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ABSTRAK 

 

Iqbal Maulana (1303498) : Pengaruh Partisipasi Anggaran 

Terhadap Kinerja Manajerial dengan 

Kinerja Manajerial sebagai Variabel 

Pemoderasi (Studi Empiris pada SKPD 

se-Kabupaten Pesisir Selatan) 

 

Pembimbing 1  : Henri Agustin SE, M.Sc, Ak. 

Pembimbing 2  : Mayar Afriyenti, SE, M.Sc. 

 

 Penelitian ini merupakan penelitian yang menguji pengaruh partisipasi 

anggaran terhadap kinerja manajerial dengan motivasi kerja sebagai variabel 

pemoderasi pada organisasi sektor publik di Satuan Kerja Perangkat Daerah 

(SKPD) Kabupaten Pesisir Selatan Tahun 2020. Penelitian ini menggunakan 

metode survei kuesioner yaitu dibagikan kepada pejabat SKPD. Teknik 

pengambilan sampel dengan metode purposive sampling. Teknik analisis data 

menggunakan metode Moderated Regression Analysis (MRA). Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa: 1). Partisipasi anggaran berpengaruh negatif terhadap 

kinerja manajerial, 2). Motivasi mengejar memperkuat pengaruh partisipasi 

anggaran terhadap kinerja manajerial 

 

Kata Kunci: Peserta Anggaran, Kinerja Manajerial, Motivasi Kerja 
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BAB I 

PENDAHULUAN 

A. Latar Belakang 

Anggaran secara khusus digambarkan sebagai data kuantitatif atau 

ungkapan keuangan dari rencana strategis jangka pendek dan jangka panjang 

perusahaan, yang memuat tujuan dan tindakan dalam mencapai tujuan 

tersebut (Hansen dan Mowen, 2000). Karena itu, bagi perusahaan proses 

penyusunan anggaran menjadi hal penting yang harus diperhatikan agar dapat 

mencapai tujuan perusahaan. Anggaran yang terlalu menekan, cenderung 

menimbulkan sikap agresif manajer tingkat bawah terhadap manajer tingkat 

atas yang kemudian dapat mengakibatkan inefisiensi dan penurunan kinerja 

(Yusfaningrum, 2005). Siegel (1989) menyatakan bahwa anggaran 

mempunyai dampak langsung terhadap manusia terutama bagi yang terlibat 

langsung dalam penyusunan anggaran. 

Adanya partisipasi dalam penyusunan anggaran menyebabkan sikap 

respek bawahan terhadap pekerjan dan perusahaan (Milani, 1975). Dengan 

demikian, akan mendorong bawahan yang berpartisipasi untuk membantu 

atasan dengan memberikan informasi yang dimilikinya sehingga anggaran 

yang disusun lebih akurat (Baiman, 1982). Keakuratan anggaran diharapkan 

akan mampu meningkatkan kinerja manajerial. Karena itu, perlu adanya 
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pemberian kesempatan kepada bawahan dalam proses penyusunan anggaran 

agar kinerja manajerial dapat meningkat (Argyris, 1952). 

Kinerja sektor publik sebagian besar dipengaruhi oleh kinerja aparat 

atau manajerial. Menurut Indra (2006) kinerja adalah gambaran pencapaian 

dari pelaksanaan suatu kegiatan/ Program/ kebijaksanaan dalam mewujudkan 

sasaran, tujuan, Visi dan Misi Organisasi. 

Menurut Mahoney et. al. (1963) dalam Natalia (2010), kinerja 

manajerial adalah kinerja para individu anggota organisasi dalam kegiatan 

manajerial, antara lain perencanaan, investigasi, pengkoordinasian, evaluasi, 

pengawasan, pengaturan staf, negoisasi, perwakilan dan kinerja secara 

keseluruhan. Kinerja manajerial satuan kerja perangkat daerah merupakan 

gambaran mengenai tingkat pencapaian sasaran atau tujuan sebagai 

penjabaran dari visi, misi, dan strategi instansi pemerintah daerah yang 

mengindikasikan tingkat keberhasilan atau kegagalan pelaksanaan kegiatan-

kegiatan sesuai dengan tugas pokok dan fungsi aparatur pemerintah. 

Kinerja manajerial merupakan hal yang sangat penting bagi 

kelangsungan hidup organisasi. Khususnya organisasi sektor publik dimana 

kinerja manajerial merupakan hasil kerja organisasi dalam menjalankan 

kegiatannya dalam melayani masyarakat. Salah satu organisasi sektor publik 

adalah Satuan Perangkat Kerja Daerah (SKPD). Untuk menentukan kinerja 

manajerial dari SKPD ada beberapa faktor yang mempengaruhinya salah 
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satunya salah satunya adalah partisipasi anggaran, yaitu proses penyusunan 

anggaran dengan melibatkan pihak atasan dan bawahan dalam menyusun 

anggaran sehingga target anggaran akan terpenuhi. Dalam menentukan 

anggaran supaya tepat sesuai dengan sasaran dan tujuan organisasi maka 

diperlakukan sebuah kerjasama antara atasan dan bawahan, kerjasama inilah 

yang dimaksud dengan partisipasi anggaran (Ilmawan, 2017). 

 Diberlakukannya otonomi daerah sesuai dengan amanat UU nomor 32 

tahun 2004 yang diubah dengan UU nomor 23 tahun 2014 tentang Pemerintah 

Daerah, telah menyebabkan perubahan signifikan terhadap prosedur 

penyusunan Anggaran Pendapatan dan Belanja Daerah (APBD). Perubahan 

yang dimaksud adalah meningkatkan keterlibatan berbagai pihak dalam 

merumuskan dan penyusunan anggaran daerah tersebut, mulai dari Kepala 

Daerah hingga Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD) yang berada 

dibawahnya. Hal ini mengisyaratkan sebagai meningkatnya partisipasi 

pegawai dari tingkatan bawah dalam proses penyusunan anggaran. 

