer. Para manajer dan 

karyawan dengan dukungan anggaran yang 

mencukupi rata-rata dapat mencapai kinerja 

yang lebih tinggi daripada para manajer dan 

karyawan tanpa dukungan anggaran yang 

mencukupi. Hipotesis mengenai hubungan 

antara kecukupan anggaran dan kinerja 

manajer adalah: 

H5:  Kecukupan anggaran dan kinerja manajer 

memiliki hubungan positif yang 

signifikan. 

f.  Komitmen Organisasi dan Kinerja 

Manajer 

Randal (1990), dalam menganalisis 

komitmen organisasi, menyatakan bahwa 

beberapa periset mendasarkan pada teori 

bahwa komitmen organisasi mempunyai 

hubungan yang positif dengan kinerja, semakin 

tinggi komitmen terhadap organisasi maka 

semakin tinggi kinerja manajer. Setelah 

beberapa kali mengkaji ulang hasil penelitian 

empiris yang saling bertentangan, Randal 

(1990) menyimpulkan bahwa komitmen 

organisasi mempunyai hubungan yang positif 

(meskipun rendah) dengan kinerja manajer. 

Temuan-temuan penelitian tersebut mengarah 

pada hipotesis hubungan antara komitmen 

organisasi dan kinerja manajer sebagai berikut: 

H6:  Komitmen organisasi dan kinerja manajer 

mempunyai hubungan positif yang 

signifikan. 

Randall (1990) menyatakan bahwa ketidak-

konsistenan dengan penelitian sebelumnya 

mungkin sebagian disebabkan oleh atau 

merupakan atribut perbedaan secara konseptual 

mengenai komitmen organisasi yang 

digunakan oleh para peneliti. Sesuai dengan 

analisisnya, komitmen organisasi mempunyai 

hubungan yang kuat untuk “attitudial” 

(mempengaruhi) secara konseptual dengan 

kinerja manajer. Hasil riset Meyer et al. (1989) 

mendukung hasil riset Randall. Sampel Meyer 

menunjukkan bahwa komitmen organisasi 

berkorelasi secara positif dengan kinerja 

manajer meskipun riset lain menunjukkan 

bahwa komitmen organisasi berkorelasi secara 

negatif dengan kinerja manajer.  

METODE 

a. Pengumpulan Data 

Kuesioner survei studi ini dikirimkan lewat 

Kantor Pos kepada 307 direktur utama 

(president director) perusahaan go public yang 

terdaftar pada Capital Market Directory Tahun 

2001 (direktori yang paling mutakhir saat 

survei ini dilakukan). Setiap direktur utama 

perusahaan dikirimi sebuah amplop berisi 

sebuah surat permohonan pengisian kuesioner 

penelitian dan 10 buah kuesioner untuk diisi 

oleh para manajer pusat pertanggungjawaban 

level satu sampai empat di bawah direktur 

utama, dengan demikian, jumlah kuasioner 

yang dikirimkan sebanyak 3070 buah.  

Dari 307 amplop yang dikirimkan, 

sebanyak 12 amplop berisi 120 buah kuesioner 

tidak sampai ke alamat (dikembalikan oleh 

Kantor Pos kepada peneliti karena alamat 

perusahaan responden tidak dikenal). 

Sebanyak dua amplop atau 20 buah kuesioner 

dikembalikan oleh direktur utama perusahaan 

responden kepada peneliti dengan alasan 

mereka baru saja menjabat direktur utama 

sehingga berkeberatan jika para manajer di 

bawahnya diminta untuk mengisi kuesioner 

tersebut. Jadi, pada akhirnya, kuesioner 

terkirim untuk dan diterima oleh para direktur 

utama adalah sebanyak 293 amplop atau 2.930 

kuesioner untuk para manajer sebagai 

responden. Dari 2.930 kuesioner tersebut 

diterima jawabannya dari responden sebanyak 

350 (12%) dari 76 perusahaan atau 26%. 

Perusahaan responden yang menjawab 
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kuesioner dapat diketahui dari kode yang 

dicantumkan pada kuesioner yang dikirimkan 

kepada mereka. Jumlah jawaban ini sesuai 

dengan dugaan peneliti yang memperkirakan 

jawaban yang masuk sekitar 10% - 15%. 

