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Abstract

‘ The relationship between budget participation and managerial
performance has been attracting researcher's aftention for many years.
However, the results of previous studies on the relationship between budget
participation, and managerial performance has been inconclusive and often
contradictory. Onie way to reconcile these conilicting results is to investigate
the hypothesized relationship utilizing a contingency approach (Govindarajan,
1986).This study empirically reexamined the effect of budget participation on
managrial performance using a contingency approach. One contingent
variable was investigated, namely managerial motivation.

Mailed questiounaires were distributed to 81 Branch Manager of
State's Bank in Yogyakarta and Central Java provinces.The responses from 53
Branch Manager (65%) were analyzed by using path analysis.

The result indicated that participation and performance are found to be
significantly positively related, likewise participation to motivation and
motivation to peformance. Furthermore, the results of the study suggest that
the path between participation and performance through motivation explains
also significantly positively related. In other words, by or without intervening
variable’s (motivation), participation and performance are found to be
significantly positively related.
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Abstraksi

Hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dan  kinerja
mangjerial telah menarik perhatian peneliti dalam beberapa tahun. Akan tetapi
hasil-hasil penelitian terdahulu terhadap hubungan antara partisipasi
penvusunan anggaran dan kinerja manajerial tidak dapat disimpulkan secara
konklusif dan seringkali bertentangan. Salsh satu cara untuk merekonsiliasi
hasil penelitian yang saling bertentangan tersebut adalah menyelidiki
hubungan tersebut dengan menggunakan pendekatan  kontinjensi
(Govindarajan, 1986).

Penelitian ini secara empirik menguji kembali pengarub partisipasi
penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial dengan menggunakan
pendekatan kontinjensi. Satu variabel kontinjensi diselidiki yaitu motivasi
manajerial.

Kuesioner melalui pos dikirimkan kepada 81 Pemimpin Cabang Bank
BUMN di Propinsi Daerah Istimewa Yogyakarta dan Jawa Tengah. Jawaban
dari 53 Pemimpin Cabang (65%) dianalisis dengan menggunakan analisa jalur
{path analysis). Hasilnya menunjukkan bahwa partisipasi penyusunan
anggaran dan Kkinerja manajerial ditemukan mempunyai hubungan yang
positif dan signifikan, demikian pula antara partisipasi penyusunan anggaran
terhadap motivasi dan motivasi terhadap kinerja mangjerial. Selanjutnya, hasil
penelitian ini menunjukkan bahwa pengaruh partisipasi penyusunan anggaran
terhadap kinerja manajerial melalui motivasi digambarkan juga mempunyai
hubungan yang positif dan signifikan. Dengan kata lain, dengan aftau tanpa
variabel intervening (motivasi), partisipasi penyusunan anggaran dan kinerja
manajerial ditemukan mempunyai hubungan yang positif dan signifikan.
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i, Pendahuluan

1. Latar Belakang Penelitian

Peranan anggaran dalam sistem pengendalian manajemen adalah hal yang
sangat penting dalam suatu perusahaan. Sebagai alat pengendalian manajemen,
anggaran merupakan rencana keuangan perusahaan yang digunakan sebagai
pedoman untuk menilai kinerja (Schiff dan Lewin, 1970), alat untuk memotivasi
para anggota organisasi (Chow, et.al, 1988) dan alat koordinasi dan komunikasi
antara pimpinan dengan bawahan dalam organisasi (Kenis, 1979).

Sejalan denéan tersebut diatas, Hansen dan Mowen (2000), menyatakan
bahwa penggunaan anggaran adalzh untuk ‘pengendalian, evaluasi kinerja,
komunikasi dan meningkatkan koordinasi. Hal tersebut menyiratkan bahwa
proses penyusunan anggaran merupakan aktivitas manusia, sehingga membawa
banyak dimensi perilaku. Oleh sebab itu, anggaran mempunyai kemungkinan
dampak fungsional atau disfungsional terhadap sikap dan perilaku anggota
organisasi {Argyris, 1952; Schiff dan LeWin 1970). Untuk mengatasi
kemungkinan dampak disfungsional, Argyris (1952) menyarankan ﬁerlunya
bawsahan diberikan kesempatan untuk berpartisipasi dalam proses penyusunan
anggaran.

Penelitian mengenai hubungan partisipasi dalam penyusunan anggaran
{anggaran partisipatif) dengan kinerja manajerial telah banyak dilakukan.

Namun demikianl hasil penelitian yang dilakukan qleh beberapa peneliti

menunjukkan bahwa hubungan diantara keduanya tidak dapat disimpulkan secara
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konklusif. Sepertl Brownell (1982 b) Brownell dan McInnes (1986), Frucot dan
Shearon (1991) menemukan hubungan yang posxtif dan signifikan antara
anggaran pgrtnslpatxf dengan kmerja manajerial. Sebaliknya pepelitian yang
dila}mkan Milani (1975), Kenis (1979); Brownell dan Hirst (1986), menyatakan
hubungan vang tidak signifikan, blahkan beberépa penelitian yang lain
melaporkan bahwa hubungan kedua variabel tersebut bertolak belakang atan
negatif [Sterdy, 1960; Bryan dan Lock, 1967 dalam Peter Brownell {(1981)].

Dari berbagai hasil penelitian yang saling bertentangan tersebut, maka
penelitian ini akan menguji kembali hubungan partisipasi dalam penyusunan
anggaran terhadap kinerja manajerial. Selanjutnya untuk merekonsiliasi hasil
penelitian yang tidak konsisten tersebut, Govindarajan (1986) menyatakan bahwa
untuk menyelesaikan perbedaan dari berbagai hasi! penelitian tersebut, diperlukan
pendekatan kontinjensi (contingency approach) vaitu mengevaluasi faktor-faktor
kondisional atau variabel yang dapat mempengaruhi hubungan antara partisipasi
penyusunan anggaran dengan Kkinerja magajerial. Penggunaan kerangka
kontinjensi tersebut memuﬁgkinkan adanya variabel-variabel lain yang dapat
bertindak sebagai faktor moderating atau intervening yang mempengaruhi
hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial
{Brownell, 1982a; Murray, 1990).

Adapun faktor-faktor kondisional atau variabel yang dapat mempengaruhi kedua
hubungan tersebut oleh Brownell (1982 a) dikelompokkan kedalam empat
kelompok variabel, vaitu ; Kultural, Organisasional, Interpersonal dan Individual.

Keempat variabel tersebut dapat bertindak sebagai variabel moderating atau




mtervening yang mempengaruhi hubungan antara partisipasi penyusunan
anggaran dengan Kinerja manajerial. Para peneliti kemudian menggunakan
pendekatan kontinjensi tersebut untuk menguji pengaruhnya terhadap keefektifan
partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial,

Gul etal (1995) menguji pengaruh variabel moderating struktur dan kultur
organisasional terhadap keefeklifan anggaran partisipatif dengan peningkatan
kinerja manajerial. Peneliti lain seperti Brownell (1981) menggunakan "locus of
control"; sedangkan Mia (1988) dan Riyadi (2000) menggunakan motivasi
sebagai variabel moderating yang mempengﬁrﬁhi kedua hubungan tersebut.
Kemudian Brownell dan McInnes (1986) menggunakan motivasi sebagai variabel
intervening dala.m menguji hubungan antara partisipasi peny.usunan anggaran
dengan kinerja manajerial.

. Mia (1988) dalam penelitiannya melapolrkan bahwa secara signifikan
motivasi mampu bertindak sebagai variabel moderating didalam hubungan antara
partisipast penyusunan anggaran dengan kmerja manajerlal Namun penelitian
yang dllakukan Riyadi (2000) menun_]ukkan bahwa motivasi ker_;a yang dimilikt
manajef tldak mempengaruhl hubungan antara pal'tlSlpaSI penyusunan anggaran
dengan kmer_]a manaj er:a]

Selanjutnya,‘ Browneli dan P«/:Iclnnes (1986) dengan menggunakan
motivasi sebagai variabel intervening nielaporkan bahwa partisipasi penyusunan
anggaran secara positif dan signifikan mempengaruhi kinerja manyjerial, namun
kedua hubungan tersebut melalui motivasi digambarkan sangat kecil, terutama

disebabkan hubungan partisipasi dengan motivasi tidak signifikan

R : S - Co W T AT




Disamping itu penelitian yang dilakukan selama ini pada umumnya
dilakukan terhadap perusahaan industri/manufaktur dan jarang dilakukan terhadap
perusahaan jasa seperti yang dikatakan oleh Ferris (19;;"?), bahwa dalam
penelitian selama ini sedikit perhatian diberikan pada lingkungan profesional.

Demikian pula yang dikatakan Kenis (1979), dalam penelitiannya mengatakan

'bahvi)a hasil penelitian mungkin berbeda jika manajer dari industri jasa

dimasukkan dalam sampel. Oleh sebab itu berdasarkan saran Ferris (1977) dan
Kenis (1979), penelitian ini akan menguji kembali variabel motivasi sebagai
variabel mtervening untuk menguji hubungan antara partisipasi penyusunan
anggaran dengan kinerja manajerial dengan memperluas obyek penelitian pada
industri jasa perbankan untuk mengkonfirmasi hasil penelitian Brownell dan

Mclnnes (1986).

2. Perumusan Masalah

Berdasarkan latar belakang penelitian yang felah dikemukakan, maka
masalah yang ferjadi adalah bahwa hasil penelitian dari berbagai peneliti
mengenai hubungan partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial
saling bertentangan sehingga permasalahan tersebut dapat dirumuskan dalam
bentuk pertanyaan :

1) Apakah partisipasi dalam penyusunan anggaran secara signifikan memberikan
pengaruh terhadap i{inerja méma‘jeﬁal ?
2) Apakah n*lotivasi sfang berfﬁngsi sebagai variabel intgw'ening mempengaruhi

hubungan antara partisipast bgnyu'sunan anggaran dengan kinerja manajerial ?




3. Tujuan Penelitian
Berdasarkan perumusan masalah tersebut diatas, maka penelitian ini
bertujuan untuk :
1) Menguji sec'arﬁ empiris pengaruh partisipasi dalam penyusunan anggaran
dengan kinerja manajerial.
2) Mfanguji secara empiris sejauh mana motivasi yang berfungsi sebagai variabel
intervening mempengaruhi hubungan antara patisipasi penyusunan anggaran

dengan kinerja manajerial.

[}
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4. Manfaat Penelitian '
Adapun x;lmfaat yang diﬁarapl_éan dalam pene.litian ini adalah :

1§ Untuk 111.empérkuat peneliﬁan sebelumnya nwn_Qenai adanya hubungan antara
partisipasi penyﬁsunan anggaran deﬁgan kinerja ménajerial.

2) Untuk memperjelas variabel motivasi sebagai vanabel intervening yang
mempengaruhi hubungan antara’ partisipasi penyusunman anggaran dengan
kinerja manajenal.

3) Diharapkan memberikan kontribusi praktis dalam praktek manajemen dalam

memotivasi dan mengevaluasi kinerja manajertal.




ll. Telaah Literatur dan Pengembangan Model

1. Partisipasi Penyusunan Anggaran

Anggaran adalah komponen utama dari rencana Kkeuangan vang
menunjukkan sasaran dan tindakan yang diperlukan untuk Imencapa_inya {Hansen
dan Mowen, 1997). Lebih luas lagi anggaran adalah suatu pernyataan formal yang
dibuat oleh manajemen tentang rencana-rencana ya;ng akan dilakukan pada masa
yang akan datang dalam suatu periode tertentu, yang akan digunakan sebagal
pécloman‘ dalam pelaksanaan kegiatan selama periode tersebuf (Hanson, 1966
dalam Riyadi, 2000).

'Anggaran yang telah disusun memiliki dua peranan (Schiff dan Lewin,
1970). Pertama, anggaran berperan sebagdi perencanaan, yaitu bahwa anggaran
tersebut berisi t¢n£a;1g rencana-rencana keuangan organisasi dimasa yang akan
datanlg. Kedua; angga{ran berperan sebggai ia‘iteriak{inerja, yaitu anggaran dipakai
sebagai lsistem p.eng:igndalian unituk mengukur kinerja manajerial. Sementara
Chow et.al ('1985) menyatakan BahWa 'anggaxlan mempunyai dua tujuan yaitu
memotivasi kinerja bawahan dan memudahkan pereﬁcanaan. Disamping anggaran
berfungsi sebagai perencanaan keuangan, anggafan juga berfungsi sebagai alat
kontrol, koordinasi, komunikasi, evaluasi kinerja dan motivasi (Kenis, 1879).