Partisipasi penyusunan anggaran merupakan pendekatan yang secara 

umum dapat meningkatkan kinerja yang pada akhirnya dapat meningkatkan 

efektivitas organisasi. Partisipasi merupakan alat untuk mencapai tujuan, 

partisipasi juga sebagai alat untuk mengintegrasikan kebutuhan individu dan 

organisasi. Sehingga partisipasi dapat diartikan sebagai berbagi pengaruh, 

pendelegasian prosedur-prosedur, keterlibatan dalam pengambilan keputusan 
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dan suatu pemberdayaan. Untuk mendukung pengaruh antara partisipasi 

penganggaran dan kinerja manajerial, diperlukan pendekatan kontijensi 

dengan mengevaluasi faktor-faktor yang menyebabkan partisipasi 

penganggaran menjadi lebih efektif. Faktor-faktor yang ditambahkan dalam 

penelitian ini motivasi kerja. 

Govindarajan (1986) dalam Morindadan Zulfikar (2005) 

mengemukakan bahwa untuk menyelesaikan perbedaan hasil penelitian dapat 

dilakukan dengan pendekatan kontijensi ( Contigency Approach ). Pendekatan 

ini secara sistematis mengevaluasi berbagai kondisi atau variabel yang dapat 

mempengaruhi hubungan atau partisipasi penyusunan anggaran dan kinerja 

manajer. Dalam penelitian ini pendekatan kontijensi diambil untuk 

mengevaluasi ketidak signifikan hubungan antara kedua variabel. Kedua 

hubungan tersebut bisa dipengaruhi oleh sifat individu berupa motivasi. 

Menurut Riyadi (2000) motivasi adalah sebagai derajat sampai dimana 

seorang individu ingin berusaha untuk melaksanakan tugas atau pekerjaan 

dengan baik. Motivasi sangat penting, karena dengan motivasi diharapkan 

setiap individu mau bekerja keras dan antusias untuk mencapai produktivitas 

kerja yang tinggi. Angaran mempunyai fungsi sebagai pedoman untuk 

memotivasi kinerja individual para manajer. Disamping itu anggaran menjadi 

alat untuk memotivasi kinerja anggota organisasi, alat koordinasi dan 

komunikasi antara atasan dan bawahan. Dengan dimilikinya motivasi yang 
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cukup tinggi diharapkan para manajer mempunyai keseriusan yang cukup 

tinggi ketika berpartisipasi dalam menentukan target anggaran. 

Partisipasi anggaran telah menjadi salah satu bidang penelitian yang 

paling komprehensif dalam penelitian mengenai aspek perilaku dalam 

akuntansi manajemen (Setiadi, 2013). Dalam studi empiris mengenai 

partisipasi anggaran terdapat tiga aspek yang menghubungkan partisipasi 

anggaran dengan kinerja yaitu aspek kognitif, aspek pencapaian nilai dan 

aspek motivasional (Chong et al. 2005). Namun hasil penelitian sejenis dalam 

penelitian terdahulu masih menunjukan hasil yang belum konsisten. Hasil 

yang berbeda tersebut mengindikasikan bahwa hubungan pengaruh partisipasi 

dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial belum dapat 

disimpulkan secara pasti. Penelitian ini bertujuan untuk menguji kembali 

pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial dengan 

menambahkan aspek kognitif yang dijelaskan melalui variabel pemoderasi, 

yang dijelaskan melalui variabel motivasi kerja.  

Senjangan anggaran pendapatan dapat ditemui pada kasus pendapatan 

asli daerah Kabupaten Pesisir Selatan tahun 2018. Anggaran pendapatan asli 

daerah Kabupaten Pesisir Selatan tahun 2018 ditargetkan naik hingga 10% 

lebih dibandingkan periode tahun 2017 (sumbar.antaranews.com). Hal 

tersebut sesuai dengan pernyataan Kepala Badan Pendapatan Pesisir Selatan, 

Dasrianto putra, menyebutkan bahwa kenaikan PAD itu optimis akan tercapai 
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pada tahun 2018.. Sehingga seharusnya target pendapatan asli daerah 

Kabupaten Pesisir Selatan tahun 2018 yang disepakati sesuai target optimal 

adalah Rp.125.080.485.698 namun dalam Ringkasan APBD tahun 2018 PAD 

yang disepakati hanya senilai Rp.120.080.000.656. Dengan demikian, terlihat 

selisih target optimal yang bisa dicapai dengan PAD yang disepakati dengan 

prosentase senjangan cukup besar. Dari hal tersebut diketahui bahwa 

penyusun anggaran mengecilkan target anggaran dari kemampuan maksimal 

agar target tersebut mudah dicapai, sehingga kinerja dari SKPD di kabupaten 

pesisir selatan bisa terlihat baik. Dalam penyusunan anggaran daerah Pesisir 

Selatan total belanja daerah diaanggarkan sebesar Rp. 1.561.531.734.100  

sedangkan anggaran total pendapatan daerah sebesar Rp.1.474.494.349.100. 

Berdasarkan data tersebut, dapat dikatakan bahwa pihak-pihak yang terlibat 

saat penetapan anggaran cenderung menetapkan anggaran, dimana pendapatan 

dianggarkan lebih rendah dan biaya dianggarkan lebih tinggi. Maka dari itu 

peneliti tertarik untuk meneliti sektor publik, khususnya pada SKPD 

Kabupaten Pesisir Selatan.  

Dalam penelitian ini penulis akan mencoba membahas mengenai 

pengaruh partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial, 

dengan melakukan pengujian terhadap motivasi kerja yang berfungsi sebagai 

variabel moderating. 
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B. Perumusan Masalah 

Berdasarkan latar belakang yang sudah penulis kemukakan diawal 

peneliti dapat merumuskan masalah dalam penelitian ini sebagai berikut : 

1. Seberapa besar/kuat partisipasi anggaran dapat mempengaruhi 

kinerja manajerial pada SKPD di kabupaten Pesisir Selatan? 