Namun, ada kuesioner yang jawabannya 

tidak lengkap sehingga dikeluarkan dari 

pengolahan data. Dengan demikian, jumlah 

kuesioner yang diolah sebanyak 341 (11,64%) 

dari kuesioner yang terkirim. Berdasar jumlah 

kuesioner yang terjawab tersebut dapat 

disimpulkan bahwa jumlah tersebut telah 

memenuhi persyaratan yang dikemukakan oleh 

Hair (1995) yaitu minimal 5 responden atau 

sampel untuk setiap parameter yang 

diobservasi atau secara total minimal sejumlah 

130 (sebanyak 26 parameter dikalikan lima).  

Beberapa bias respon yang mungkin terjadi 

diinvestigasi agar respon yang diperoleh dari 

para responden bermakna. Investigasi tersebut 

mencakup pertanyaan berlaras dua, pertanyaan 

ambigus, pertanyaan bergantung ingatan, 

pertanyaan pengarahan, pertanyaan yang 

membebani, keekstriman, dan pengurutan 

pertanyaan. Hasil investigasi menunjukkan 

tidak ada bias respon dalam studi ini.  

b. Ukuran-ukuran 

Variabel-variabel yang diukur dalam 

kuesioner mencakup: (1) partisipasi 

penganggaran, (2) kecukupan anggaran, (3) 

komitmen organisasi, dan (4) kinerja manajer. 

Di bawah ini dibahas ukuran-ukuran untuk 

setiap variabel yang diteliti. 

Partisipasi penganggaran. Untuk 

mengukur partisipasi penganggaran digunakan 

instrumen daftar pertanyaan yang disusun oleh 

Milani’s (1975). Daftar pertanyaan tersebut 

terdiri atas enam butir pertanyaan yang 

digunakan untuk menilai keterlibatan respon-

den dalam dan pengaruhnya pada proses 

penganggaran. Pertanyaan mengenai partisi-

pasi penganggaran mencakup: (1) seberapa 

besar keterlibatan para manajer dalam 

pengusulan dan penyusunan anggaran bidang 

yang menjadi tanggung jawabnya, (2) tingkat 

kelogisan alasan yang diberikan oleh atasan 

para manajer dalam merevisi anggaran yang 

mereka usulkan atau susun, (3) seberapa sering 

manajer mengajak atasannya mendiskusikan 

anggaran yang diusulkannya, (4) seberapa 

besar pengaruh yang dimiliki manajer dalam 

penentuan jumlah anggaran final yang menjadi 

tanggung jawabnya, (5) seberapa besar 

manajer merasa mempunyai kontribusi penting 

terhadap anggaran yang menjadi tanggung 

jawabnya, dan (6) seberapa sering atasan 

manajer meminta pendapat atau usulan dari 

manajer selama penyusunan anggaran yang 

menjadi tanggung jawabnya. Jawaban atas 

daftar pertanyaan ini didesain menggunakan 

skala Likert dengan alternatif jawaban dari satu 

sampai dengan tujuh. Alternatif jawaban 1 

(satu) berarti sama sekali tidak terlibat dalam 

partisipasi penganggaran sedangkan alternatif 

jawaban 7 (tujuh) berarti selalu terlibat dalam 

partisipasi penganggaran. Koefisien alpha 

Cronbach untuk partisipasi penganggaran 

sebesar 0.8812 dan faktor loading-nya berkisar 

antara 0.754-0.828.  

Kecukupan Anggaran. Kecukupan 

anggaran diukur dengan menggunakan 

instrumen daftar pertanyaan yang 

dikembangkan oleh Nouri dan Parker (1998) 

untuk penelitian semacam ini. Instrumen 

tersebut berusaha untuk menentukan apakah 

individu mempunyai persepsi bahwa sumber-

sumber anggarannya mencukupi untuk 

melaksanakan aktivitas-aktivitasnya. Daftar 

pertanyaan tersebut terdiri dari tiga pertanyaan. 