Dari berbagai fungsi ang'garanv tersebut pada dasarnya merupakan konsep
anggaran yang lebih luas sebagai alat pengendalian. Oleh karena itu proses

penyusunan anggaran merupakan kegiatan yang penting sekaligus kompleks,




'karena anggaran mempunyai kemungkinan ‘dampak fungsiona;l atau disfungsional

terhac‘iap sikap’ dan perilaku anggota organisasi (Argyris, 1952; Milani, 1975).
Anggaran yang lterlélju menekan cenderung ékan menimbulkan sikap agresi
bawahan terhadép manajemen. (atasan) dan l‘menyebabkan ketegangan yang
kemungkinan dapat menyebabkan inefisiensi. Hal .tersebut dapat terjadi karena
kemungkinan target yang ditetapkan dalam anggéran terlalu sulit untuk dicapai.
Oleh sebab itu Argyris (1952) menyatakan bahwa kunci dari kinerja yang efektif
adalah apabila tujuan dari anggaran' tercapai dan partisipasi dari bawahan
memegang peranan penting dalam pencapalan tujuan tersebut.

Partisipasi dalam penyusunan anggaran merupakan proses dimana para
individu vang kinerjanya dievaluasi dan memperoleh penghargaan berdasarkan
pencapaian target anggaran, terlibat dan mempunyai pengaruh dalam penyusunan
target anggaran (Brownell, 1982a).

Partisipasi penyusunan anggaran juga merupakan pendekatan yang efektif
untuk meningkatkaﬁ motivasi manajer. Dengan tingkat partisipasi yang tinggi
cenderung mendorong manajer untuk lebih aktif didalam memahami anggaran,
dan manajer akan memiliki pemahaman yang baik dalam menghadapi kesulitan
pada saat pelaksanaan anggaran {Anthony dan Govindarajan, 1995).

Lebih lanjut Milani (1975)‘ mengatakan bahwa tingkat keterlibatan dan
pengaruh bawahan dalam proses penyusunan anggaran merupakan faktor utama
yang membedakan antara anggaran partisipatif dengan anggaran non partisipatif.

Partisipasi dalam penyusunan anggaran lebih memungkinkan"bagi para manajer




(sebagai bawahan) untuk melakukan negosiasi dengan atasan mengenai target
anggaran yang ménurut mereka dapat tercapai (Brownell dan Me Innes, 1986).
Beberapa peneliti menyimpulkan bahwa partisipasi manajer untuk
mengidentifikasikan tujuan atan target, menerimzlt anggaran secara penuh, dan
melaksanakannya untuk mencapai target tersebut [Argyris, 1952; Hanson, 1966
dalam Riyadi ( 2000)]. Mia (1988) menyimpulkan bahwa organisasi akan baik
tergantung sisftexln angg‘,.arml (pmtisiﬁaiif atéi non paﬁisipatif) yang selaras dengan

sikap dan motivasi yang dimiliki anggota organisasi.

. Kinerja Manaj erial

~ Telah dikemukakan bahwa sebaga.i alaf perlgendalian manajemen, anggaran
merupakan rencana keuangan perusahaan yang digunakan sebagai pedoman untuk
menilai kinerja (Schiff dan Lewin, 1970).

Informasi anggaran membantu manajemen puncak untuk mengevaluasi
kinerja dari manajer fungsional dan mendistribusikan penghargaan (reward) dan
hukuman (punishments). Dalam konteks ini, keberadaan anggaran sebagai bagian
penting dari perancangan sistem motivasi organisasi untuk meningkatkan sikap
dan kinerja manajerial (Kenis, 1979).

Oleh sebab itu penelitian terhadap fungsi anggaran dilakukan secara terus
menerus oleh para peneliti, secara ekstensif menguji pengaruh karakteristik sisteui
penganggaran terhadap dampak perilaku manaj erial, khususnya terhadap kinerja

manajerial. Dengan demikian kinerja manajerial yang diperoleh manajer




merupakan salah satu faktor yang dapat dipakai untuk meningkatkan efektitifitas
organisasi.

Yang dimaksud dengan kinerja manajerial adalah kinerja para individu
anggota organisasi dalam kegiatan-kegiatan manajerial, antara lain : perencanaan,
investigasi, pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, staffing (pengaturan staf),

negosiasi dan perwakilan/representasi (Mahoney, et.al, 1963).

. Motivasi

Telah dikemukakan bahwa partisipaéi penyusunan anggaran juga
merupakan pendekatan yang efektif untuk meningkatkan motivasi.

Motivasi didefinisikan sebagai derajat sampai dimana seorang individu
ingin dan berusaha untuk melaksanakan suatu tugas atau pekerjaan dengan baik
{Mitchell, 1982).

Teori cognitive dissonance yang dikemukakan oleh Festinger (1957)
dalam Riyadi (2000) menyatakan bahwa karyawan yang memiliki motivasi lebih
baik (tinggi) akan memperbaiki kesalahan atau merasa khawatir, jika kinerja
mereka dibawah tingkat pengharapannya (rendah).

Selanjutnya literatur teoritis awal dalam manajemen akuntansi
menyatakan bahwa partisipasi penyusunan anggaran melaloi dampak positif dari
motivasi akan meningkatkan kinerja manajerial [seperti Argyris, 1952 ; Becker
dan Green, 1962 dalam Brownell, (1986)]. Berdasarkan literatur tersebut,

beberapa penelitian meletakkan proposisi tersebut dalam penelitian mereka
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(Kenis,' 1979; Meréhant, 1981;1‘Mia,‘ 1988), tetapi 'terdabat ketidak konsistenan
diantara penelitian tefsebut dalam p_éride_katan |;mtuk mengukur motivasi.

Oleh sebab itu Mohan et.al (1995) menyatakan bahwa pengukuran motivasi yang
digﬁnakan dapat mempengaruhi kesimpulan mereka atau pengukuran motivasi
yang digunakan pada penelitian terdahulu terlalu spesifik.

Penelitian yang dilakuké.n Hofstede (1967); Searfoss dan Monczka (1973);
Kenis (1979); dan Merchant (1981) oleh Brownell dan Mclnnes (1986) dikatakan
tidak satupun pengukuran motivasi tersebut menggunakan teori pengharapan
(expentancy theory). Oleh sebab itu penelitian yang dilakukan oleh Brownell dan
McInnes (1986) dalam mengukur motivasi menggunakan pendekatan teori
pengharapan yang dikembangkan oleh House (1971). Namun demikian seperti
yang diakui oleh Brownell dan McInnes (1986) bahwa aspek-aspek dari model
pengharapan yang .digunakannya dalam penelitiannya telah mendapatkan kritikan
dari Staw (1977) dan model pengharapan kadarg-kadang menunjukkan hubungan
yang agak lemah terhadap usaha (effort) dan kinerja (Ferris, 1977).

Hackman dan Porter (1968) vang dikutip oleh Mohan etal (1995)
melaporkan bahwa teori pengharapan yang menjumlahkan pengharapan dengan
komponen valensi yang kemudian dikalikan jumlah total dart kemungkinan hasil
untuk menghasilkan adalah estimasi yang terlaju berlebihan dari motivasi.. Oleh
sebab itu Mohan et.al (1995) dari telaah literatur menyatakan bahwa motivasi
seharusnya dievaluasi dari bentuk instrinsik dan ekstrinsik, dan menguji kembali
model penelitian yang dilakukan oleh Brownell dan McInnes (1986) dengan

menggunakan variabel motivasi instrinsik dan eksfrinsik
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4 _ Individu termotivasi secara instrinsik jika individu melakukan aktivitas itu
| untuk kepentingan individu sendiri dan individu secara ekstrinsik termotivasi
semata-mata karena aktivitas itu sendiri, ssbagai contoh, untuk mendapatkan
i penghargaan atau mungkin hukuman [Deci, 1975; Kelley dan Michela, 1980;
Locke, 1991; Ross, 1976  dalam Mohan etal. (1995)]. Mcinnes dan
Ramakhrisnan {1991} menunjqkkan bahwa perbedaan vyang jelas antara motivasi
instrinsik dan ekstrinsik adalah penting untuk memahami motivasi sebagai dasar
desain dari sistim pengendalian manajemen. Namun menurut Mohan et.al (1995),
hasil penelitian hubungan positif partisipasi penyusunan anggaran terhadap
motivasi instrinsik relatif lebih stabil dibandingkan dengan motivasi ekstrinsik.
Oleh sebab itu penelitian ini menggunakan variabel motivasi instrinsik
sebagai variabel intervening dalam hubungan partisipasi penyusunan anggaran
dengan kinerja manajerial, dan menurut peneliti motivasi instrinsik lebih sesuai
untuk mengukur motivasi para manajer Bank karega keberhasilan para manajer
tersebut pada umumnya dinilai dari aktivitas yang dilakukannya bukan semata-

mata karena melakukan aktivitasnya.

4. Pendekatan Kontinjensi
Telah dikemukakan bahwa penelitian untuk menguji hubungan partisipasi
penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial terdapat ketidak konsistenan
antara satu peneliti dengan penehtl lamnya., sehmgga dengan dermluan hubungan
partisipasi,penyusunap anggaran dengan kinerja manajerial menjadi tidak jelas

(equivocal).
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Oleh Hopwood {1976) dalam Shield et.al {2000) dan Govindarajan (1986)

menyatakan bahwa kemungkinan belum adanya kesatuan hasil penelitian
anggaran dikarenakan hubungan antara partisipasi penyusunan ahggaran dan
kinerja manajerial adalah tergantung faktor-faktor atau yang lebih dikenal dengan
istilah variabel kontinjensi (contingency variables). Sesuai dengan pernyataan
Bollen (1986) vang dikutip oleh Shield et.al (2000) yang menyatakan bahwa
pengaruh tidak langsung dan pengaruh total (Iindirect and total effect) dapat
membantu menjawab pertanyaan penting yang tidak didapatkan dari pengujian
pengaruh langsung (direct effect). Dengan menggunakan pendekatan kontinjensi
memungkinkan adanya variabel-variabel lain yang dapat bertindak sebagai faktor
moderating afau intervening yang mempengaruhi hubungan antara partisipast
penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial (Brownell, 1982 a, Murray,
1990).
Murray (1990) menjelaskan bahwa faktor moderating adalah faktor atau variabel
yang mempengaruhi hubungan antara dua variabel. Sedangkan faktor intervening
adalah faktor/variabel vang dipengaruhi oleh suatu variabel, dan mempengaruhi
variabel lainnya. Brownell (1982 a} kemudian mengklasifikasikan variabel
kontinjensi ke dalam empat kelompok variabel yaitu : kultural, organisasional,
interpersoﬁal dan individual.

Variabel motivasi oleh Brownell (1982a) diklasifikasikan sebagai salah
satu variabel individual yang memediasi hubungan antara partisipasi penyusunan
anggaran sebagai. s;llah satu dimensi sistem penganggaran dan kinerja manajerial

untuk rherekonsi!iasi temuan penelitian yang bertentangan. Beberapa peneliti
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yang kemudian menggunakan variabel motivasi sebagai variabel yang memediasi

(moderating atau intervening) dalam hubungan antara partisipasi penyusunan

anggaran dengan kinerju manajerial (Brownell dan Meclnnes, 1986; Mia, 1988;

Mohan et.al, 1995; Rivadi, 2000), tetapi tetap menghasilkan kesimpulan yang

tidal konsisten.

Dari wraian di atas, para peneliti telah membuktikan bahwa keefektifan

partisipasi

peuvisunan anggaran

“moderating atan intervening,

5. Penelitian Terdahuln.

tergantung pada

faktor-faktor

variabel

Adapun penelitian terdahulu mengenai hubungan partisipasi penyusunan

anggaran dengan kinerja inanajerial, partisipasi penyusunan anggaran dengan

motivasi dan motivasi dengan kinerja manajerial adalah seperti tampak pada tabe!