2. Seberapa besar/kuat motivasi kerja dapat memoderasi partisipasi 

anggaran terhadap kinerja manajerial SKPD di Kabupaten Pesisir 

Selatan ? 

C. Tujuan Penelitian 

Berdasarkan perumusan masalah yang ada, maka tujuan penelitian ini 

adalah untuk : 

1. Mengetahui seberapa kuat pengaruh partisipasi anggaran terhadap 

kinerja manajerial pada SKPD di Kabupaten Pesisir Selatan 

2. Mengetahui seberapa kuat pengaruh motivasi kerja dapat memoderasi 

partisipasi anggran terhadap kinerja manajerial pada SKPD di 

kabupaten Pesisir Selatan 

D. Manfaat Penelitian 

Adapun kegunaan setra manfaat dari penelitian ini adalah sebagai berikut : 

1. Bagi Penulis 

a. Agar penulis lebih mengetahui seberapa besar pengaruh partisipasi 

anggaran terhadap kinerja manajerial 
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b. Agar penulis mengetahui bagaimana kinerja manajerial yang 

seharusnya 

c. Agar penulis lebih bisa memahami apa yang di maksudkan dalam 

pengetahuan teori dengan apa yang sebenarnya terjadi di lapangan 

2. Bagi Pemerintah Daerah, penelitian ini dapat memberikan kontribusi 

positif dalam pengetahuan dan menambah wawasan dalam bidang 

ekonomi khususnya dalam penilaian kinerja manajerial. 

3. Bagi Institusi Pendidikan, menjadi referensi bagi peneliti selanjutnya yang 

berminat melakukan penelitian menyangkut masalah yang dibahas. 
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BAB II 

KAJIAN TEORI, HIPOTESIS DAN KERANGKA KONSEPTUAL 

A. Kajian Teori 

1. Teori Keagenan 

Teori keagenan merupakan  basis teori yang mendasari praktik 

bisnis perusahaan yang dipakai selama ini. Teori tersebut berakar dari 

sinergi teori ekonomi, teori keputusan, sosiologi, dan teori organisasi. 

Prinsip utama teori ini menyatakan adanya hubungan kerja antara pihak 

yang memberi wewenang yaitu investor dengan pihak yang menerima 

wewenang (agensi) yaitu manajer.  

Pemisahan pemilik dan manajemen di dalam literatur akuntansi 

disebut dengan Agency Theory (teori keagenan). Teori ini merupakan 

salah satu teori yang muncul dalam perkembangan riset akuntansi yang 

merupakan modifikasi dari perkembangan model akuntansi keuangan 

dengan menambahkan aspek perilaku manusia dalam model ekonomi. 

Teori agensi mendasarkan hubungan kontrak antara pemegang 

saham/pemilik dan manajemen/manajer. Menurut teori ini hubungan 

antara pemilik dan manajer pada hakekatnya sukar tercipta karena adanya 

kepentingan yang saling bertentangan. (Menurut). Dalamteori 

keagenan,hubungan  agensi muncul ketika  satu pihak atau lebih principal 

memperkerjakan pihak lain agent untuk memberikan  suatu jasa dan 
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kemudian mendelegasikan wewenang kepada agen tersebut untuk 

membuat suatu keputusan (Anthonydan Govindarajan, 2007).  

Hal yang mendasari adanya teori agensi adalah bahwa principal dan 

agent memiliki maksud dan tujuan yang berbeda/ seringkali kepentingan 

mereka berbenturan (Anthony  dan Govindarajan, 2007). Menurut 

pandangan principal, kompensasi yang diberikan tersebut didasarkan 

pada hasil, sementara menurut pandangan agent, sistem kompensasi 

tersebut tidak semata-mata melihat hasil tetapi juga tingkat usaha yang 

dilakukannya untuk mencapai hasil tersebut (Yanti dan Maria, 2016). 

Inti dari teori keagenan adalah kontrak kerja yang didesain dengan 

tepat untuk menyelaraskan kepentingan antara prinsipal dengan agen 

(Supanto, 2010). Praktik senjangan anggaran mengandung pengertian dari 

teori keagenan, yaitu adanya konflik kepentingan antara agen 

(manajemen) dengan principal. Teori keagenan yang dijelaskan oleh 

Anthony dan Govindarajan (2007) merupakan suatu fenomena yang 

terjadi apabila atasan mendelegasikan wewenang kepada bawahan untuk 

melakukan suatu otoritas atau tugas dalam membuat keputusan. 

Hubungan keagenan dalam konteks pemerintah daerah antara atasan dan 

bawahan, dimana bawahan melakukan proses perencanaan, pelaksanaan 

serta pelaporan atas anggaran daerah dengan membentuk Tim Anggaran 

Pemerintah Daerah (TAPD), sedangkan atasan berperan dalam 
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melaksanakan pengawasan. Menurut teori ini hubungan antara bawahan 

dan atasan pada dasarnya sering berseberangan karena adanya 

kepentingan masing-masing pihak yang berbeda. 

2. Kinerja Manajerial 

a. Definisi 

Manajerial adalah perpaduan seni dan ilmu, sebuah ilmu dalam 

mengatur segala sesuatunya dengan benar. Pelaku ilmu disebut dengan 

manajer. Koontz mengatakan bahwa pengetahuan manajerial adalah 

pengetahuan manajemen yang diterapkan secara efektif dalam praktek 

yang mencakup pengetahuan tentang ilmu yang mendasari manajemen 

dan kemampuan menerapkannya dalam realitas. 

Pengertian kinerja manajerial adalah hasil dari proses aktivitas 

manajerial yang efektif mulai dari proses perencanaan, pelaksanaan, 

penatausahaan, laporan pertanggungjawaban, pembinaan, dan 

pengawasan. Variabel kinerja manajerial diukur dengan menggunakan 

instrumen self rating yang dikembangkan oleh Mahoney (1963) dalam 

Alfar (2006), di mana setiap responden diminta untuk mengukur kinerja 

sendiri ke dalam delapan dimensi, yaitu perencanaan, investigasi, 

pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, pemilihan staf, negosiasi, dan 

perwakilan, serta satu dimensi pengukuran kinerja seorang kepala dinas, 

kepala bagian dan kepala bidang secara keseluruhan. Kinerja manajerial 
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merupakan seberapa jauh manajer melaksanakan fungsi-fungsi 

manajemen. 