Pertanyaan-pertanyaan tersebut adalah 

mengenai: (1) apakah anggaran manajer 

tersebut memungkinkannya untuk melaksana-

kan apa yang diharapkannya, (2) apakah 

dengan menggunakan anggaranya, manajer 

tersebur dapat mencapai apa yang 

diharapkannya, dan (3) apakah manajer 

tersebut percaya bahwa ia dapat mencapai apa 

yang diharapkannya dengan menggunakan 

anggarannya. Jawaban atas daftar pertanyaan 

ini didesain menggunakan skala Likert dengan 

alternatif jawaban dari satu (tertendah) sampai 
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dengan tujuh (tertinggi). Alternatif jawaban 1 

(satu) berarti sangat tidak setuju anggarannya 

mencukupi sedangkan alternatif jawaban 7 

(tujuh) berarti sangat setuju anggarannya 

mencukupi. Koefisien alpha Cronbach untuk 

kecukupan anggaran sebesar 0.9098 dan faktor 

loading-nya berkisar antara 0.908-0.935.  

Komitmen Organisasi. Komitmen 

organisasi diukur dengan menggunakan 

instrumen daftar pertanyaan yang disusun oleh 

Mowday et al. (1979). Daftar pertanyaan 

tersebut terdiri atas sembilan butir pertanyaan 

dengan menggunakan skala Likert dengan 

rentang nilai satu (terendah) sampai dengan 

tujuh (tertinggi). Alternatif jawaban dengan 

nilai satu berarti sangat tidak setuju dan nilai 

tujuh berarti sangat setuju dengan pernyataan 

yang ada dalam daftar pertanyaan tersebut. 

Pertanyaan yang ada dalam daftar pertanyaan 

tersebut adalah: (1) saya berharap dapat 

berusaha keras yang secara normal diharapkan 

untuk membantu kesuksesan organisasi, (2) 

saya membanggakan kepada teman-teman saya 

bahwa organisasi saya adalah sebagai suatu 

organisasi yang hebat untuk bekerja, (3) saya 

bersedia menerima semua tipe tugas yang 

dibebankan kepada saya untuk terus bekerja 

demi organisasi, (4) saya berpendapat bahwa 

nilai-nilai yang ingin saya capai serupa dengan 

nilai-nilai organisasi, (5) saya dengan bangga 

menyatakan kepada pihak lain bahwa saya 

adalah bagian dari organisasi tempat kerja 

saya, (6) organisasi tempat bekerja saya 

sesungguhnya menimbulkan inspirasi bagi 

saya mengenai cara-cara terbaik untuk 

melaksanakan tugas saya, (7) saya sangat 

senang telah memilih organisasi ini sebagai 

tempat kerja saya dibandingkan organisasi 

lainnya yang saya pertimbangkan saat 

bergabung (mulai kerja), (8) bagi saya, 

organisasi ini merupakan organisasi terbaik 

untuk bekerja daripada semua organisasi 

lainnya, dan (9) saya sungguh memperhatikan 

nasib organisasi. Koefisien alpha Cronbach 

untuk komitmen organisasi sebesar 0.8438 dan 

faktor loading-nya berkisar antara 0.478-0.790.  

Kinerja Manajer. Kinerja manajer diukur 

dengan menggunakan daftar pertanyaan yang 

dikembangkan oleh Govindarajan dan Gupta 

(1985). Para responden diminta untuk 

mengevaluasi kinerja individualnya dengan 

menggunakan delapan butir pertanyaan 

mengenai kinerja. Alternatif jawaban atas 

daftar pertanyaan tersebut menggunakan skala 

Likert dengan rentang nilai satu (terendah) 

sampai dengan tujuh (tertinggi). Alternatif 

jawaban dengan nilai satu berarti sangat rendah 

dan nilai tujuh berarti sangat tinggi kinerjanya. 

Butir-butir pertanyaan tersebut adalah: (1) 

kualitas produk (barang, jasa, pelayanan), (2) 

kuantitas produk, (3) ketepatwaktuan produk, 

(4) pengembangan produk baru, (5) 

pengembangan personel (sumber daya 

manusia), (6) pencapaian anggaran, (7) 