2.1. dibawah 1ni :

Tabel 2.1. Penelitian Terdahulu

ngat keeil terutama disebab-

- Hasil penelttian md mung

:
No| Peneliti Topik | Metode Hasil Keterbatasan Tmplikasi
| Analisis
' Data
Brovmelt & Me |Hubungan  |Asnalisis jalur | - PPA dg KM mempunyai hu- | - Sampeitdk dipilih secarn  + Has:l penelitian menjadi
Innas (1985 PPA dengan |Path analy- | bungin yang positif dan sig- acak dan penganh respon- | lantangan bagl paneliti-
Fotivasi dan {sid) nifikan, den vz tdls menbatas kue- | an berkutnya mengend
Kinega Ma- t Hubunigan PPA dengan KM sionet (non response) tdk | pengamh PPA terthadap
najesial. melaiui M digambarkan sa- diketatioi . K melalui Motivasi,

karena hal ini menjadi

kan hubungan PPA denganM | kin tdk dapat dipeneralisa- implikasi penting vntuk
tidak signifikan. sikan diluar 3 pesusahaan | veori dan prakiek penga-
yang ditsliti stau pada ting-| wasan anggota dan me-
kat manajesial yang berbe- | merlukan konfirmasi se-
da dalam perusahaan lanjutnya.
. Selain itu, pengasuh
PPA techadap KM yang
tdk dimediasi oleh M,
memerlukan penelitian
berikutnya.
13
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No| Peneliti Topik Metode Hasil Keterbatasan Implikasi
Analisisg
Data
2. | Frucot & Shea- [Pengaruh “lo |Analisis te- |- PPA dan KM mempunyai hu- } Penelitian initdk menilai  -[Diperlukan penelitian
ron (1991) cus of control” | gresi (regre- | bungan yang posisitf & signi- | penyebab perbedaan hasil  [berikutnya utk memilai
,PPA dengan {ssion amaly- | fikan, yang diamati pada perusa-  |penyebab perbedaan ha-
KM dan Ke- [5ig) I Pengaruh "locus of control”, | haan yg dimiliki pihak asing |sil yang diamati pada pe
Puasan kegja tethadap kepuasan kegja tdk CQbjek penelitian tdk dipilih  jrusahaan yg dimiliki pi-
signifikan. secara acak & hasilnyatdk  § hak asing.
- Pengaruh “locus of control”, dapat digeneralisasikan .
thd KM pada leve]l manajer
tit. Atas adalah kuat dan sig-
nifikan dacipada terhadap ma-
najer tki, bawah,

3 Mia (1999 Pengaruh Regresi Ber- F Motivasi secara signifikan ber

PPA teshadap |ganda (Mul | peran sebagai vaniabel mode-
KM dengan  [tiple Regres- | rating dalam hubungan antara
M sebagaiva |sion) PPA dengan KM,

riabel kontin- - PPA berperan untuk mening-
jensi. katkan KM pada manajer yg

memiliki motivas: tinggd, se-
mentara PPA menghambat KM
pada manajer yang memiliki
motivasi rendah.

4. 1Kenis 1979 Pengaruk Ka- [Analisis Re- |- Hubunga PPA dengan KM | Ruang lingkup penelitian ini [ Diperlukan riset selanjut
rakteristik Tu- [gresi (Regre | lemah atau tidak signifikan. tesbatas pada uburan sampel, | nya yang beckaitan de-
juan Anggar- lssion Ana- | Hubungun artara PPA dengan | tingkat organisasional, ling- | ngan topikidang ind
an lethadap  lysig) job-releated attituder (kepuas- | kup industrial dan hanyapa- | pada industa yang lain.

o [Managenial an kerja, job tension) dan Bud- | 4a level menengah padapa- | Pengaruh manajerial, or-
Attitude dan get related attitude (hudgetary | brik ganisasional, dan varia-
KM mativation, attitude toward ~ {Hasilnya mungkin berbeda bel linglungan lain ter-
Budgef) adalah signifikan. jika manajer dari perusahaan | hadap pola anggaran
lain dan industn jasa sertale- | manajemen juga hanas
vel manajemen yg lain dija- | disslidiki, dan juga pe-
dikan sampel. ngaruh vanabel media-
. si tethadap hubungan ka
. ' rakteristik tujuan-attitu
, de-kinegja.
5. |Meschant (1581). |Pengaruh Ben |Ahalisis Fac |- PPA dan Motivasi mempunya |- Peaelitian ini tdk menggam- | Penelitian ini dapat dipes
| [tuk/mode] sis- |1or Factor | hubungan yg kuat & positif. barkan setara total kerangka |luas dengan memasuk-
tem pengang- | Analysis) | Matiajer pada perusahaan-2 be-| umum penclitian, kan pengaruh diluar orga
garan Perusia- sar yang menganut sistem de- | Data sampel mungkino biag nugasi seperti ketidakpas-
haan terhadap sentralizasi menunjukkan par- |- Beberapa non-response bias | tian lingkungan, bagian-
- |Periiaku Mana tisipasi yang tinggi dalam pe- | munagkin ada bagian perusahaan seper-
jerial & Kiner nyusunan anggaran danpada tu fungsi-2 organisasi &
ja Manaje rial perusahaan-2 kecil. tipe-tipe indisidual.

6. Ferris (1977) Pengujian Ex  Wnalisis jalur | Motivasi (cupectancy modeD - Diperlukan riset tambah-

. pectancy The- (Path Analy- | bukan predictor yang baik ba- an untuk mengevaluasi
ory Motuvasi {sis) gl kinetja siaf andit, namun sig teoriteod pada berbagai
pada Lingku- nifikan sebagai predictor bagi mueam tingkat organisa
ngan Akunian kepunsan kegja karyawan, si dengan berbagal ma-

si

Hasil ini menyatakan bahwa
expectancy munghin tidak apli
kabel pada lingkungan profesi-
anal atau setidakidaknya pada
eselon bawah dar organisasi
profesional.

cam ketidakpasuun & de
ngan berbaga macam
metnk knec
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MNo| Peneliti Topik Metode Hasil Keterbatagan Implikasi
Analisis
Data
?. |Supomo & Indn-Efekifitas  Regresi Ber- |- Pengaruh PPA terhadap KM |- Peneliti tdk dapat mengu- |- Diharapkan dapat bes-
antoro (1998)  (PPAunmtuk  ganda (Muli- | tidak signifikan, Jur kemungkinan pengarub | matfaat sebagai bahan
ningkatkan  [ple segressi- - PPA mempunyai pengaruh non 1espon bias terhadap ha- | pertibangan dalam prak -
Kinergn Ma-  p1d positif terhadap KM pada sil penelitian ini, tek akuntans: manaje-
najerial, struktur degentralisasi dan I Pemilthan sampel yang tidak | men di Indonesia teruta-
mempunyni pengaruh negatif | acak kemungkinan jugs dpt | ma yg berkaitan dengon
pada struktur sendralisas; mengurangi kemampuan ge- | penerapan anggaran par-
-PPA mempunyx penganth rieraiisasi temuan. tisipatif
positif tethadap KM padakul-|- Responden penclitian ter- | Diharapkan memberi-
tur organisasional yang bero- | batas pada paramanajeryg | kan kontnbusi teshadap
rientasi pada orang dan mem-{ bekerja di perusahaan manu- | pengembangan Bteratur
punya pengamh negatif pada | faktur vang terdaftar di BE} ) aluntansi manajemen di
kdtus organisasi yang beror- - Varinsi kisaran jumlsh ba- | Indonesia
entasi pada pekesjaan. wahan metunjukkan ada- |- Minimal dapat menam-
nya vanasi posisi manajerial| bah referensi dan men-
responden dalmn perugahary dorong dilakukannya pe-
o) - Data yang dihasilkan dari nslitian-penclitian akun-
penggunaan instrumen yang | tansi manajemen pada
mendasar pada persepsi ja- | masa yang akan datang,
waban responden akan me-
nimbulkan masalah jika per-
sepsiresponden berbeda de-
ngan keadaan sesunggubnya,
- Penelitiar int hanya menerap
kan metode survey melalui
kuesioner sehingga kesim-
pulan yg diambil hanya ber-
dasarkan pada data yang di-
kumpulkan malalui penggu-
faan mstaumen secara ter-
tulis.
- Penggunaan instrumen peng-
ukuran KM selfrating cende-
rung menimbulkan liniency
bians.

8. |Riyadi @Q000)  {Pengaruh Regresi Ber- | Motivasi para manajer tadak - Sampel yg dianibil dalam pe |- Dapat memperluas hasil
PPA teshadap | ganda (mul- | mempengaruhi hubungan an- | nelitian ini mengakibatkan penelitian-2 sebelumnya
XM dengan  |tiple regres- | tara PPA dan KM harus berhati-hati-dalam khususnya yang berkena
Menggunakan| sion) - Interaksi antara PPA dengan | menggeneralisasihasilpe- | an dengan faktor-2 kon-
Pendekatan pelimpahan wewenang yang 1§ nelitian im. tinjenst.

Kentinjensi terdesentralizasi secarasig- | Kisaran karyawan yang di- |- Untuk menghkonfirmasi
rifikan mempengarohi KM, ¢ | bawah tanggung jawab mana | hasil penelitian yang te-
jer cukup mencolok yaitu ber| lah dilakukan oleh pene-
kisar antara } - 1,400 orang, | liti sebelumnya teruta-
pesbedaan ini dikhnwatitkan | ma yang berkenaan de-
' menimbulkan persepsi dianta| ngan varabel motivasi
3 masing-2 manajer didafam | dan pelimpahan wewe-
memahami konteks pertanya{ nang yang bertindak se

/| cu pada pengukuran did sen-

an-pestanyaan dalam kuasio-
net.

- ¥V ariabel KM dalam peneliti-
an ini memiliki beberapa ke-
terbatasan diantaranya ada-
{ah instrumen yg digunakan
dafam penelitian ini menga-

diri (self rating), instrumen
ini diduga akan mempenga-
rulid hasil yang diperoleh se-
andainya instrumen variabel
ini menggunakan konsep 5u-
perior rating.

bagai variabel modesa-
ting.

- Dapat memberikan ma-
sukan dan pengembang-
an tethadap literatur-2
maupun penelitian-2

- Dalam dunia praktis, ha

sil penelitian ini akan
memberikan masukan
dalam pelimpahan we-
wenang pada bawahan
nya.

Sumber 3

Jurnal-jurnal penelitian.
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6. Partisipasi Penyusunan Anggaran dan Kinerja Manajerial.

Seperti yémg telah dikemukakan bahwa pa:-tisipasi"bawahan dalam
penyusuhan anggaran dan peran anggaran sebagai pengukur kinerja memiliki
kaitan yang cukup erat.

Penelitian-penelitian dalam bidang  akuntansi manajemen untuk
mengetahui lebih jauh hubungan antara partisipasi ﬁenyusﬁnan anggaran dengan
kinerja manajler'ial telah bahyak ailakukﬁi;. Alasan mena.riknya topik tersebut
menurut ‘Browmf-,'ll i('1'982 b) ad‘alah ‘bahwa : 1.)“Um.um_nyra partisipasi dinilai
sebaga pen_ldekatanlb rhanajerial' yang dapat: meningkatkan kinerja anggota
organisési dan Z)Hasil pene]iti‘an yang (iilakukan uﬁtuk menguji hubungan antara
kedua variabel tersebut memberikan hasﬁ yang tidak klonsisten antara satu pensliti
dengan peneliti lainnya. Hasil-hasil penelitian yang dilaporkan dalam literatur
akuntansi mengenai partisipasi dan kinerja manajerial bergerak dari hubungan
yang sangat positif /kuat (Merchant, 1981) untuk membuktikan hubungan yang
negatif [Cherington, 1973 dalam Brownell dan McInnes (1986)].

Locke dan Scheweiger (1973) dalam Brownell dan Mclnnes (1986)
menyatakan bahwa berdasarkan review literatur bidang perilaku organisasi
menyimpulkan bahwa tidak ada bukti yang konsisten dari pengaruh positif
partisipasi terhadap kinerja manajerial.

Brownell dan McInnes (1986) dalam penelitiannya mengenai hubungan
partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial terhadap 108 manajer
level menengah didalam 3 perusahaan industri menemukan bahwa partisipasi

penyusunan anggaran mempunyai hubungan yang positif dan signifikan.
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Demikian pula penelitian yang dilakukan oleh Brownell (1982) terhadap 48
manajer pusat biaya level menengah yang bekerja pada perusahaan industri besar
di San Fransisco menemukan hubungan yang positif dan signifikan antara
partisipasi dan kinerja manajerial. Penelitian yang sama vang dilakukan oleh
Frucot dan Shearon (1991) terhadap 83 manajer yang bekerja pada 21 perusahaan
yang berbeda dart berbagai macam industri, juga menermukan hubungan yang
positif’ dan signiﬁkﬁn. Namun demikian penelitian yang dilakukan oleh Mia
(1988) menemukan hubungan yang sangat lemah atau tidak signifikan antara
partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja' manajerial. Demikian pula
penelitian yang dilakukan oleh Kenis (1979) terhadap 169 manajer departemen

dan supervisor pabrik vang berlokasi di New Jersey - Philadelpia menemukan

‘hubungan yang lemah atau tidak signifikan antara partisipasi penyusunan

anggaran &engan kinerja manajeri"al. Sama halnya déngén _Mia {1988) dan Kenis
(1979), penelitiaﬁ yar'ig‘dilakukélin‘ oleh' Brownell dar; Hirst (1986) terhadap 76
manajer lini aari berbagai ﬁlnési (pema'éaran, produksi, riset, administrasi dan
distribusi) pada per‘u;ﬂ;aha,an-perusahaan besar di Sydnéy, Australia, menemukan

hubungan yang lemah atau tidak signifikan.