Selanjutnya kinerja manajerial menurut Stoner (1992) adalah seberapa 

efektif dan efisien manajer telah bekerja untuk mencapai tujuan 

organisasi. Ada dua alasan menurut Brownel (1982) dalam Wasisto dan 

Sholihin (2004) mengapa partisipasi  menjadi topik yang menarik dalam 

akuntansi manajemen. Pertama, partisipasi pada umumnya merupakan 

pendekatan manajerial yang dinilai dapat meningkatkan kinerja anggota 

organisasi, kedua, beberapa penelitian yang menguji hubungan antara 

partisipasi dengan kinerja menunjukan hasil yang tidak konsisten. 

Kinerja adalah gambaran pencapaian pelaksanaan suatu kegiatan/ 

program/ kebijaksanaan dalam mewujudkan sasaran, tujuan, misi dan visi 

organisasi. Dalam situasi partisipatif, seseorang akan meningkatkan 

kinerja bila berada pada posisi yang lebih tinggi (Milani, 1975 dalam 

Mila, 2005). Menurut Mahoney et al, 1963 dalam Sumarno, 2005, kinerja 

manajerial adalah kecakapan manajer atau pemimpin suatu organisasi 

dalam melaksanakan kegiatan-kegiatan manajerial antara perencanaan, 

investigasi, koordinaasi, supervises, pengaturan staf, negosiasi dan 

representasi.  

Kinerja sektor publik bersifat multidimensional, sehingga tidak ada 

indikator tunggal yang dapat digunakan untuk menunjukkan kinerja 
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secara komprehensif. Berbeda dengan sektor swasta, karena sifat output 

yang dihasilkan sektor publik lebih banyak bersifat intangible output, 

maka ukuran finansial saja tidak cukup untuk mengukur kinerja sektor 

publik. Oleh karena itu perlu dikembangkan ukuran kinerja nonfinansial 

(Mardiasmo, 2009).  

b. Penyebab 

Kinerja manajerial merupakan kinerja para individu dalam 

kegiatan-kegiatan manajerial, seperti: perencanaan, investigasi, koordinasi, 

evaluasi, pengawasan, pengaturan staf, negosiasi dan perwakilan 

(Mahoney, 1963). Kinerja sebagai hasil kerja yang dapat dicapai oleh 

seseorang atau sekolompok orang dalam suatu organisasi sesuai dengan 

wewenang dan tanggung jawab masing-masing dalam upaya mencapai 

tujuan organisasi yang bersangkutan secara legal, tidak melanggar hukum 

dan sesuai dengan moral dan etika (Prawirosentono, 1999). 

c. Indikator 

Menurut Indra (2006) indikator pengukuran kinerja adalah ukuran 

kuantitatif dan kualitatif yang menggambarkan tingkat pencapaian suatu 

sasaran atau tujuan yang telah ditetapkan, 5 komponen yang ada di dalam 

indikator pengukuran kinerja dalam hal ini kinerja pimpinan dalam 

pelaksanaan program di SKPD, yaitu:  
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1. Masukan (inputs) adalah segala sesuatu yang dibutuhkan agar 

palaksanaan kegiatan dapat berjalan untuk menghasilkan 

keluaran. 

2. Keluaran (outputs) adalah sesuatu yang diharapkan langsung 

dicapai dari suatu kegiatan yang dapat berupa fisik dan/atau 

nonfisik. 

3. Hasil (outcomes) adalah segala sesuatu yang mencerminkan 

berfungsinya keluaran 4 kegiatan pada jangka menengah (efek 

langsung).  

4. Manfaat (benefit) adalah sesuatu yang terkait dengan tujuan 

akhir dari pelaksanaan kegiatan.  

5. Dampak (impacts) adalah pengaruh yang ditimbulkan baik 

positif maupun negatif terhadap setiap tingkatan indikator 

berdasarkan asumsi yang telah ditetapkan 

d. Cara Capai 

Menurut Mardiasmo (2009), value for money (ekonomis, efisien, 

dan efektifitas) merupakan inti pengukuran kinerja pada organisasi 

pemerintah. Untuk lebih jelasnya, Dedi (2008:22) mengemukakan 

ekonomi, efisiensi dan efektifitas sebagai berikut: 

1. Economy (Spending Less)  
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Ekonomi umumnya mengacu pada kegiatan yang bersumber 

dari kegiatan pengadaan sumber daya dalam jumlah dan mutu 

yang tepat, pada waktu yang tepat dengan biaya serendah 

mungkin.  

 

2. Efficiency (Spending Well) 

Indikator efisiensi menggambarkan hubungan antara masukan 

sumber daya oleh suatu unit kerja seperti staf, upah, biaya 

administrasi dengan pelayanan.  

3. Effectiveness (Spending Wisely)  

Efektivitas merupakan hubungan antara outcomes dengan 

outputs. Dapat juga dikatakan bahwa pengertian efektivitas 

mengarah pada hubungan antara output dengan tujuan yang 

ditetapkan. Efektivitas dapat diartikan pula sebagai keberhasilan 

dalam mencapai tujuan yang telah ditetapkan sebelumnya. 

Mardiasmo (2009), pengukuran kinerja sebagai sarana untuk dapat 

memenuhi tuntutan dan akuntabilitas publik, maka diperlukan adanya 

paradigma baru dalam manajemen keuangan daerah, sebagai berikut:  

1. Anggaran pendapatan dan belanja daerah (APBD) harus 

berorientasi pada kepentingan dan kesejahteraan publik.  
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2. Anggaran pendapatan dan belanja daerah (APBD) merupakan 

dana publik yang penggunaannya harus berorientasi pada 

kinerja yang baik (efektif, efisien dan ekonomi). 