program pengurangan biaya (peningkatan 

pendapatan), dan (8) urusan publik. Daftar 

pertanyaan tersebut dikembangkan oleh 

Govindarajan dan Gupta (1985) berdasar 

pertimbangan bahwa unit bisnis atau pusat 

pertanggungjawaban yang berbeda mempunyai 

strategi-strategi dan implementasinya yang 

berbeda-beda. Sebagai konsekuensinya, untuk 

mengevaluasi kinerja unit bisnis atau pusat-

pusat pertanggung-jawaban (dan oleh karena 

itu juga kinerja manajernya), digunakan 

berbagai ukuran kinerja untuk membandingkan 

ekspektasi yang ditentukan sebelumnya dengan 

kinerja sesungguhnya. harus dibandingkan 

dengan ekspektasi sebelumnya yang terbentuk 

dalam tujuan strategis subunit-subunit 

organisasi atau pusat-pusat pertanggung-

jawaban. Sesuai dengan penelitian yang 

dilakukan oleh Govindarajan dan Gupta 

(1985), para responden diminta untuk 

mengevaluasi kinerja sesungguhnya dalam 

ukuran ekspektasi yang ditentukan 

sebelumnya. Koefisien alpha Cronbach untuk 

kinerja manajer sebesar 0.8553 dan faktor 

loading-nya berkisar antara 0.689-0.765.  
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c. Analisis Path 

Analisis path digunakan untuk meng-

evaluasi hipotesis. Model path sebagaimana 

tampak pada Peraga 2, setiap garis antar 

variabel mempunyai koefisien path yang 

mengukur dampak variabel antecedent i dalam 

menjelaskan terhadap variabel outcome 

(dependent) j. Nilai koefisien path tersebut 

dihitung dengan menggunakan analisis regresi. 

Koefisien path tersebut digunakan untuk 

mengentahui pengaruh langsung dan pengaruh 

tidak langsung hubungan partisipasi 

penganggaran dan kinerja manajer. Analisis 

path juga dapat digunakan untuk menilai 

apakah variabel intervening yang diusulkan 

terbukti merupakan variabel intervening dalam 

riset tersebut. 

HASIL-HASIL 

Statistik deskriptif variabel-variabel yang 

diuji dalam penelitian ini tampak pada Tabel 1. 

Tabel 2 menunjukkan matrik interkorelasi. 

Tabel 3 menunjukkan koefisien regresi 

hubungan langsung partisipasi penganggaran 

dan kinerja manajer. Tabel 4 menunjukkan 

setiap hipotesis dan koefisien pathnya. Peraga 

3 menunjukkan koefisien path. Dalam tabel-

tabel tersebut digunakan singkatan KM untuk 

kinerja manajer, PP untuk partisipasi 

penganggaran, KA untuk kecukupan anggaran, 

dan KO untuk komitmen organisasi. Koefisien 

path tersebut semuanya signifikan mempunyai 

nilai p<0.05, kecuali hubungan kecukupan 

anggaran dan kinerja manajer yang 

mempunyai nilai p>0.05. Hasil-hasil path 

tersebut tidak dapat menolak hipotesis 1, 2, 3, 

4, dan 6, namun menolak hipotesis 5. 

Tabel 1. Statistik Deskriptif 

Variabel Mean 
Deviasi 

Standar 

Rentang 

Observasi 

KM 35.3900 6.2037 16-49 

PP 32.1848 6.8585 6-42 

KA 17.1789 3.3405 3-21 

KA 50.3343 7.0997 26-63 
 

Tabel 2: Matrik Interkorelasi 

Variabel KM PP KA KO 

KM  1.000    

PP 0.296**  1.000   

KA 0.264** 0.393**  1.000  

KO 0.530** 0.299** 0.397** 1.000 

*** = sangat dignifikan (p<0.001) 

 

 

Tabel 3: Regresi Partisipasi Penganggaran dan Kinerja Manajer 

Variabel 

Dependen 

Variabel 

Independen 
Hipotesis 

Koefisien 

Regresi 
Nilai t Nilai p R

2
 

KM PP H1 0.268 5.702 0.000 0.088 
 

Tabel 4: Hasil Analisis Path 

Variabel 

Dependen 

Variabel 

Independen 
Hipotesis 

Koefisien 

Path 
Nilai t Nilai p R

2
 

KA    PP H2 0.191 7.858 0.000 0.154 

KO    PP H3 0.176 3.175 0.002  

   KA H4 0.701 6.166 0.000 0.182 

KM    PP - 0.132 2.906 0.004  

   KA H5 0.029 0.304 0.761  

   KO H6 0.420 9.549 0.000 0.302 
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Tabel 3, Tabel 4, dan Peraga 3 tersebut 

menunjukkan bahwa partisipasi penganggaran 

mempangaruhi kinerja manajer baik secara 

langsung maupun secara tidak langsung 

melalui kecukupan anggaran dan komitmen 

organisasi. Dengan menggunakan analisis 

path, pengaruh total tersebut dapat 

didekomposisi kedalam pengaruh langsung 

dan pengaruh tidak langsung. 