7. Partisipasi Penyusunan Anggaran dan Motivasi.

Keterkaitan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan motivasi telah
banyak dilakukan oleh peneliti-peneliti terdahulu, dan hasil yang dapat
disimpulkan dari penelitian tersebut adalah adanya hubungan yang positif (Kenis,

1979; Merchant, 1981 dan Brownell dan Mclones, 1986). Kenis, (1979) yang
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melakul&an penel.itiaii_ terhadap .169 manajer departemen dan supervisior pada
pabrik yang -berllokasi di New ‘Jérséy' - xPhil'adéIpia menemukan hubungan yang
positif antara partisipasi penyusunan énggaran deﬁgan motivasi. Demikian pula
penelitian yang dilakukan Merchant (1981) terhédap 170 manajer pada industri
elektronika menemukan hubungan yang positif antara partisipasi penyusdnan
anggaran dengan motivasi. Selanjutnya penelitian yang dilakukan oleh Brownell
dan Mclnnes (1986) menemukan bahwa hubungan partisipasi dengan motivasi
positif tetap tidak signifikan.

Dari bukii-bukti empiris diatas, mencerminkan hubungan positif’ antara

partisipasi penyusunan anggaran dengan motivasi

Motivasi dan Kinerja Manajerial

Bukti hubmigan positif antara motivasi dan kinerja telah diteliti dan
dilaporkan dalam literatur akuntansi (Ferris, 1977 dan Rockness, 1977). Tetapi
sejanh ini bukti-bukti tersebut kebanyakan ditemukan pada literatur perilaku
organisastonal seperti yang di-review oleh Brownell dan McInnes (1986) yaitu
penelitian yang dilakukan Mitchell (1974, 1979) ; Wahba dan House (1974);
Connoly (1976); Campbell dan Pitchard ‘(’1976).

Berdasarkan hasil-hasil penelitian tersebut, Mitchell (1979) dalam
Brownell dan McInnes (1986) menyimpulkan bahwa studi-studi paling banyak

menunjukkan hubungan positif antara motivasi dan kinerja.
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9. Model Penelitian dan Hipotesis.

Berdasarkan telaah literatur tentang I_hubungan partisipasi dalam
penylisunan anggaran dengan kinerja manajerial dan berperannya motivasi
sebagai variabel intervening dalam hubungan antara partisipasi penyusunan
anggaran dengan ‘kinerja_ manajerial, ‘r‘naka model peﬁelitian sepe‘rti yang
ditu‘njukkan ‘dalamf gambar 2.1., menggambarkan suatu kerangka konseptual

sekaligus sebagai dasar perumusan hipotesis.

Gambar 2.1,
Model Pengaruh Partisipasi Penyusunan Anggaran Terhadap Kinerja
Manajerial dengan Motivasi Sebagai Variabel Intervening.

Motivasi >
/"\H__,_,.—# .
/'/ \.\\
/,__J:_ﬁ S
©  Partisipasi "\ " Kinerja
( Penyusunan ) Manajerial)
Anggaran
. i S
.\"—\,_____'___,_//

Dengan demikian hipotesis vang diajukan dalam penelitian ini adalah :
H 1 : Partisipasi penyusunan anggaran secara signifikan memberikan

pengaruh positif kepada kinerja manajerial
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H 2 . Partisipasi penyusunan anggaran secara signifikan mempunyai
pengaruh positif terhadap motivasi.
H 3 ;. Motivasi mempunyai hubungan yang positif dan signifikan dengan

kinerja manajerial
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II. Metode Penelitian

1. Pemilihan Sampel dan Pengumpulan Data

Populasi yang menjadi objek penelitian ini adalah Pemimpin Cabang
Bank-Bank BUMN.

Alasan dipilihnya Pemimpin Cabang sebagai responden adalah : (1)
Pemimpin Cabang biasanya terlibat aktif dalam penyusunan anggaran dan
prestasi mereka biasanya dievaluasi dengan menggunakan data anggaran dan (2)
pemilihan obyek penelitian pada industri jasa sepengetahuan penulis belum
banyak dilakukan pada penelitian terdahulu. Karena besarnya populasi serta
terbatasnya tenaga dan waktu, maka penelitian ini mengambil sampel dari
populasi tersebut yang dianggap dapat mewakili populasi.

Teknik pengambilan sampel pada penelitian ini menggunakan purposive
sampling yaitu teknik penentuan sampel dengan pertimbangan tertentu
(judgment) dimana berdasarkan judgment tersebut sampel yang dipilih nantinya
benar-benar representatif mewakili populasinya Pertimbangan (jugdment)
tersebut antara lain adalah : (a) cabang Bank-Bank BUMN tersebut berada dalam
satu wilayah dalam jumlah yang lebih banyak dibandingkan di wilayah lain untuk
mempermudah pengumpulan datanya (b) responden yang menjadi sampel
minimal menduduki jabatan pemimpin cabang selama 1 tahun dan pada umumnya

kriteria ini terdapat pada pemimpin cabang di Pulau Jawa.
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Berdasarkan pertimbangan tersebut maka responden yang dijadikan
sampel dalam penelitian ini adalah Pemimpin Cabang Bank BUMN di Propinsi
Daerah Istimewa Yogyakarta dan Jawa Tengah yang berjumlah 81 orang,

Pengumpulan data dilakukan dengan mengirimkan kuesioner melalui pos

{(mail survey).

Jenis dan Sumber Data.

Jenis data dalam penelitian ini adalah data kualitatif yang diangkakan
(scoring) sedangkan sumber datanya adalalh sumber primer yaitu langsung
memperoleh data ‘dari responden melaini kuesioner/angket dengan memberi

seperangkat pertanyaan kepada responden untuk menj awabhya.

Operasionalisasi Variabel.
Variabel yang digunakan dalam penelitian ini adalah partisipasi penyusunan

anggaran, motivasi dan kinerja manajerial.

3.1. Partisipasi Penyusunan Anggaran.
Partisipasi dalam penyusunan anggaran adalah tingkat seberapa jauh
keterlibatan dan pengaruh‘mgnqjer didalam menentpkan atan menyusun
.anggaran vang ada daléun de;‘)artexneﬁ atau bagiannya baik secara periodik
mﬁupuq tahuna:ﬁ. Instrumen yang digunékan untuk ‘mengukur variabel

diadopsi dari Milani (19?9)‘y2ing terdiri dari enam item dan menggunakan

skala 7 poin.. Setiap responden diminta untuk menjawab enam butir
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pertanyaan yang mengukur tingkat partisipasi, pengaruh yang dirasakan dan
kontribusi responden dalam proses penyusunan anggaran dengan memilih
skala diantara satu sampai dengan tujuh. |

Skala rendah (pomn 1) menunjukkan tingkat partisipasi yang rendah,
sedangkan skala tinggi (poin 7) menunjukkén tingkat partisipasi yang tinggi.
Dipilihnya instrumen ini karena telah banyak digunakan oleh peneliti lain
(Brownell, 1982; Brownell dan Hirst, 1986; Brownell dan IiJIcInnes; 1986;

Soepomo dan Indriantoro, 1988; Riyadi, 2000) menunjukkan keterandalan

mnstrumen tersebut.

Motivasi

Motivasi didefinisikan sebagai derajat sampai dimana seorang
individu ingin dan berusaha untuk melaksanakan suatu tugas atau pekerjaan
dengan baik (Mitchell, 1982). Dalam penelitian ini motivasi diukur dengan
menggunakan instrumen motivasi instrinsik. Motivasi instrinsik diukur
dengan tiga item pertanyaan yang dikembangkan oleh Hackman dan Porter
{(1968). Instrumen ini telah digunakan oleh Dermer (1975), Merchant
(1981), dan Mohan et.al (1995). |
Setiap responden diminta untuk menyatakan persepsinya dengan memilih
satu nilai ciaimn skala 1 sampai 7. Skala rendah (poin"l) menunjukkan
motivasi instrinsik yang rendah, sebaliknya skala tinggi (poin 7)

menunjukkan motivasi instrinsik yang tinggi.




3.3. Kinerja Manajerial.

Kinerja manajerial adalah kinerja para individual anggota organisasi
dalam kegiatan-kegiatan manajerial meliputi perencanaan, investigasi,
koordinasi, evaluasi, pengawasan, pengaturan staf (staffing), negosiasi dan
perwékilarﬂrepresentasi.

Kinerja manajerial diukur dengan rﬁenggunakan instrumen "self
rating"” yang dikembangkan oleh Mahoney, dkk., 1963 yang telah banyak
digunakan oleh peneliti-peneliti sebelumnya antara lain Erownell, 1982;
Brownell, 1982 b; Brownell dan Hirst, 1986; j?:romwll dan Mclnnes, 1986;
Chia, 1995; Soepomo dan Indriantoro, 1998 dan Riyadi, 2000.

Dalam instrumen ini setiap '1'esponden diminta untuk mengukur
sendiri kmeuanya dengan menanyakan delapan dlmenSI bidang aktivitas
m'majemen tersebut di atas dan satu pengukuran kmerja secara menyeluruh
dengan r.nemlllhf:sa.lah satu dari skala 1 sampai dengan 7.

Skz_ﬂa rendaﬁ {poin 1) me_nu:nji;kka‘_n kinef'ja dibawah rata-rata, sedangkan
skala tinggi (poin 7) 111&11unjukl;an k:inerja diatas rata-rata.

Dipilihnya "self rating” sebagai instrumen untuk mengukur kinerja
manjerial tide;k hanya disebabkan secara relatif lebih mudah
mendapatkan/mengumpulkan (daJ‘:anya), tetapi juga disebabkan bukti-bukti
(Heneman, 1974 dalam Merchant, 1981) bahwa "self rating” lebih akurat
dan tepat daripada "superior rating”. Heneman (1974) menyatakan bahwa
hal ini dapat dipercaya sebab pimpinan/atasan secara khusus kurang

memberikan informasi yang baik dan lebih subyektif terhadap "halo errors”,
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Alasan lain adalah untuk mencegah kecenderungan mengevaluasi kinerja
manjerial secara global atau berdasarkan dimensi tunggal (Brownell, 1982
b).

Disamping itu Govindarajan (1986) menyatakan bahwa instrumen
kinerja manajerial Mahoney dkk (1963) memiliki dua kelebihan
dibandingkan dengan pengukuran lainnya yaitu (1) memiliki validitas dan
reliabilitas yang memuaskan [lihat juga Heneman, 1974 dan Penfield, 1974
dalam Brownell (1982 b)] dan (2) mengungkapkan dimensi-dimensi kinerja
manjerial secara lebih nyata, yang demikian menghilangkan masalah-
masalah yang melekat pada pengukuran multi dimensional. Namun
demikian kritik terhadap kelemahan instrumén pengukur kinerja manajerial
tersebut  adalah bahwa responden dalam "self rating” cenderung
memberikan skor yang murah untuk diri sendiri (lin'iency bias) bila
dibandingkan dengan pengukuran kinerja E%awahan vang dilakukan oleh

dtasan atau "superior rating” (Brownell dan McInnes, 1986).

4 Methode Anal:ms Data

Data vang dxperoleh dalam penelmim perlu d:anahsls agar dapat ditarik

[

suatu kesxmp'ulan yax}g tepat. Oleh karena itu perlu ditetapkan teknik analisis yang
sesuai dengan tujuan penelitiah vang hendak dicapai, juga untuk menguji
kebenaran hipotesa. .

Adapun tahapan yang dilakukan dalam penelitian ini adalah :
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Téhap pertama, melakukan uji reliabilitas dan validitas instrumen. Dalam

penelitian ini wji reliabilitas dilakukan dengan menggunakan bantuan komputer

progralm SPSS 10.0. Tahap kedua, alat yji yang digunakan disesuaikan dengan

model penelitian. Untuk penelitian ini, data vang terkumpul dianalisis dengan
. menggunakan teknik analisis jalur (path analysis).

+

4.1. Uji Reliabiiitas:dajl Va]idifés Instrumen

lUji reliabilitas diglinakén; untuk‘ mengetehui sejauh mana hasil
pengukuran tetap konsisten bila dilakukan péngukuran dua kali atau lebih
terhadap gejala yang sama dengan menggunakan alat ukur yang sama

Dalam penelitian ini dilakukan uji reliabilitas dengan menghitung
cronbach's alpha dari masing-masing instrumen dalam suatu variabel
Instrumen yang dipakai dalam variabel tersebut dikatakan andal (reliable)
apabila memiliki cronbach's alpha lebih dari 0,60 (Nunnaly, 1978).