Penyusunan, pelaksanaan dan pertanggungjawaban anggaran daerah 

harus dilakukan berdasarkan prinsip transparansi dengan memberikan 

akses yang seluas-luaasnya kepada masyarakat untuk memperoleh 

informasi yang berkaitan dengan anggaran pendapatan dan belanja daerah 

(APBD). 

3. Patisipasi Anggaran 

a. Definisi 

Menurut Brownell (1982), mendefinisikan anggaran partisipasi 

sebagai berikut : “Participative budgeting, as a process in witch 

individuals, whose performance  will be evaluated, and possible 

rewarded, on the basis of their achievenment of budget targets, are 

involved in, and have influence on the setting of these targets”, partisipasi 

dalam penyusunan anggaran merupakan proses dimana para individu , 

yang kinerjanya dievaluasi dalam memperoleh penghargaan berdasarkan 

pencapaian target anggaran, terlibat dan memiliki pengaruh serta 

kontribusi dalam penyusunan target anggaran, hal ini sejalan dengan 

pendapat Milani (1975) bahwa partisipasi penganggaran adalah luasnya 

pengaruh, keterlibatan dan kontribusi manajer bawahan dalam 
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penyusunan anggaran.Murray (1988) menambahkan bahwa anggaran 

partisipatif dinilai mempunyai konsekuensi terhadap sikap dan perilaku 

anggota organisasi. Tingkat keterlibatan, pengaruh, dan kontribusi 

bawahan dalam proses penyusunan anggaran merupakan faktor utama 

yang membedakan antara anggaran partisipatif dengan anggaran non-

partisipatif. 

b. Penyebab 

Anggaran merupakan salah satu komponen penting dalam 

perencanaan perusahaan yang berisikan rencana kegiatan di masa datang 

dan mengindikasikan kegiatan untuk mencapai tujuan. Aspek sumber 

daya manusia sebagai penyusun dan pelaksana anggaran haruslah 

dipertimbangkan karena anggaran akan dipengaruhi oleh perilaku 

manusia terutama bagi pihak yang terlibat langsung dalam penyusunan 

dan pelaksanaan anggaran. Contohnya, jika atasan dalam menilai kinerja 

atau memberikan reward pada bawahan didasarkan pada pencapaian 

sasaran anggaran, maka kecenderungan perilaku yang ada pada bawahan 

yang berpartisipasi dalam penyusunan anggaran adalah membuat 

anggaran yang mudah dicapai dengan cara melebih–lebihkan biaya dan 

merendah-rendahkan pendapatan, selain itu dalam penganggaran 

partisipatif juga dapat muncul adanya partisipasi semu dan pemberian 

laporan yang bias, dimana laporan anggaran yang bias akan mengurangi 
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keefektifan anggaran didalam perencanaan dan pengawasan organisasi 

(Waller, 1988). 

Partisipasi adalah suatu proses pengambilan keputusan bersama 

dua orang pihak atau lebih yang mempunyai dampak masa depan bagi 

pembuat keputusan tersebut. Partisipasi dalam penyusunan anggaran 

berarti keikutsertaan operating managers dalam memutuskan bersama 

dengan komite anggaran mengenai rangkaian kegiatan dimasa datang 

yang akan ditempuh oleh operating managers tersebut dalam pencapaian 

sasaran anggaran (Mulyadi 1999). Menurut Brownell (1982) dalam Pello 

(2014) penganggaran partisipasif merupakan proses yang 

menggambarkan setiap individu akan terlibat dalam proses penyusunan 

anggaran dan mempunyai pengaruh terhadap terget anggaran, serta 

adanya penghargaan atas pencapaian anggaran tersebut. Anthony & 

Govindaradjan (2005) mendefinisikan partisipasi anggaran merupakan 

proses dimana pembuat anggaran terlibat dan mempunyai pengaruh 

dalam penentuan besarnya anggaran. Menurut Nafarin (2004) dalam 

Mulyani (2012) partisipasi anggaran adalah proses penyusunan anggaran 

dan mempunyai pengaruh terhadap target anggaran.  

Bawahan mempunyai kesempatan untuk melaporkan informasi 

yang dimiliki kepada atasannya, sehingga atasannya dapat memilih 

keputusan terbaik untuk mencapai tujuan organisasi. Partisipasi 
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merupakan cara efektif menyelaraskan tujuan pusat pertanggungjawaban 

dengan tujuan organisasi secara menyeluruh (Putranto, 2012).  

Partisipasi anggaran dipandang merupakan teknik penganggaran 

yang paling ideal karena partisipasi anggaran merupakan solusi untuk 

perilaku menyimpang bawahan akibat efek samping dari penggunaan 

anggaran sebagai alat manajemen untuk menekan, memotivasi, dan 

mengendalikan bawahan (Arygis 1952) dalam Putranto (2012). Namun 

jika keterlibatan bawahan dalam penyusunan anggaran tersebut 

disalahgunakan dengan memberikan informasi yang bias demi 

kepentingan pribadi maka akan menimbulkan kesenjangan anggaran. 

Lukas (1988) dalam Putranto (2012) menyatakan bahwa partisipasi yang 

tinggi dalam proses penyusunan anggaran, memberikan kesempatan yang 

lebih besar kepada bawahan untuk melakukan senjangan anggaran, ketika 

partisipasi rendah harapan bawahan untuk melakukan senjangan anggaran 

dibatasi sehingga senjangan anggaran juga rendah.  

c. Indikator 

Adanya karakter dari masing-masing manusia yang berbeda, maka 

partisipasi anggaran sangat berpengaruh atau tidak berpengaruh terhadap 

slack. Semakin tinggi partisipasi yang diberikan kepada bawahan dalam 

penganggaran cenderung akan mendorong bawahan untuk menciptakan 

slack. Anggaran menciptakan dampak langsung terhadap manusia. Hal ini 
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dikarenakan orang-orang merasakan tekanan dari anggaran yang ketat 

dan kegelisahan atas laporan kinerja yang buruk seringkali dipandang 

sebagai penghalang bagi kemajuan karir mereka (Mulyani, 2012).   