Pendekomposisian pengaruh tersebut tampak 

pada Tabel 5. Pengaruh tidak langsung (1) 

menunjukkan pengaruh tidak langsung melalui 

kecukupan anggaran, pengaruh tidak langsung 

(2) melalui kecukupan anggaran dan komitmen 

organisasi, pengaruh tidak langsung (3) 

melalui komitmen organisasi. 

 

 

                                                0.191                              0.701                  0.029 

 

 

                                       0.176                                                         0.420 

 

                                                                                                  0.132 

 

 

Peraga 3.  Koefisien Path Hubungan Partisipasi Penganggaran, Kecukupan Anggaran, Komitmen 

Organisasi, dan Kinerja Manajer 

Tabel 4: Hasil Analisis Path 

Variabel 

Dependen 

Variabel 

Independen 
Hipotesis 

Koefisien 

Path 
Nilai t Nilai p R

2
 

KA    PP H2 0.191 7.858 0.000 0.154 

KO    PP H3 0.176 3.175 0.002  

   KA H4 0.701 6.166 0.000 0.182 

KM    PP - 0.132 2.906 0.004  

   KA H5 0.029 0.304 0.761  

   KO H6 0.420 9.549 0.000 0.302 

 

Tabel 5: Dekomposisi Pengaruh Partisipasi Penganggaran Terhadap Kinerja Manajer 

Total Pengaruh PP terhadap KM (Tabel 3) 0.268 

Dekomposisi:  

Pengaruh Langsung (Lihat Tabel 4) 0.132  

Pengaruh Tidak Langsung:   

(1) PP KA KM  = 0.191 x 0.0.029  = 0.006   

(2) PP KA  KO  KM = 0.191 x 0.701 x 0.420  = 0.056   

(3) PP  KO  KM = 0.176 x 0.420  = 0.074 0.136 0.268 

 

Partisipasi 

Penganggaran 

Kecukupan 

Anggaran 

Komitmen 

Organisasi 

Kinerja 

Manajer 
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Baron & Kenny (1986) menyatakan bahwa 

suatu variabel berfungsi sebagai variabel 

intervening (mediating) jika: (1) variabel 

independen secara signifikan berhubungan 

dengan variabel mediating, (2) variabel 

mediating secara signifikan berhubungan 

dengan variabel dependen, dan (3) hubungan 

antara variabel independen dengan variabel 

dependen menurun setelah dikontrol variabel 

mediating. Peran variabel mediating dapat 

dikelompokkan menjadi dua yaitu: (1) mediasi 

parsial, (2) mediasi penuh. Mediasi parsial 

terjadi jika setelah diperhitungkan variabel 

mediating koefisien regresi hubungan antara 

variabel independen menurun namun masih 

signifikan. Mediasi penuh terjadi jika setelah 

diperhitungkan variabel mediating koefisien 

regresi hubungan antara variabel independen 

menurun dan menjadi tidak signifikan. 

Berdasar hasil studi ini dapat disimpulkan 

bahwa kecukupan anggaran dan komitmen 

anggaran merupakan variabel moderating 

(mediating) hubungan antara partisipasi 

penganggaran dan kinerja manajer (melalui PP 

→ KA → KO → KM dan PP → KO → KM) 

dengan nilai p < 0.05. Kecukupan anggaran 

dan komitmen organisasi merupakan variabel 

mediating parsial karena koefisien regresi total 

hubungan antara partisipasi penganggaran dan 

kinerja manajer menurun dari 0.268 menjadi 

0.132 namun masih signifikan (nilai p<0.05). 

SIMPULAN 

Hasil studi ini menunjukkan bahwa 

hubungan antara partisipasi anggaran dan 

kinerja manajer adalah positif dan signifikan. 