Uji validitas dimaksudkan untuk mengukur sejauh mana ketepatan
dan kecermatan suatu alat ukur dalam melakukan fungsi ukurnya atau
memberikan hasil ukur yang sesuai dengan maksud dilakukannya
pengukuran tersebut. Untuk menguji validitas instrumen dalam penelitian
ini dilakukan. pendekatan konsistensi internal yaitu dengan cara menguji
korelasi antar skor butir dengan skor total. Sedangkan teknik statistik yang
digunakan adalah statistik korelasi momen tangkar. Jika hasil komputast
menunjukkan adanya korelasi yang positif dan meyakinkan, maka butir

tersebut dapat dianggap valid.
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Apuabila data yang sudah diwji memenuhi kriteria reliabilitas dan

validitas, maka dapat dilakukan tahap selanjutnya, yaitu uji hipotesis.

4.2. Teknik analisis
Pada penelitian ini pengolahan data secara statistik (a_nalisis jalur)
dilakukan dengan menggunakan teknik multivariat Structural Equation
Modelling (SEM) dan software yang digunakan adalah program AMOS 4.0.
| Pemilihan teknik analisis SEM didasarkan pertimbangan bahwa
SEM memiliki kemampuan untuk menggabungkan measurement model dan
. st{'uctural model secara simultan dan efisien bila dibandingkan dengan
teknik multivariat, !a(innya (Hair et.al, 1995).
| Terda;;at .t-ujuh 1angkgh dalam permodelan .yang menggunakan
pend‘ekatah SEM (f‘erdiiland; 2000).. : |
Ketujuh langkah tersebut adalah sebagai berikut :
i;mgkah Pertanm : Pengembangan Model Berbasis Teori
Pada dasarnya SEM adalah sebuah conformatory technique vang
dipergunakan untuk nwnguji hubungan kausalitas dimana perubahan satu
varibel diasumsikan menghasilkan perubahan pada variabel tain didasarkan
pada teori yang ada. Kajian teoritis dipergunakan untuk mengembangkan
model yang dijadikan dasar untuk Jangkah-langkah selanjutnya. Konstruk
dan dimensi yang akan ditelitt dari mode! teoritis tersebut telah
digambarkan dalam gambar 1. pada telaah literatur dan pengembangan

model.
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Largkéh Kedua : Membentuk Sebuah Diagra_(m Alur (Path Diagram)

Modellkerangka pemikiran teoritis yang dibangun selanjutnya
ditransformasikan kedalam bentuk diagram alur (path diagram) untuk
menggambarkan hubungan kausalitas dari konstruk yang akan dipergunakan
dan atas dasar itu variabel-variabel untuk mengukur konstruk itu akan
dicari. Tampilan lengkap diagram alur ditunjukkan pada gambar 3.1.

Mode! im memungkinkan adanya konstruk-konstruk eksogen dan
endogen. FKonstruk eksogen pertama adalah partisipasi penyusunan
anggaran vang dirumuskan mempunyai pengaruh positif dan signifikan
kepada kinerja manajerial. Konstruk eksogen kedua adalah partisipasi
penyusunan anggaran yang dirumuskan mempunyai pengaruh positif dan
signifikan keg;ada motivasi. Konstruk endogen pertama adalah motivasi
yang dipengaruhi secara signifikan dan po.sitif oleh partisipasi penyusunan
anggaran, dan konstruk ini dipostulatkan mempunyai pengarvh positif dan
signifikan kepada kinerja manajerial. Konstruk endogen kedua adalah

kinerja manajerial yang dipengaruhi oleh motivasi.
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Gambar 3.1. : Diagam Alur
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Langkah Ketiga : Mengubah Diagram Alur Kedalam Persamaan Struktural

Langkah ketiga ini adalah menterjemahkan diagram alur tersebut
kedalamn persamaan-persamaan strukfural (structural equation) untuk
menyatakan -spesifikasi model pengukuran (measurement model).
Persamaan struktural memperlihatkan hubungan kausalitas antara berbagai
konstruk dalam model. Sedangkan model pengukuran digunakan untuk
mengnji dimensi dari sebuah konstruk.

Persamaan struktural yang diajukan dalam penelitian ini berdasar

dar1 model adalah
M = B PPA+ B, Ra ranaan 1)
KM = (3 PPA +B;2M +B;, Rb ....... 2)
dimana :
M = motivasi
PPA = partisipasi penyusunan anggaran
Kl = kinerja manajerial
By = path koefisien
Ra, Rb = residual

Langkah Keempat : Memilih Matriks Input dan Estimasi Model

Data masukan SEM berupa mafriks varians-kovarians atan matriks
korelasi. Penelitian ini akan menguji kaunsalitas sehingga menggunakan
matriks varians-kovarians (Hair etal, 1995). Tekmk estimasi yang
dipergunakan adalah maksimum Likelihood Estimation dan asumsi

normalitas harus terpenuhi. Teknik estimasi dilakukan dengan dua tahap,
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' yaitu estimasi measurement model dan estimasi structural equation model.

Estimasi measurement model digunakan untuk menguji unidimensionalitas
dari konstruk-konstruk eksogen dan endogen dengan menggunakan teknik
confirmatory factor analysis. Estimasi structural equation mode! untuk
melihat kesesuaian model dan hubungan kausalitas yang dibangun dalam
model yang diuji.
Langkah Kelima : Menganalisis Kemungkinan Apakah Model Dapaf
Diidentitikasi
Problem identifikasi ini dapat muncul melalui munculnya standard
srror untuk satu atau beberapa koefisien adalah sangat besar, munculnya
varians error yang negatif, maupun munculnya korelasi yang sangat tinggi
antar koefisien estimasi yang didapat.
Langkah Keenam : Mengevaluasi Kriteria Goodness-of-Fit
Pada langkah keenam ini kesesuaian model dievaluasi dengan telaah
berbagai kriteria goodness-of-fit. Tindakan pertama yang harus dilakukan
adalzh mengevaluasi asumsi-asumsi SEM yaitu :
1) Normalitas
Sebaran data dianalisis untuk melihat apakah asumsi normalitas
dipenuhi sehingga data dapat diolah lebih lanjut untuk permodelan
SEM.
Uji normalitas dilakukan dengan menggunakan kriteria critical
Ratio (CR) sebesar + 2,58 pada tingkat signifikansi 5%. Jika CR yang

dihasilkan dalam tabel masing-masing dimensi variabel > 2,58 maka
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3)

dapat disimpulkan bahwa tidak ada bukti kalau data yang digunakan
mempunyai sebaran yang tidak normal.
Outliers

Qutliers adalah observasi yang muncul dengan nilai-nilai ekstrim
baik secara univariat maupun multivariat yaitu yang muncul karena
kombinasi karakteristik unik yang dimilikinya dan terlihat sangat jauh
berbeda dari observasi-observasi lainnya Observasi-observasi yang
memiliki seore > 3,0 dikategorikan outliers.
Multicollinearity dan Singularity

Untuk melihat apakah data penelitian terdapat multikolinearitas
(multicollinearity) atau singularitas (singularity) dalam sebuah
kombinasi-kombinasi variabel, maka i)e'rlu diamati determinan matriks
kovarians sampelnya. Nilai determinan matriks kovarians yang sangat
kecil :'nemberikan indikasi adanya problem multikolinearitas atan

singularitas.

Selanjutnya setelah asumsi-asumsi SEM dilihat, berikutnya adalah

menentukan knterla yang dlgunaixan untuk menzevaluam model dan

' penoaruh -pengaruh yano dltampllkan dalam model yaltu uji kesesuaian dan

[

uji Statxstlk

Untuk menoukm dera_]ai kesesmnn antaxa model yang dihipotesakan

dengan data yang disa_}ikan dllakukan pengu;mn dengan menggunakan

beberapa fit indeks untuk mengukur "kebenaran" model yang diajukan.
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Beberapa indeks kesesuaian yang digunakan dalam menguji apakah sebuah

model dapat diterima atau ditolak adalah sebagai berikut :

1)

2)

3)

4)

Chi-Square Statistic (X %)

Alat uji statistik ini digunakan untuk ménguji adanya perbedaan antara
mairiks kovarians populasi dan matriks kovarians sampel.
Goodness-of-Fit Index (GFI)

Rentang nilai GFI berkisar antara 0 (poor fit) sampai dengan 1 (better
fit). Nilai yang mendekati 1 dalam indeks ini menunjukkan tingkat
kesesualan yang sesuai. |

Tucker Lewis Index (TLI)

Indeks ini adalah alternatif Incremental fit index yang membandingkan
sebuah model yang diuji terhadap baseline model. Nilai penerimaan
sebuah mode! yang diuji adalah lebih besar atau sama dengan 0,95.
Comparative Fit Index {CFIL)

Indeks ini besarannya tidak dipengaruhi oleh ukuran sampel karena itu
sangat baik untuk mengukur tingkat penerimaan sebuah model. Indeks
ini sangat dianjurkan, begitu pula dengan TLI untuk digunakan karena
indeks ini relatif tidak sensitif terhadap besarnya sampel dan kurang

dipengafuhi pula oleh kerumitan model. Nilai CFI berkisar antara 0

‘sampai dengan 1. Nilai yang mendekati 1 menunjukkan tingkat

kesesuaian yang baik. Nilai yang direkomendasikan adalah CF1> 0,95

5) Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI)
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AGF] merupakan nilai GFI yang di-adjust dengan degree of freedom
yang tersedia. Tingkat penerimaan baik adalah bila AGFI mempunyai
nilai sama atau iebih besar dari 0,90.

6) The Minimum Sample Discrepancy Fuﬁction / Degree of Freedom
{CMIN/DF} |
Indeks inil disebut juga X 2 _ relatif karena nilai X ? dibagi dengan DF-
nya. Ni1~ai X ? . relatif kurang dari 2,0 atan bahkan kadang kurang dari

3,0 adalah indikasi dari acceptable fit antara model dan data.

Masing-masing alat uji kesesuaian model yang dikemukakan dimuka
memiliki batasan vang direkomendasikan, walaupun demikian angka
" tersebut bukanlah angka mati.

i

Ringkasan;selﬁruh alat uji kesesuaian model disajikan pada tabel 3.1

berikut ini. |
Tabel 3.1,
Goodness of Fit ‘Indices _
Goodness-of-fit Index Cut-off Value
X (Chi-Square) , Diharapkan kecil
GFI : > 0,90
TLI >0,93
CFI ‘ = 0,95
AGFI = 0,90
CMIND/DF ’ <2
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Langkah Ketujuh : Menginterpretasikan Hasil Pengujian

Langkah  terakhir dari teknik  analisis SEM  adalah
menginterpretasikan apakah model yang diuji dapat diterima atau perlu
dikembangkan lebih lanjut. Justifikasi pada standardized residual varians
adalah jika terdapat nilai yang lebih besar afau sama dengan + 2,58
diinterpretasikan sebagai signifikan pada tingkat 0,05 yang berarti terdapat

prediction error yang substansial untuk sepasang indikator.
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iV. HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN

Bab int berisi analisis dan pembahasan data yang diperoleh dari hasil survey
terhadap responden. ITéHap pertama akan dibahas hasil pe;lgum;.)ulan data hingga data
sizllp di ‘anali‘sis, tahap berikutﬁya .a{‘ialah 11]1 reliabilitas, uji validitas, deskripsi
statistik, uji moF}el "éec;ﬁ‘é menyeluruh, dan uji hipofesis, sert‘a pembahasan hasil

penelitian, berkaitan dengan hipotesis.

1. Hasil Pengumpulan Data

Kuesioner dikirimkan kepada 81 orang pemimpin Cabang Bank BUMN di
Propinsi Daerah Istimewa Yogyakarta dan Jawa Tengah. Dari 81 kuesioner yang
dikirim, terdapat 55 orang Pemimpin Cabang (68%) yang mengirimkan Jawaban.
Kuesioner vang diterima, diperiksa ulang untuk melihat kelengkapannya.
Terdapat 2 kuesioner yang tidak dapat diikutkan dalam analisa akhir karena
pengisi'annya tidak lengkap. Dengan demikian ada 53 jawaban résponden yang

digunakan dalam analisa data. Tabel 4.1. menyajikan data demografis responden

penelitian.
Tabel 4.1.
Statistik Deskriptif : Demografi Responden
Keterangan Rata-rata Median {isaran
Umur 44,38 43,50 38-52
Jurnlzh Bawahan 24,58 20,61 13-55
Lamanya pada jabatan sekarang 2,35 2,54 1-3.50

Sumber ; Data primer yang diolah, 2001

36




2. Uji Rehabilitas

Uji reliabilitas variabe!l perlu dilakukan untuk mengetahui konsistensi

instrumen yang digunakan dalam penelitian. Svatu instrumen dikatakan reliabel

apabila terdapat konsistensi ketika diukur dua kali atau Iebih terhadap gejala yang
sama menggunakan alat ukur yang sama.

Untuk mengetahui reliabilitas instrumen dalam penelitian ini digunakan
metode konsistensi internal dengan teknik Cronbach Alpha. Suatu indikator
variab;el dikatakan reliabel jika koefisien alpha yang dimiliki lebih besar dari 0,6.
Peneliti melakukan perhitungan dengan nl]enggunakan program SPSS 10.0 for

» Windows. Hasil uji reliabilitas masing-masing variabel disajikan pada Tabel 4.2.