4. Motivasi Kerja 

a. Definisi 

Motivasi menurut Winardi (2004:1) berasal dari bahasa latin, 

yakni movere yang berarti “menggerakkan” (to move). Selanjutnya 

Winardi (2001:1) mengungkapkan motivasi adalah hasil dari sejumlah 

proses yang bersifat internal atau eksternal bagi seorang individu, yang 

menyebabakan timbulnya sikap entusiasme dan persistensi dalam hal 

melaksanakan kegiatan tertentu. 

Menurut Robbins (1996:198) motivasi diartikan sebagai kesediaan 

untuk mengeluarkan tingkat upaya yang tinggi kearah tujuan organisasi, 

yang dikondisikan oleh kemampuan untuk memenuhi suatu kebutuhan 

individual. Sedangkan Hasibuan (2006:143) dalam Sri (2009) 

mengartikan motivasi adalah pemberian daya penggerak yang 

menciptakan gairah kerja seseorang agar mereka mau bekerja sama, 

bekerja efektif, dan terintegrasi dengan segala daya upayanya untuk 

mencapai kepuasan. Dari beberapa teori tersebut di atas, maka dapat 

disimpulkan bahwa motivasi kerja merupakan pendorong semangat 

seseorang untuk mau melakukan dan menggunakan segenap kemampuan 
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yang ada pada dirinya guna pencapaian tujuan dari organisasi yang 

dipengaruhi oleh berbagai faktor.  

b. Penyebab  

Dari definisi di atas dapat dilihat motivasi dimulai dari adanya 

perubahan energi dalam diri pribadi seseorang, ditandai dengan timbulnya 

perasaan yang mengarah tingkah laku dan adanya reaksi-reaksi untuk 

mencapai tujuan. Menurut Danim (2004:14) banyak faktor yang 

mempengaruhi motivasi kerja seseorang di antaranya iklim kerja, 

kepemimpinan, insentif dan persaingan positif. Beberapa faktor yang 

mempengaruhi motivasi kerja menurut Danim (2004:15), yaitu: 

1. Gaya kepemimpinan yang digunakan oleh seorang pemimpin 

dalam memberikan arahan dan dorongan kepada bawahannya.  

2. Sikap kerja pegawai yang terlihat dari cara pegawai tersebut dalam 

bekerja. 

3. Iklim kerja atau suasana kerja yang ada dalam sebuah organisasi. 

Sedangkan menurut Mc. Clellend dalam Hasibuan (2001:99) 

dalam Sri (2009) bahwa ada beberapa hal yang dapat mempengaruhi 

pembentukan motivasi seseorang, yaitu: 

1) Adanya kesempatan untuk berprestasi tinggi.  

2) Perasaan diterima oleh orang lain di lingkungan kerja. 

3) Kebutuhan perasaan dihormati. 
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4) Kebutuhan perasaan untuk maju dan tidak gagal. 

5) Kebutuhan ikut serta.  

6) Tersedianya prasarana, iklim organisasi atau iklim kerja atau 

suasana kerja yang baik, adanya kesempatan untuk promosi dan 

penempatan, pembinaan dari fungsi pimpinan. 

Kemudian ditambahkan lagi oleh Poter dan Miles dalam 

Wahjosumidjo (1994:193) di mana faktor utama yang mempengaruhi 

motivasi adalah: 

1. Ciri-ciri pribadi seseorang. 

2. Tingkat dan jenis pekerjaan. 

3. Lingkungan kerja.  

c. Indikator 

Wahjosamidjo (1998:44) mengemukakan bahwa tinggi rendahnya 

motivasi kerja seseorang dapat dilihat dari indikator-indikator di bawah 

ini: 

1) Ketekunan, sama halnya dengan kesungguhan dalam bekerja 

bahwa setiap individu dalam bekerja hendaknya dapat 

melaksanakan tugas dan tanggungjawab dengan baik.  

2) Kegairahan kerja, adalah kemauan dan kesenangan yang 

mendalam terhadap pekerjaan. Kegairahan kerja dapat dirasakan 

apabila didukung oleh kondisi-kondisi kerja yang menyenangkan.  
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3) Semangat kerja, adalah sikap individu dan kelompok terhadap 

situasi pekerjaan dan kerelaan bekerjasama.  

4) Disiplin kerja, suatu kepatuhan terhadap aturan-aturan, norma-

norma, hukum, tata tertib, dan lainnya.  

5) Tanggungjawab, adalah kesanggupan karyawan untuk 

menyelesaikan pekerjaannya dengan baik dan tepat waktu. 

d. Cara Capai 

Cara untuk membangkitkan motivasi dalam bekerja dan cara 

mempertahankan motivasi sebagai berikut : 

1. Reward / Hadiah 

2. Membuat Tujuan 

3. Melihat atau mendengar cerita orang yang sudah berhasil 

4. Membaca Buku dan mengikuti seminar 

Motivasi kerja merupakan stimulus atau rangsangan bagi setiap 

pegawai untuk bekerja dalam menjalankan tugasnya. Dengan 

motivasi yang baik maka para pegawai akan merasa senang dan 

bersemangat dalam bekerja sehingga mengakibatkan perkembangan 

dan pertumbuhan yang signifikan pada diri organisasi. Motivasi 

dilaksanakan bukan dari atasan saja, tetapi juga dari diri sendiri yang 

mana motivasi tersebut diartikan sebagai keadaan dalam diri pribadi 

seseorang yang mendorong keinginan untuk melaksanakan kegiatan 
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tertentu guna mencapai tujuan yang diharapkan. Tidak ada alasan 

untuk tidak memiliki semangat dalam bekerja, apapun kondisinya 

dalam bekerja. Untuk membina motivasi diri dalam bekerja, awali 

dengan niat untuk beribadah, kemudian syukuri pekerjaan saat ini, 

dan miliki mental juara agar memiliki motivasi yang tinggi untuk 

memberikan yang terbaik.   