Melalui analisis path, hubungan tersebut dapat 

didekomposisi menjadi dua yaitu hubungan 

langsung dan hubungan tidak langsung yaitu 

melalui variabel intervening kecukupan 

anggaran dan komitmen organisasi. Hasil ini 

sebagian besar konsisten dengan studi yang 

dilakukan oleh Nouri & Parker (1998) di 

Amerika Serikat dengan sampel sebanyak 139 

perusahaan besar industri kimia. Konsistensi 

tersebut terletak pada hasil hipotesis 1, 2, 3, 4, 

dan 6 yang positif dan signifikan. Perbedaan 

hasil riset ini dengan riset Nouri & Parker 

adalah pada hasil pengujian hipotesis 5, 

penelitian Nouri & Parker menunjukkan bahwa 

hubungan antara kecukupan anggaran dengan 

kinerja manajer adalah positif dan signifikan, 

namun hasil studi ini menunjukkan hubungan 

yang positif tidak signifikan. Hasil ini 

menunjukkan bahwa untuk meningkatkan 

kinerja manajer maka manajemen atas perlu 

mendorong partisipasi penganggaran para 

manajer pusat pertanggungjawaban dan 

memperhatikan pengaruh variabel intervening 

kecukupan anggaran dan komitmen organisasi. 

Studi ini diharapkan dapat memberikan 

kontribusi dalam mempengaruhi implikasi 

pada ilmu-pengetahuan dan teknologi, 

pengetahuan pemegang saham perusahaan 

going public, pengelola perusahaan-

perusahaan, pendesain sistem pengendalian 

manajemen, dan peneliti berikutnya. Di bawah 

ini dibahas kontribusi dan implikasi tersebut. 

Pertama, studi ini memberikan kontribusi 

pada ilmu pengetahuan dan teknologi. 

Penelitian ini merupakan aplikasi di Indonesia 

mengenai hubungan antara partisipasi 

penganggaran dengan kinerja manajer. Sesuai 

dengan konsep blok bangunan (building block) 

dalam mengembangkan ilmu pengetahuan dan 

teknologi, maka hasil studi ini diharapkan 

dapat memberikan kontribusi yang lebih baik 

dalam pengembangan ilmu dan teknologi 

dalam bidang akuntansi manajemen dan 

khususnya bidang penganggaran di Indonesia. 

Secara khusus, studi ini memberikan 

kontribusi untuk menunjukkan bahwa 

partisipasi penganggaran secara langsung 

maupun tidak langsung melalui variabel 

intervening (yaitu kecukupan anggaran dan 

komitmen organisasi) mempunyai konsekuensi 

positif dan signifikan terhadap kinerja manajer 

organisasi.  

Kedua, studi ini memberikan kontribusi 

pada pemegang saham perusahaan-perusahaan 

dan pihak luar lainnya. Hasil-hasil penelitian 

ini diharapkan dapat menambah pengetahuan 
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empiris para pemegang saham perusahaan dan 

pihak luar lainnya mengenai hubungan 

partisipasi penganggaran dengan kinerja 

manajer dalam konteks Indonesia, khususnya 

yang diterapkan oleh perusahaan-perusahaan 

yang going public di BEJ. Informasi mengenai 

penerapan partisipasi penganggaran oleh 

perusahaan-perusahaan yang going public di 

BEJ diharapkan dapat menunjukkan bahwa 

perusahaan-perusahaan tersebut dikelola 

dengan baik sehingga dapat meningkatkan 

kepercayaan masyarakat terhadap perusahaan-

perusahaan tersebut. Namun perlu dipahami 

bahwa hasil penelitian ini bersifat umum untuk 

perusahaan yang going public dan mungkin 

tidak berlaku secara individual. 

Ketiga, studi ini diharapkan memberikan 

kontribusi pada manajemen perusahaan. Hasil-

hasil penelitian ini diharapkan juga dapat 

memberikan kontribusi pada para manajer 

perusahaan di Indonesia, khususnya 

perusahaan going public di BEJ. Mereka dapat 

memahami bahwa untuk meningkatkan kinerja 

para manajer pusat-pusat pertanggungjawaban 

perlu meningkatkan partisipasi mereka dalam 

penganggaran. Para manajer juga harus 

memahami bahwa hubungan antara partisipasi 

penganggaran dan kinerja manajer tersebut 

dipengaruhi oleh beberapa variabel interveing 

yang diteliti dalam studi ini yaitu kecukupan 

anggaran dan komitmen organisasi.  