» Tabel 4.2.

" Hasil Uji Reliabilitas Instrumen

‘No . Variabel . | Ttem Alpha Cronbach
1. FPA & 00,6533
2. MTV 3 0,7652
3. Kt 9 . 0,9868

Sumber: Data hasil perhitungan SPS3 10.0, 2001

Nilai o pada masing-masing variabel telah memenuhi nilai minimal yang
disyaratkan, yaitu o > 0.600 sehingga dapat dikatakan bahwa semua variabel
yang digunakan dalam penelitian ini reliabel. Hasil uji reliabilitas masing-masing

variabel lebih lengkap dapat dilihat pada lampiran .
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3. Uji Validitas |
Uji validitas yang dilakukan acialah meugkonl'elasikan skor tiap butir
dengan skor total. Item yang mempunyai korelasi positif dengan skor total,
menunjukkan bahwa item tersebut valid. Uji validitas masing-masing variabel
disajikan pada tabel 4.3.
Tabel 4.3.

Hasil Uji Validitas Instrumen

Butir No rxy rbi p Status
1 0.527 0.459 0.000 sahih
2 0.631 0571 0.000 sahih
3 0.503 0.431 0.001 gahih
4 0.530 0.480 0.000 sahih
5 0.728 0.692 0.000 sahih
& 0.493 0.415 0.001 sahih
7 0.711 0.659 0.000 sahih
S 0.658 0.591 0.000 sahih
= 0.754 0.724 0.000 sahih

10 0.738 0.692 " 0.0C0 sshih
i1 0412 0319 0.009 sahih
i2 0.55% 0.451 0.001 gahih
13 0.479 0.387 0.002 sahih
14 0.681 0.623 0.000 sahih
15 0.674 0.600 0.000 sahih
15 0.552 0.484 0.000 sahih
17 0.472 0.382 0.002 sahih
18 0.471 0.391 0.002 sahih

Sumber : Data hasil perhitungen SP388 10.0, 2001

Dari hasil uji validitas pada tabel diatas, menunjukkan bahwa nilai
koefisien yang dihasilkan adalah positif, sehingga semua variabel yang digunakan

dalam penelitian ini adalah valid.
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4. Deskripst Statistik

Deskripsi statistik menunjukkan pengamatan terhadap data yang
membentuk distriblisi_ nilai. Distribusi nilai meliputi ukuran pemusatan yang
dituri_iukklan oleh rata-rata masing-masing variabel, dan ukuran sebaran yang

ditunjulékan oleh standard deviasi dan varians. Tabel 4.4. menunjukkan deskripsi

statistik variabel-variabel yang digunakan dalam penelitian ini.

Tabel 4.4. Descriptive Statistics (total score)

N Ttem | Mean | Std § Median| Mode Std. Fariance Sum
Error of | Deviation
Valid| Missing Mean
PPA 53 0 6 5,02 21 540 7,00 1,52 2,31 266,00
MTV | 53 0 3 5,99 14 6,30 1 7,00 1,00 1,01 317,00
KM 53 0 9 5,39 18 570 | 400 1,32 1,74 288,00

Surnber; hasil perhitungan SPR3 10.0 yarg dikembangkan, 2001

Tabel 4.5. menunjukkan banyaknya kemungkinan kombinasi hubungan
antar variabel. Kemungkinan kombinasi hubungan ini diperoleh berdasarkan
matrik korelasi antar variabel vang digunakan dalam penelitian. Hasil uji korelasi
menunjukkan 3 kemungkinan kombinasi yang signifikan dengan uji dua arah (sig

2-tailed)
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Tabel 4.5. Correlations

Correlation
FRA MTV KM

Spearmen’srho  FFPA  Correlation Coetficient 1.600 03¢ -.019
Big. (2-tailed) . 781 894

N . 53 53 53

MTV  Correlation Coetticient 039 1.000 037
Sig. (2-tailed) %1 : 793

N 53 53 33
K Correlation CoefFicient -.019 .037 1.000

Sig. (2-tailed) 894 793 .

W 53 53 53

Correlation is significant at the .05 levei (2-tailed).

Sumber: data primer yang diglah, 2001

5. Evaluasi atas Asumsi-asumsi dari aplikasi SEM

Evaluasi atas asumsi-asumsi dari aplikasi SEM berupa teknik statistik

yang digunakan, pengemb'angan model, pengukuran yang digunakan dalam

penelitian ini, pengujian model secara penuh atauw Full Structurdl Equation

Modelling Construction.

5.1. Normalitas Data

Pengnjian normalitas pada masing-masing variabel merupakan

langkah yang penting pada setiap analisis multivariat, khususnya bila

diestimasi dengan menggunakan Maximun Likehood Estimation Technique.

Uji normatlitas dilakukan dengan menggunakan kriteria critical ratio

(CR) sebesar + 2,58 pada tingkat signifikansi 5%, sehingga dapat

40




disimpulkan bahwa tidak ada bukti kalau distribusi data yang digunakan

dalam penelitian ini tidak normal. Uji normalitas data untuk setiap variabel

terbukti normal dan secara multivariat juga terbukti normal yaitu angka CR

sangat jauh dari nilai batas sebesar + 2,58 sehingga data ini layak digunakan

dalam penelitian ini. Normalitas data dalam penelitian ini disajikan dalam

tabel 4.6. berikut ini:

Tabel 4.6.

Penilaian atas Normalitas Data

(Assessment of Normality)

iin Max skew C.r, kurtosis c.r.
x1 1.600 7.000 - 0,065 -0.194 0.915 1.360
32 1.000 7.000 -0.719 -2.136 -0.023 -0.034
X3 1.000 7.200 -0.074 - 0,221 -1.701 -2.528
Multivariate 0.013 (0,009

Sumber: hasil perhitungan AMOS 4.0. yang dikembangkan .untuk {esis ini

5.2. Uji Qutiiers

Outiiers adalah data vang memiliki karakteristik unik yang terlihat

sangat berbeda jauh dari data observasi lainnya dan muncul dalam bentuk

nilai ekstrim, baik untuk sebuah variabel tuﬂggal ataupun variabel-variabel

kombinasi (Hair et al., 1995). Adapun outliers dapat dievaluasi dengan dua

cara, yaitu analisis terhadap univariate outliers dan analisis terhadap

nudtivariate outliers (Hair et al., 1995),
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5.2.1. Univariate Outliers

Mendeteksi adanya wnivariate outliers dapat dilakukan
dengan menentukan nilai ambang batas yang dikategorikan sebagai
outliers dengan cara mengkonversi nilai data penelitian ke dalam
standard score atay vang biasa disebut score, yzmg memiliki nilai
rata-rata nol dengan standar deviasi sebesar 1,00 (Hair et al,, 1995).
Observasi-observasi vang memiliki score > 3,0 dikategorikan
outliers. Pengujian univariate outliers im dilakukan per konstruk
variabel dengan program SPSS 10.0, pada menu Descriptive Statistics
Sumarized dan hasilnya dapat dilihat pada tabel 4.7.

Tabel4.7.

Descriptive Statistics Swinarized
Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Sid. Deviation
Z. score (ppa) 53 - 2.48234 2.82345 5.69E-16 1.0000800
Z. score {mitv) 53 § -2.31131 1.57674 1.25E-15 1.0000G00
Z. score (km) 33 -1,35333 1.19658 3.23E-16 1.0000000
Valid I (listwise) | 53

Sumber: hasil perhitungan SPSS yang dikembangkan , 2001

Berdasarkan hasil komputasi. uji outliers dapat diketahui
bahwa tidak ada nilai Z-score maksimum yang lebih besar dari =+

3.00. Jadi tidak ada urivariate outliers dalam data yang dianalisis ini.
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5.2.2. Evaluasi atas Multicollinearity dan Singularity

Uniuk melihat apakah pada data penelitian terdapat
multikolinzaritas {multicolinearity) atan singularitas (singularity)
dalam sebuah kombinasi-kombinasi variable, maka perfu diamati
determinan matriks kovarians sampelnya. Determinan yang kecil atau
mendekati nol mengindikasikan adanya multikolinearifas atau
singularitas, sehingga data tidak dapat digunakan untuk penelitian

[ Tabachnick & Fidell, 1998 dalam Ferdinand (2000)].

Pada penelitian ini mpilai determiman matriks kovarians
sampeltiya adalah sebesar 3.192% + (00 dan angka tersebut jauh
dari nol. Oleh karena itu dapat disimpulkan bahwa tidak ada

multikolinearitas atau singularitas dalam data inl.

5.2.3. Pengujian ter hadap Nilai Residual

Pengujian terhadap nilai residual mengindikasikan bahwa
secara signifikan model yang sudah dimodifikasi tersebut dapat
diterima dan nilai residual yang ditetapkan adalah + 2,58 pada taraf

signifikansi 5%, Hair, et.al. (1995).

Sedangkan standard residual data penelitian ini yang diolah
dengan menggunakan program AMOS 4.0 dapat dilihat pada tabel

4.8. berikut ini:
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Tabel 4.8.

Standardized Residual Covariance

X1 X2 X3
X1 0.000 - 0.555 - 0.954
X2 -0.555 - 0.585 - 1.038
X3 -0.954 -1.038 - 1.296

Sumber :Pengolahan Amos 4.10 {2001}

6. Uji Model Secara Menyeluruh

Uji model secara menyeluruh dilakukan untuk mengetahui kecocokan
model penelitian {overail model fit) dari hasil statistik program Amos 4.0. Overail
model fit memilikt tiga kriteria kecocokan, yaitu secara absolute, secara
incremental, dan secara parsimonious. Secara absofute, kriteria yang digunakan
adalah nilai chi square (X°) dan goodness-af-fit index (GFI). Secara incrementdl,
kriteria yang digunakan adatah Tucker-Lewis Index (TLI) dan Comparative Fix
Index (CFI). Sedangkan secara parsimonious, kriteria yang digunakan adalah

Adjusted Goodness-Of-Fit Index (AGFI) dan Nermed Chi Square (CMIN/DF).

Untuk membaca hasil analisis menggunakan Amos 4.0, kriteria-kriteria
diatas telah cukup mencerminkan bahwa suatu model penelitian diterima atau

tidak. Secara ringkas, nilai overall mode! fit disajikan pada tabel 4.9,
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Tabel 4.9. Ringkasan Overall Model fit

Pengukuean Kriteria Diterirna Hasil Pengujian Keterangan
Joodness-of-fif

Absoluse : _

s Chi-Square (X ‘?) - Tingkat - X 2 }=13.291 Diterima
nonsignifikansi - P = {3343
p > 0.035

»  Goodness-of-fit Index (GF] - GFL = 0.90 atau - GFI =0.962 Diterima
Lebih

fncremental : E

*  Tucker-Lewis Index (TL] - TLI = 0.95 . atau - TLI =0.996 Diterima
lebih '

o Comparative Fit hidex (CFJ) - CFI = 0.95 atau - CFL =0.996 Diterima
Lebih

Pasvimonimons : .

o Adnsted Goodfit-of-Index (AGFE) - AGFI=10.90 atau -~ AGFI=0.924 Diterima
lebih

*  Normed ChiSquare (Normed X 2) - Limit bawah 1.0 - Normed X’ = Diterima

- Lirnit atas 2.0 atau 1.097

tebih

Sumber: hasil perhitungan AMOS 4.0 yang dikembangkan untuk tesis ini

Nilai chi square (X% = 3.291) pada tabel 4.8., dengan degree of freedom 3

dan tingkat non signifikansi p = 0.349 menunjukkan telah memenuhi kriteria

minimum model penelitian diterima, artinya secara statistik mengindikasikan

kecocokan yang baik.

Nilai GFL = 0.962 menunjukkan derajat kecocokan baik model secara

keseluruhan. Nilai GFI mempunyai range antara 0 {poor jfit) sampai dengan 1

(perfect fit). Nilai 0.90 atan lebih mengindi}gésikan model penelitian dapat




diterima. Pada penelitian ini mlai GFI telah mendekati kriteria perfect fit.

Pengukuran GFI merupakan pengukuran nonstatiscal.

Nilai TLI = 0.996, CFI = 0.996, dan AGFI = 0,924 juga merupakan
ukuran f:o;z-staritic;z!. Model penelitian dapat diterima apabila telah memenuhi
kriteria penerimaan, vaitu 0.90 atau lebih. Pada penelitian ini, nilai TLI dan CFI
telah memenuhi kriteria diterima. Nilai-nilai ini merupakan nufl model, yaitu
perbandingan antara model penelitian dengan baseline model. Dalam mudl model,

diharapkan model dapat diungguli oleh model penelitian.