B. Hasil Penelitian yang Relevan 

Berdasarkan penelitian sebelumnya yang terkait dengan penelitian ini 

yang dilakukan oleh Fakih (2011) menguji Pengaruh Akuntabilitas Publik, 

Partisipasi Penyusunan Anggaran, dan Transparansi Kebijakan Publik 

terhadap Kinerja Manajerial pada Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD) se-

Kabupaten Wonosobo. Hasil penelitian ini menunjukkan akuntabilitas publik, 

partisipasi penyusunan anggaran, dan transparansi kebijakan publik 

berpengaruh positif signifikan secara simultan maupun parsial terhadap 

kinerja manajerial.   

Penelitian yang dilakukan Citra (2010) menguji pengaruh partisipasi 

penyusunan anggaran, akuntabilitas dan transparansi kebijakan publik 

terhadap kinerja manajerial pada Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD) 

Dinas se-Kota Semarang. Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa partisipasi 

penyusunan anggaran berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial 

SKPD Dinas se-Kota Semarang, akuntabilitas berpengaruh signifikan 
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terhadap kinerja manajerial SKPD Dinas se-Kota Semarang dan transparansi 

kebijakan publik tidak berpengaruh secara signifikan terhadap 7 kinerja 

manajerial SKPD Dinas se-Kota Semarang.  

Andarias (2009) telah melakukan penelitian tentang pengaruh 

partisipasi dalam penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran dan 

struktur desentralisasi terhadap kinerja manajerial SKPD yang mana 

berdasarkan hasil analisisnya disimpulkan bahwa secara simultan seluruh 

variabel independen berpengaruh terhadap kinerja manajerial SKPD, pada 

penelitian ini menggunakan variabel permoderasi yaitu pengawasan internal.  

Sedangkan penelitian yang dilakukan oleh Samuel (2008) tentang 

pengaruh partisipasi penyusunan anggran dan kejelasan sasaran anggaran 

terhadap kinerja manajerial yang mana berdasarkan hasil analisisnya 

disimpulkan bahwa variabel independen pada penelitian ini berpengaruh 

secara signifikan terhadap kinerja manajerial dengan motivasi sebagai 

variabel intervening. 

Helni (2011) telah melakukan penelitian tentang pengaruh strategic 

vision, transparansi, dan akuntabilitas publik terhadap kinerja instansi 

pemerintah daerah yang mana berdasarkan hasil analisisnya disimpulkan 

bahwa variabel independen pada penelitian ini berpengaruh secara signifikan 

terhadap kinerja pemerintah daerah. 
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Sedangkan penelitian yang dilakukan Syafrial (2009) tentang 

pengaruh ketepatan skedul penyusunan anggaran, kejelasan sasaran anggaran, 

dan partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial satuan kerja 

perangkat daerah yang mana berdasarkan hasil analisisnya disimpulkan bahwa 

variabel independen yaitu ketepatan skedul penyusunan anggaran, kejelasan 

sasaran anggaran, dan partisipasi penyusunan anggaran secara simultan 

berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial satuan kerja perangkat 

daerah. 

C. Hipotesis Penelitian 

1. Pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial 

Partisipasi anggaran merupakan proses dalam menyusun anggaran 

dengan cara melibatkan pejabat SKPD dari level kepala, kasubbid, 

kasubbag bahkan staff untuk menentukan berapa jumlah anggaran yang 

dibutuhkan oleh masing-masing SKPD dalam menjalankan organisasinya 

selama satu tahun. Proses yang melibatkan banyak pihak ini akan 

berdampak bagus untuk pencapaian tujuan organisasi. Dengan kata lain 

proses penyusunan anggaran yang melibatkan berbagai pihak akan 

meningkatkan prestasi kerja organisasi. Dimana prestasi kerja ini dikenal 

dengan kinerja manajerial. 

 Partisipasi bawahan dalam menyusun anggaran dan peran 

anggaran sebagai pengukur kinerja memiliki kaitan yang cukup erat 
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(Riyadi, 1999) dalam Rinarti (2007). Beberapa peneliti telah menguji 

hubungan dan pengaruh partisipasi anggaran dan kinerja manajerial, 

namun hasilnya menunjukkan perbedaan. Rinarti (2007) menunjukkan 

terdapat pengaruh antara partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja 

manajerial secara signifikan. Penelitian yang dilakukan Ghozali (2005) 

menunjukkan partisipasi anggaran berpengaruh positif dan signifikan 

terhadap kinerja manajerial. Sementara itu penelitian Yuniarti (2008) 

menunjukkan tidak terdapat pengaruh signifikan dari partisipasi anggaran 

terhadap kinerja manajerial. 

Ermawati (2012) menemukan bukti bahwa dalam proses 

penyusunan anggaran banyak melibatkan pihak atasan dan pihak bawahan 

akan menghasilkan kinerja manajerial yang bagus. Kinerja manajerial 

yang diperoleh manajer merupakan salah satu faktor yang dapat dipakai 

untuk meningkatkan efektifitas organisasi. Hasil penelitian dari berbagai 

penelitian terdahulu seperti penelitian Riyadi (1999) dan Rinanti (2007), 

Ghozali (2005), Yuniarti (2007) dan Ermawati (2012) menunjukkan 

bahwa Partisipasi Anggaran berpengaruh Positif terhadap Kinerja 

manajerial. Berdasarkan uraian di atas maka dapat dihipotesiskan sebagai 

berikut :  

H1 : partisipasi anggaran memiliki pengaruh positif terhadap kinerja 

manajerial 
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2. Pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajarial dengan 

motivasi kerja sebagai variable pemoderasi 

Motivasi adalah proses sebagai langkah awal seseorang melakukan 

tindakan akibat kekurangan secara fisik dan psikis atau dengan kata lain 

adalah suatu dorongan yang ditunjukan untuk memenuhi tujuan tertentu. 