Keempat, studi ini juga diharapkan dapat 

memberikan kontribusi pada para pendesain 

sistem akuntansi manajemen, khususnya 

pendesain sistem penganggaran, di Indonesia. 

Para pendesain sistem perlu mempertim-

bangkan peran partisipasi penganggaran dan 

variabel-variabel intervening yang mempenga-

ruhi hubungan antara partisipasi penganggaran 

dan kinerja manajer. Dalam hal ini, untuk 

memotivasi para manajer mencapai kinerja 

yang lebih baik maka perlu mendorong mereka 

berpartisipasi dalam penganggaran. Sistem 

tersebut juga perlu mekanisme untuk 

mempertimbangkan pengaruh variabel-variabel 

intervening yang mempengaruhi hubungan 

tersebut yaitu kecukupan anggaran dan 

komitmen organisasi. Dengan demikian, 

sistem yang disusunnya dapat bermanfaat bagi 

manajemen untuk mencapai tujuan-tujuan 

organisasi secara efisien dan efektif. 

Kelima, studi ini diharapkan memberikan 

kontribusi pada peneliti berikutnya. Para 

peneliti berikutnya dapat menggunakan hasil 

penelitian ini, dan juga hasil penelitian-

penelitian lainnya, sebagai dasar replikasi 

untuk penelitian berikutnya. Replikasi ini 

diperlukan agar temuan-temuan penelitian 

tersebut dapat digeneralisasi dan riset dalam 

bidang akuntansi manajemen, khususnya 

penganggaran menjadi lebih meluas dan 

barvariasi. Para peneliti berikutnya dapat juga 

meneliti mengenai hubungan partisipasi 

penganggaran dan kinerja manajer beserta 

variabel-variabel interving lainnya yang diduga 

mempunyai hubungan yang kuat, hal ini sangat 

dimungkinkan karena koefisien determinasi 

dalam studi ini relatih masih rendah. 

Temuan-temuan studi ini juga mempunyai 

beberapa keterbatasan. Pertama, riset ini hanya 

meneliti perusahaan-perusahaan yang going 

public di BEJ, sehingga hasil-hasilnya 

mungkin tidak dapat digeneralisasi untuk 

perusahaan-perusahaan atau organisasi-organi-

sasi lainnya yang secara signifikan berbeda 

dari perusahaan-perusahaan yang diteliti.  

Kedua, variabel-variabel intervening yang 

digunakan dalam penelitian ini hanyalah 

sebagian kecil dari variabel-variabel 

intervening yang mungkin dapat digunakan, 

hal ini terbukti dengan masih rendahnya 

koefisien determinasi hasil studi ini. Ketiga, 

pendekatan survei yang digunakan juga 

memiliki keterbatasan, misalnya pemilihan 

ukuran-ukuran yang dipilih atau dijawab 

sendiri oleh responden tanpa campur tangan 

atasannya dan kurangnya kendali atas siapa 

yang merespon kuesioner tersebut.  

Keempat, metodologi yang digunakan. 

Penelitian ini menggunakan metode survei. 

Metode survei, selain memiliki keunggulan-

keunggulan, juga memiliki kelemahan-
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kelemahan. Salah satu kelemahan penting 

metode ini adalah kemungkinan adanya respon 

yang bias dari para responden, sehingga dalam 

studi ini dilakukan uji bias respon. Penggunaan 

skala Likert untuk mengukur variabel-variabel 

dalam studi ini, meskipun banyak 

keunggulannya, juga memiliki kelemahan 

karena nilai skor yang sama atau identik 

dianggap merupakan indikasi-indikasi nilai-

nilai karakteristik yang sama atau identik. 

Metodologi alternatif, misalnya eksperimen 

atau wawancara langsung mungkin dapat 

menyediakan informasi yang lebih baik 

mengenai hubungan partisipasi penganggaran 

dan kinerja manajer beserta variabel-variabel 

intervening yang mempengaruhinya. 
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