Nilai Normed Chi-Square (x*) = 1.097 menunjukkan model penelitian
memenuhi kriteria penerimaan. Nor}ned Chi-Square (x®) menunjukkan model
penelitian tidak dapat diterima apabila kurang dm“i 1.0 atau lebih dari 2.0, 3.0 atan
bahkan 5.0. Hal ini menunjukkan bahwa model pepelitian tidak mencerminkan
data yang diobservasi. Pada peneclitian ini, Normed Chi-Square (f) telah

memenuhi kriteria lebih dari 1.0.

Pada sebuah analisis menggunakan Amos 4.0., banyak indikator-indikator
yang dapat mendukung model penelitian diterima. Indikator yang di gunakan,
harus memenuhi tiga kriteria kécocokan, yaitu secara absolut, secara incremental,

dan secara parsimonious.

Indikator-indikator pengukuran pada penelitian ini telah mencukupi tiga

kriteria kecocokan, sehingga dapat dikatakan bahwa model penelitian yang
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diajukan acceptable fit. Hasil pengujian secara menyeluruh model penelitian ini
disajikan pada lampiran.

Model penelitian berdasar hasil avalisis Amos 4.0., digambarkan sebagai
berikut:

Gambar 4.1. Analisis Pengaruh Parlisipasi Penyusunan Anggaran Terhadap Kineia
Managsrial dengan Motivasi ssbagal Variabel Intervening.

PATH ANALYSIS

4 miv - -}
.sj/'/ \.57 @

~
PPA JV a6 ..‘F KM l

7. Uji Hipotesis
Hubungan simultan antara partisipasi penyusunan anggara terhadap

kinerja manajerial dengan motivasi sebagai variable intervening dapat dilihat

pada tabel 4.10.
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Tabel 4.10. Hubungan antara PPA terhadap KM dengan M sebagai variabel

mtervening
Endogenons Exogencus Endogenous Error
Variables Variables Varibles
Xl Y1 Yg e
Y! Xl el
¥, X Y1 e?

Sumber: Variabel yang diteliti dalam penelitian i, 2001

Keterangan :

X,: Partigipasi penyusunan anggaran (ppa)
Y; : Motivasi {mtv)
Y; : Kinerja manajerial (km)

R

L Ervor

Untuk menentukan tingkat signifikansi setiap hipotesis, maka dapat dilihat

dari nilai critical ratio (CR). Apabila nilai C.R. lebih besar dari nilai t . pada

taraf signifikansi tertentu, maka dapat dikatakan bahwa hipotesis yang diajukan

secara statistik diterima Tabel 4.10.a. menunjukkan secara ringkas nilai critical

ratio pada tingkat signifikansi o tertentu.

Tabel 4.10.2. Uji Hipotesis

Hipotesis | Exogenous | Endogenous | Endogenous Sign | Beta 3E CR Sig. . o
Variable Variable Variable p< 035
H1 {x1) ppa (%3) kin + | 036 | 0241 | 3.143 | 0.002
H2 (x1) ppa {A2) mtv + 0.63 0.170 | 5.04% | 0.000
i
H3 (s kv (%3) km + | 0.57 0.151 5772 1 0.000

Sumber: hasll perhitungan AMOS 4.0 yang dikembangkan, 2001.
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Dari tabel 4.10.a. dapat diketahui bahwa tiga hipotesis tersebut memiliki
CR lebih besar dari 1.96 pada tingkat signifikansi 5%. Maka dapat disimpulkan

bahwa tiga hipotesis mode! penelitian ini dapat diterima.

o Hipotesis I, menyatakan partisfpas.r' peryusunan anggaran {(ppa) secara
signifikan memberikan pengaruh positif kepada kirerja manajeridl (k).
Hasil penelitian menunjukkan hubungan partisipasi penyusunan anggaran
dengan kinerja meapajerial secara statistik signifikan dengan nilai CR 3.143
pada o« = 0,05, dengan demikian dapat dikatakan bahwa secara statistik

hipotesis pertama diterima.

s Hipotesis 2, menyatakan partisipasi pemyusunan anggaran (ppa) secara
sienifikan mempunyai pengaruh positif terhadap motfvasi (mtv). Hasil
penelitian menunjukkan hubungan partisipasi penyusunan anggaran dan
motivasi secara statistik signifikan dengan niiai CR 35.041 pada « = 0,05,
dengan demikian dapat dikatakan bahwa secara statistik hipotesis kedua
diterima.

o Hipotesis 3, menyatakan mofivasi (rotv) mempunyai hubungan yang positif
dan signifikan dengan kitzer;,r‘a manajerial (km. Hasil penelitian menunjukkan
hubungan antara motivasi dengan kinerja mangjerial secara statistik signifikan

dengan nilai CR. 5.772 pada o = 0,05, sehingga dapat dikatakan bahwa

secara statistik hipotesis ketiga dapat diterima.

8. Pembahasan
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1

Dari hasil anzlisis di atas, 'd'apat diketzhui bshwa terdapat huwbungan
simultan antara variabel-variabel partisipasi penyusunan anggaran, Kkinerja
manajerial dan motivasi sebagai variabel intervening. Dari wji hipotesis dapat
diketahui bahwa hubungan variabel tersebut secara statistik dapat dikatakan
signifikan. Jumlah varians yang dijelaskan dalam konstruk motivasi sebesar 40 %

Varians yang dijelaskan dalam konstruk kirerja manajerial sebesar 72 %.

8.1. Pembahasan Hipotesis 1

Hasil penelitian ini menunjukkan hubungan simultan yang positif
antara partisipasi perryusunan anggaran dan kinerja manajerial dikatakan
signifikan I;A‘ada nilai koefisien path sebesar 0,36, artinya bahwa semakin
tinggi keterlibatan dalam penyusunan anggaran maka semakin tinggi kinerja
manajerial yang dihasitkan. Hal ini sesuai dengan hasil penelitian terdahulu
yang dilakukan oleh Brownell dan McInnes (1986), dan Frucot dan Shearon
(1991) yang menyatakan anggaran partisipasi berpengaruh positif dan
signifikan terhadap kinerja manajerial. Dengan demikian semakin tinggi
komitmen perusahaan untuk menerapkan anggaran partisipasi maka akan

semakin memberikan dampak yang lebih baik bagi kinerja manajerial.

8.2. Pembahasan Hipotesis 2

Analisis pengaruh variabe! partisipasi penyusunan anggaran
terhadap motivasi mendukung teori yang dikemukakan oleh Chow et. al

{1988) vang menyatakan bahwa anggaran mempunyai tujuan untuk
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memotivasi kinerja bawahan. Penelitian yang dilakukan oleh Kenis (1979)
juga mendukung hal tersebut vang menyatakan bahwa disamping anggaran
berfiingsi sebagai perencanaan keuangan, anggaran juga berfungsi sebagai

alat kontrol, koordinasi, komunikasi, evaluasi kerja dan motivasi.

Partisipasi penyusunan anggaran juga merupakan pendekatan efektif
untuk meningkatkan motivasi manajer. Dengan tingkat motivasi vang tinggi
cenderung mendorong manajer untuk lebih efektif di dalam memahami
anggaran, dan manajer akan memiliki pemahaman yang baik dalam
menghadapi kesulitan pada saat pelaksanaan anggaran (Anthony dan
Govindarajan, 1995). Dalam penelitian ini mendukung pendapat dari para
peneliti terdahulu, ini terbukti dengan nilai uji hipotesis yang signifikan
bahwa anggaran partisipétif berpengaruh positif terhadap motivasi dengan

nilai koefisien 0,63.

8.3. Pembahasan Hipotesis 3

Analists sslanjutnya mefihat pengaruh dari motivasi terhadap kinerja
manajerial dengan nilai koefisien path ssbesar 0,57. Hasil ini menunjukkan
bahwa motivasi berhubu'ngml secara positif dengan kinerja manajerial.
Artinya, semakin tinggi motivasi seorang manajer, maka semakin tinggi pula
kinerja manajerial yang dihasilkan. Dari hasil penelitian im mendukung

penelitian yang dilakukan Mitchell (1979) dan Brownell & Mclnnes (1986)
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yang menyimpulkan bahwa motivast mempunvai hubungan positif dengan

kinerja manajerial.

Dari hasil uji hipotesis diatas juga terbukti bahwa disamping berhasil
membuktikan partisipasi penyusunan anggaran mempengaruhi  kinerja
manajerial (hipotesiz 1), motivasi juga dapat berperan sebagai variabel
intervening dalam wmempengaruhi kedua hubungan tersebut, dibuktikan
dengan perkalian koefisien masing-masing path sebesar 0,63 X 0,57 = 0,36.
Atan dengan kata lain, dengan atau tanpa variabel intervening (motivasi),
partisipasi penyusunan anggaran secara signifikan memberikan pengaruh

positif kepada kinerja manajerial.
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V. KESIMPULAN, KETERBATASAN DAN IMPLIKASI

1. Eesimpulan

Berdasarkan hasil analisis data dalam penelitian ini menunjukkan bahwa
penelitian ini berhasil mendukung hipotesa (1). Hasil pengujian yang disajikan
dalam tabel 4.10.2 menunjukkan bahwa partisipasi penyusunan anggaran secara
signifikan memberikan pengaruh positif kepada kinerja manajerial. Hal ini berarti
bahwa semakin tinggi keterlibatan dalam penyusunan anggaran maka semakin
tinggi kinerja manajerial yang dihasilkan. Hasil pengujian ini juga mendukung
hasil penelitian Brownell dan McInnes (1986) dan Frucot dan Shearon (1991),
juga mendukung teori Argyris (1952) yang menyatakan bahwa kunci dari kinerja
yang efektif adalah apabila tujuan dari anggaran tercapai dan partizipasi dari

bawahan memegang peranan penting dalam pencapaian tersebut.

Pengujian yang dilakukan terhadap hipotesa (2) memberikan hasil yang
mendukung hipotesa (2). Hasil pengujian yang disajikan dalam tabel 4.10a
menunjukkan bahwa partisipasi penyusunan anggaran secara sighifikan
mempunyai pengaruh positif terhadap motivasi. Hasil penelitian ini mendukung
sebagian dari hasil penelitian Brownell dan Mc.Innes (1986) yang menemukan

bahwa hubungan partisipasi dengan motivasi positif tetapi tidak signifikan

Pengujian yang dilakukan terhadap hipotesa (3) juga memberikan hasil
vang mendukung hipotesa (3) yaitu motivasi mempunyai hubungan yang positif

dan signifikan dengan kinerja manajerial. Berbeda dengan Brownell dan Mclnnes
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{1986) yang tidak dapat membuktikan bahwa partisipasi penyusunan anggaran
melalui pengaruhnya terhadap motivasi dapat meningkatkan kinerja manajerial,
penelitian ini berhasi! membuktikan bahwa partisipgsi penyusunan anggaran
melalui pengaruhnya terhadap motivasi juga dapat meningkatkan Kkinerja
manajerial. Dengan demikian, terbukti bahwa motivasi juga mampn bertindak
sebagai variabel intervening dalam hubungan partisipasi penyvsunan anggaran

dengan kinerja manajerial walanpun hasil penelitian ini membuktikan bahwa
keefektifan partisipasi penyusunan anggaran tidak tergantung pada variabel

intervening seperti dibuktikan pada hasil pengujian hipotesa (1).

Penelitian ini juga mendukung penelitian Mitchell (1979) yang
menyimpulkan bahwa studi-studi paling banyak menunjukkan hubungan positif

antara motivasi dan kinerja.

Selanjutnya dari keseluruhan hasil pengujian hipotesa tersebut diatas,
menunjukkan bahwa penerapan anggaran partisipasi dengan Kkarakteristik objek
penelitian pada industri manufaktur seperti dilakukan para peneliti terdahulu
dapat diperluas pada industri jasa perbankan seperti yang disarankan Ferris (1977)

dan Kenis (1979). Dengan demikian penpelitian ini akan menambah perhatian
penelitian pada lingkungan profesional.
Keterbatasan

Peneliti menyadari adanya beberapa keterbatasan yang dimiliki penelitian

ini diantaranya adalah :




1) Bahwa pemilithan sampel vang terbatas pada para Pemimpin Cabang Bank

2)

4)

5)

BUMN di Propinsi Daerah Istimewa Yogyakarta dan Jawa Tengah,

mengakibatkan harus berhati-hati dalam menggeneralisasi hasil penelitian ini.

Keterbatasan respondzn tersebut diatas kemungkinan akan menunjukkan hasil
vang berbeda jika diterapkan pada Pemimpin Cabang Bank-bank Swasta

Nasional.

Data yang dihasilkan dari penggunaan instrumen mendasar pada persepsi
jawaban responden . Hal tersebut akan menimbulkan masalah jika persepsi

responden berbeda dengan keadaan yang sesungguhnya.