(Luthans, 2006). 

Motivasi kerja merupakan dorongan yang berasal dari dalam diri 

seseorang dimana mereka semangat untuk dapat bekerja dengan baik. 

Dorongan tersebut dapat mempengaruhi keberhasilan organisasi. Individu 

yang memiliki dorongan dan semangat kerja yang baik akan dapat 

melakukan proses partisipasi dalam proses penyusunan anggaran dengan 

baik sehingga kinerja manajerial juga akan meningkat (Sardjito dan 

Mutaher, 2007). Menurut Agustina (2013) dengan motivasi kerja yang 

tinggi akan berakibat dalam proses penyusunan anggaran, manajer akan 

bekerja secara totalitas dan memiliki keseriusan yang tinggi sehingga 

kinerja manajerial meningkat. Begitu juga dengan Ilmawan (2017) 

menunjukkan bahwa dengan tingginya motivasi kerja yang dimiliki oleh 

pejabat SKPD menunjukkan prestasi kerja karyawan bagus. 

Dalam penelitiannya Herpen et al. (2002) memperoleh hasil bahwa 

motivasi seseorang berupa intrinsik dan ekstrinsik Sedangkan Gacther and 

falk (2000), Kinman and Russel (2001); Motivasi intrinsik dan ekstrinsik 
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sesuatu yang sama-sama mempengaruhi tugas seseorang. Kombinasi 

insentive intrinsik dan ekstrinsik merupakan kesepakatan yang ditetapkan 

dan berhubungan dengan psikologi seseorang (Koesmono, 2005). Dari 

penjabaran diatas, dapat disimpulkan terdapat hubungan antara motivasi 

dengan kinerja manajerial.  

Berdasarkan uraian di atas dapat dihipotesiskan sebagai berikut :  

H2 : motivasi kerja memperkuat pengaruh partisipasi anggaran terhadap 

kinerja manajerial 

D. Kerangka Konseptual 

 

 

 

 

Gambar 1. Kerangka Konseptual 
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BAB V 

PENUTUP 

A. Kesimpulan 

Penelitian ini bertujuan untuk melihat seberapa besar pengaruh dari 

Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap Kinerja Manajerial yang dimoderasi 

oleh motivasi Penelitian ini memiliki dua hipotesis yaitu 1) Partisipasi 

Anggaran berpengaruh terhadap Kinerja Manajerial 2) Motivasi kerja 

Memperkuat Pengaruh Partisipasi Anggaran pada Kinerja Anggaran. 

Penelitian ini mendapatkan hasil diantara lain, Partisipasi Anggaran 

berpengaruh negatif terhadap Kinerja Manajerial ini dikarenakan. Pegawai 

SKPD Pesisir Selatan memang terlibat dalam proses penyusunan anggaran 

tetapi keterlibatan pegawai tersebut hanya sebatas ikut merencanakan saja 

karena sebagai kewajiban ikut serta tetapi keterlibatan itu tidak di imbangi 

dengan menggunakan ide kreatif yang dimiliki oleh pegawai atau pegawai 

SKPD Pesisir selatan seluruhnya ikut dalam partisipasi anggaran. 

motivasi kerja tidak dapat memoderasi pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap kinerja manajerial, dikarenakan motivasi yang dimiliki oleh 

pegawai SKPD memiliki kondisi kerja yang berbeda dengan pegawai yang 

bekerja di perusahaan swasta. Pegawai SKPD dalam bekerja mengikuti 

peraturan yang berlaku  dipemerintahan. Pada perusahaan swasta, pegawai 

memiliki motivasi yang tinggi dalam proses penyusunan anggaran hal ini 
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dikarenakan mereka mengejar prestasi kerja. Sedangkan dalam lingkungan 

SKPD prestasi pegawai sudah di tetapkan oleh peraturan. 

B. Keterbatasan Penelitian 

Penelitian ini telah dirancang dan direncanakan dengan sebaik-

baiknya, namun peneliti menyadari mas=ih terdapat beberapa keterbatasan 

dalam penelitian ini yaitu: 

1. Kecilnya Adjusted R Square mungkin dipengaruhi faktor – faktor lain 

diluar variabel yang diteliti, peneliti selanjutnya bisa menambahkan 

faktor – faktor lain yang bisa mempengaruhi kecilnya Adjusted R 

Square tersebut. 

2. Penelitian ini hanya dilakukan pada SKPD di satu kota/ kabupaten 

yaitu kabupaten di Pesisir selatan. 

3. Masih sedikitnya ditemukan artikel penelitian yang meneliti yang 

menggunakan motivasi sebagai variabel moderasi pada objek 

penelitian sector public. 

C. Saran  

Berdasarkan hasil penelitian mengenai pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap kinerja manajerial dengan motivasi kerja sebagai variabel 

pemoderasi saran untuk penelitian berikutnya sebagai berikut: 
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1. Bagi Pemerintah Daerah 

Diharapkan pemerintah daerah lebih memperhatikan keterlibatan 

pegawai tersebut tidak hanya sebatas ikut merencanakan saja karena sebagai 

kewajiban ikut serta tetapi keterlibatan itu tidak di imbangi dengan 

menggunakan ide kreatif yang dimiliki oleh pegawai atau pegawai SKPD 

Pesisir selatan tidak seluruhnya ikut dalam partisipasi anggaran. Diharapkan 

pemerintah daerah juga memotivasi pegawai sehingga Pegawai SKPD dalam 

bn ekerja memiliki motivasi yang tinggi serta mengikuti peraturan yang 

berlaku. 

2. Bagi Peneliti Selanjutnya 

a. Peneliti agar memperluas variabel moderating yang akan diteliti 

misalnya komitmen organisasi dan kepuasan kerja. 

b. Peneliti sebaiknya juga menggunakan metode interview selain dengan 

kuesioner untuk mendapatkan data yang lebih kredibel. 
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