Penelitian ini hanva menerapkan metode survei melalui kuesioner, peneliti
tidak melakukan wawancara atan terlibat langsung dalam akfivitas
perusahaan, sehingga kesimpulan yang diambil hanya berdasarkan pada data

yang dikumpulkan melalui penggunaan instrumen secara tertulis.

Variabel kinerja manajerial dalam penelitian ini memiliki beberapa

keterbatasan diantaranya adalah instrumen yang digunakan dalam penelitian

ini mengacu pada pengukuran diri sendiri (self rating). Instrumen ini diduga
akan mempengaruhi hasil yang diperoleh seandainya instrumen variabel ini

menggunakan konsep superior rating, karena kedua konsep tersebut mermliki

sudut pandang yang berbeda

3. Implikasi
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Penelitian ini terlspas dari keterbatasan yang dimiliki, diharapkan : (1)
Dapat memperiuas hasil penelitian-penelitian sebelumnya khususnya bérkenaan
dengan objek penelitian pada lingkungan industri jaza. (2) Dapat memberikan
ﬁasukan dan pengembangan terhzldap literatur-literatur maupun penelitian-
penelitian. (3) Dapat menambah referensi dan mendorong dilakukannya
penelitian-penelitian pada masa yang akan datang. (4) Dalam dunia praktis, hasil
penelitian ini akan memberikan masukan, terutama yang berkaitan dengan

penerapan anggaran secara partisipatif.

56

e e & m e e PR . R e g . . AT T




REFERENSI

Anthony, R.N. and Govindarajan, (1995), Manajemen Control System, Eight
Edition, International Student Edition, Richard D. Irwin, USA.

Argyris, C., (1932), The impact of Budgets on People, Ithaca New York, The
Controllership Foundation Inc. Cornell University.

Brownel, P., (1981), Participation in The Budgeting Process, Locus of
Controf and Organizationdd Ejffectiveness, The Accounling Review,
Vol. LV, No. 4, October, pp. 844-860. '

, (1982a), Participation in The Budgeting Process : When it
Works and When it Doesn't, Journal of Accounting Literature, Vol. 1,
pp. 124-153.

. {1982b), A Field Study Examination of Budgetary
Participation and Locus of Control, The Accounting Review, Vol
LVIL, No. 4, {ctober, pp. 766-777.

. P., (1982), The Role of Accounting Data in Performance
Evaluation., Budgetary Participational Effeectivess, Journall of
Accounting Research, Vol. 20 (Spring), pp. 12-27.

and First, M., (1986), Reliance on Accounting information,
Budgetary Participation, and Task Uncertainty, Journal of Accounting
Research, Vol. 24, pp. 241-249.

and Mclnnes, M., (1986), Budgetary Participation, Motivation,
and Managerial Performance, The Accounting Review, Vol. LXI, No.
4, October, pp. 587-600.

Chow, C.W.,i’fean C.C., and William S.W., (1988), Participation Budgeting :
Effect of a Truth-Inducing Pay Scheme and Information on Slack and
Performance, The Accounting Review, No: 1, Janvary, pp. 111-122.

Ferdinand, Augusty, (2000), Structural Equation Modeling Dalam Penelitian
Manajemen, Badan Penerbit Universitas Diponegoro.

Ferris, K.R., (1977), A Test of The Expentancy Theory of Motivation in an
Accounting Environment, The Accounting Review, July, pp. 605-615.

57




Frucot, V. and Shearon, W.T., {1991), Budgetary Participation, Locus of
Control, and Mexican Managerial Performance and Job Satisfaction,
The Accounting Review, January, pp. 80-89.

Govindarajan, V., (1986), Impact of Participation. in The Budgetary Process
on Attitudes and Pesformance @ Universalistics and Contingency
Perspective, Decision Science, Fall, pp. 496-516.

Gul, F.A., Tsui, JSL, Fong, S.C.C. and Kwok, HY.L., (1995),
Decentralfitation as a Moderating Factor in Budgerary Participation-
Performance Relationship : Some Hongkong Evidance, Accounting
and Business Research, Vol. 25, No. 98, pp. 107-113.

Hair, I.F., Andersen, R.E., Tatham, R.L., & Black, W.C., (1995), Multivariafe
Data Analysis (Fourth ed.), New Jersey : Prentice Hall.

Hansen, Don R. and Mowen, M.M., (2000), Management Accounting, 5t
Edition. South Western College Publishing.

Kenis, L, {1979), Effects of Budgetary Goal Characteristic on Managerial
Attitudes and Performance, The Accounting Review, Vol. LIV No. 4,
October, pp. 707-721.

Mahoney, T.A., T.H. Jerdee., and S.J. Carrol, (1963), Development of
Managerial Performance : A Research Approach, Cincinnati, Ohio :
Southwestern Publishing Co.

Mclnnes, M., and R.T.S, Ramakrishnan,, (1991), 4 Decision-Theory Model of
Motivation and its Usefilness in The Diagnosis of Management
Control Systems, Accounting, Organization and Society, Vol.16 No. 2,
pp. 167-184.

Merchant, Kenneth A, (1981); The Design of The Corporate Budgeting
System : Influences on Managerial Bekaviour and Performance, The
Accounting Review, Vol. LVL No. 4, October, pp. 813-829.

Miga, L., (1988), Managerial Attitude, Motivation and Effectiveness of Budget
Participation, Accounting, Organization and Society, Vol. 13, No. 3,
pp. 465-475.

Milani, K., (1975), The Relationship of Paricipation in Budget-Setting to

Industrial Supervisors Performance and Attitudes : A Field Study, The
Accounting Review, April, pp. 274-284.

58

—_— - . - .. - Cee e o e S T T T T




Mohan, Alan, S. Dunk, and Geofirey, D. Smith,. (1995), Participative
Budgeting, Motivation and Managerial Performance, International

Management Accounting Conference, Universiti Kebangsaan
Malaysia.

Murray, D., (1990), The Performance Effects of Participative Budgeting : An
Integration of Intervening and Moderating Variables, Behavioral
Research in Accounting, Vol. 2, pp. 104-123.

Riyadi, 8., (2000), Motivasi dan Pelimpahan Wewenang sebagai Variabel
Moderating dalam Hubungan antara Parfisipasi  Penyusunan
Anggaran dan Kirerja Manajerial, Jurnal Riset Akuntansi Indonesia,
Vol. 3 No. 2, Juli, pp. 134-150.

Rockness, H.Q., (1977), Expectancy Theory in a Budgetary Sefting @ An
Egpenme;zra! Examination, The Accountmg Review, Vol. LII, No. 4,
October, pp. 893-903.

Schiff, M., and A.Y. Lewin., (1970), The /mpact of FPeople on Budgets, The
Accounting Review, April, pp. 259-267.

Shield, Michael, D., Deny, F. Johny, Kato, Yutaka, (2000), The Design and
Effects of Control System : Tests of Direct and Indirect-Effécts
Medels. Accounting Organizations and Society, Vol. 25, pp. 185.

Soepomo, Bambang dan Indriantoro, Nur, (1998), Pergaruh Struktur dan

Kultur Organisasi Terhadap Keefektifan Anggaran Partisipatif dalam
Peningkatan Kinerja Manajerial, Kelola, No:18, Juli, pp. 61-76.

59




Lampiran 1.

Bagian 1.

Kuesioner Penelitian

Mohon diisi kolom titik-titik pada pernyataan berikut sesuai dengan keadaan

sebenarmya :

Umur

Jabatan

---------

Jumlah Bawahan

---------

Masa Kerja

ve.... Tahun

..... . Bulan
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Bagian I1.

Instrumen Partisipasi (Milani, 1975)

Jawaban atas pertanyaan berikut ini dapat digunakan untuk menjelaskan peran Bapak/Ibu
dalam penyusunan anggaran perusahaan. Mohon Bapalk/Tbu menjawab pertanyaan
berikut ini dengan memilihk (melingkari) nomor diantara 1 sampai dengan 7. Skala nomor
menunjukkan seberapa dekat jawaban Bapak/Ibu dengan pilihan yang tersedia

1. Kategori manakah dibawah ini yang menjelaskan dengan sebaik-baiknya tentang
kegiatan Bapak/Ibu ketika anggaran sedang disusun ? Saya ikut dalam penyusunan

1 2 3 4 5 6 7

Tidak satu anggaran pun _ Semua anggaran

2. Kategori manakah dibawah ini yang menjelaskan dengan paling batk alasan yang
diberikan oleh atasan Bapak/Tou ketika revisi anggaran dibuat ? Alasannva

1 2 3 4 3 6 7
Sangat sembaréngan . Sangat masuk akal
dan/atau tidak logis dan‘atau logis

3. Seberapa sering Bapak/Ibu menyatakan permintaan, pendapat dan/atau usulan tentang
anggaran ke atasan Bapal/Ibu tanpa diminta ?

1 2 3 4 3 6 7

Tidak pernah Sangat sering

4. Menurut perasaan Bapak/Ibu, seberapa banyak pengaruh Bapak/Ibu yang tercermin

dalam anggaran akhir (final) ? .
1 2 3 4 S 6 7

Tidak banyak . Sangat banvak

5. Bagaimana Bapak/bu memandang konfribusi Bai)akiIbu terhadap anggaran ?
Kontribusi saya

v

1 2 3 4 6 7

Sangat tidak penting _ Sangat penfing

6. Seberapa sering atasan Bapak/lbu meminta pendapat dan/atau usulan kefika
anggaran sedang disusun -

1 2 3 4 ' 5 6 7

Tidak pernah Sangat sering
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Instrumen Kinerja Manajerial (Mahoney, dikk, 1963)

M‘ohon Bapal/Tbu mengukur kinerja Bapak/Ibu akhir-akhir ini untuk setiap bidang berikut
int dengan menuliskan nomor diantara 1 sampai dengan 7 . Skala nomor menunjukkan
seberapa dekat jawaban Bapak/Ibu dengan pilihan yang tersedia.

Dibawsh rata-rata Diatas rata-rata

1 2 3 4 3 6 7

Bidang Skala Kinerja
(angka 1sfd 7)

Perencanaan
Menentukan tujuan, kebiiakan dan tindakan/pelaksanaan, |
untuk mencapai tujvan yang telah ditetapkan

Investigesi |
Mencari dan mengumpulkan informasiuntk | e
pengambilan keputusan, analisis pekerjaan, dan
mengukur hasil

Pengkoordinasian :
Tukar menukar informasi dengan orang di bagian organisasi SR
yang Jlain untuk menyzsuaikan program, memberitaiu
bagian lain, dan hubunigan dengan manajer lain

Evaluasi
Menilai dan mengukur kinerja yang diamati ataw ] e
dilaporkan : penilaian pegawai, penilaian catatan hasil,
penilaian laporan keuangan

n

Pengawasan
Mengarahkan, meminipin dan mengembangkan bawahan Bapak/Abu, | e
membimbing, melatib dan menjelaskan peraturan kerja pada ‘
bawahan, memberikan tugas pekerjaan dap menangani keluhan

Pemifthan Staff
Mempertahankan angkatan ketja dibagian Bapak/Tbu, merekrut, | i
mewawancarai dan memilih pegawai yang ada untuk ditempatkan
sesuai bidangnys, mempromosikan dan memutasi pegawal.

Negosiusi
Melakukan negosiasi dengan Debitur/Kreditur dan pihak lain. [ i

Perwakilan
Menghadiri pertemuan dengan perusahaan lain, pesfemuan ] e
perkumpulan bisnis, pidato untuk acara-acara kemasyarak atan, pendekatan
ke masyarakat, n:empromosikan tujuan umum perusahan Bap ak/Tou

Kinerja secare menvelarsh e
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Instrumen Motivast Intrinsik (Hackimen dan Porter, 1968)

Jawaban atas pernyataan berikut dapat digunakan untuk mengetahut motivasi yang
Bapal/Tbu rasakan. Mohon BapakJbu menyatakan pendapat atas pernyataan-
pernyataan berikut dengan memilih (melingkari) nomor diantara 1 sampai dengan 7.
Skala homor menunjukkan seberapa dekat jawaban Bapalk/Ibu dengan pilihan yang
tersedia.

1. Saya akan mendapatkan perhatian yang tinggi dari atasan saya jika saya mencapai
tujuan anggaran

1 2 3 } 4 5 6 7

Sangat Tidak Setuju Sangat Setuju

2. Pencapaian tunjuan anggaran memberikan saya penghargaan yang tinggi dari
rekan-rekan gekerja saya

o

L1 2 ' 4 Sl]é 7

Sangat Tidak Setuju Sangat Setuju

o)

Kelebihan target anggaran akan membuat saya memimpin lebih
. - 1
bertanggungjawab

-~
!

i
&~
wn
[o

1 2

Sangat Tidak Setujn Sangat Setuju
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