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ABSTRAK 
 
 

Afrizal. 2005. Pengaruh Partisipasi Dalam Penyusunan Anggaran terhadap 
Kinerja  Manajerial dengan Sistem Pengukuran Kinerja sebagai 
Variabel Pemoderasi Studi Empiris pada Perusahaan Manufaktur di 
Kota Bukittinggi. Skripsi. Program Studi Akuntansi, Fakultas Ekonomi. 
Universitas Negeri Padang. 2009.  

 
 
Pembimbing I : Bapak Drs. Syamwil, M.Pd 
                      II : Ibu Eka Fauzihardani, SE, M.Si, Ak 
 
 
  Penelitian ini bertujuan untuk menguji : 1) Pengaruh partisipasi dalam 
penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial, 2) Pengaruh Sistem pengukuran 
kinerja terhadap hubungan partisipasi dalam penyusunan anggaran dan kinerja 
manajerial. Untuk itu dilakukan penelitian dengan pendekatan eksplanatoris asosiatif. 
 

Populasi penelitian ini adalah perusahaan manufaktur skala besar dan 
menengah di Kota Bukittinggi berjumlah 26 perusahaan dengan 3 responden setiap 
perusahaan atau 78 responden, Teknik pengambilan sampel adalah total sampling. 
Jenis data adalah data primer. Metode pengumpulan data dengan menggunakan 
kuisioner kepada manajer keuangan, pemasaran dan produksi. Analisis data yang 
digunakan adalah analisis regresi linear berganda. 

 
 Hasil penelitian ini membuktikan bahwa berdasarkan nilai Adjusted R Square 
sebesar 0.102 yang berarti bahwa kontribusi variabel independen terhadap variabel 
dependen adalah sebesar 10.20% sedangkan sisanya 89.80% ditentukan oleh variabel 
lain yang tidak teridentifikasi dalam penelitian ini. Dengan menggunakan teknik 
analisi regresi berganda diperoleh nilai F  sebesar 2.785 dengan level signifikansi 
0.052 < 0.10 yang berarti variabel independen secara bersama-sama (simultan) 
mampu menjelaskan pengaruhnya terhadap variabel dependen. Serta dengan teknik 
analisis regresi berganda diperoleh bahwa : 1) Partisipasi dalam penyusunan anggaran 
tidak berpengaruh terhadap kinerja manajerial. Dapat dilihat dari koefisien regresinya 
sebesar 2.358 dengan tingkat signifikannya 0.138 pada level signifikansi α ≤ 0.10, 
yang berarti bahwa hipotesis pertama di tolak. 2) sistem pengukuran kinerja tidak 
memoderasi pengaruh partisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja 
manajerial. Dapat dilihat dari nilai koefisien regresinya sebesar 0.681 dengan tingkat 
signifikansinya 0.129 pada level signifikansi α ≤ 0.10, yang berarti bahwa hipotesis 
kedua ditolak. 

hitung
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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

 

A. Latar Belakang Masalah 

      Suatu organisasi terdiri dari sekelompok orang yang bekerja bersama-sama 

untuk mencapai tujuan bersama (dalam organisasi bisnis tujuan utamanya adalah 

memperoleh tingkatan laba yang memuaskan). Dalam pencapaian tujuan tersebut 

diperlukan pengendalian manajemen. Unsur-unsur sistem pengendalian manajemen 

meliputi perencanaan strategis, pembuatan anggaran, alokasi sumberdaya, 

pengukuran, evaluasi dan penghargaan atas kinerja, alokasi pusat tanggung jawab, 

dan penetapan harga transfer.  

      Salah satu alat yang digunakan manajemen dalam melakukan perencanaan 

dan pengendalian jangka pendek dalam organisasi adalah anggaran. Anggaran 

merupakan rencana yang menjabarkan tujuan dan kegiatan perusahaan dimasa yang 

akan datang yang bersifat kuantitatif dan dinyatakan dalam satuan uang. Anggaran 

merupakan bentuk rencana kegiatan dari para manajer tingkat atas sampai pada 

tingkat bawah. Perusahaan besar dan kecil menggunakan anggaran sebagai langkah 

awal dalam melaksanakan aktivitas bisnisnya, sehingga perusahaan dituntut untuk 

menyusun rencana dan strategi guna memberi arah yang jelas untuk mencapai tujuan 

yang telah ditetapkan. Anthony dan Govindarajan (2002:83) mendefinisikan 

anggaran adalah suatu rencana dalam kuantitas yang dinyatakan dalam satuan 

moneter dan mencakup satu periode. 
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      Pada periode 80-an, penganggaran dalam perusahaan dilakukan dengan 

pendekatan atas ke bawah (top down), dengan pendekatan ini rencana dan besarnya 

anggaran telah ditetapkan oleh atasan atau pimpinan tertinggi, sehingga bawahan 

hanya melaksanakan apa yang telah disusun. Penerapan pendekatan ini 

mengakibatkan kinerja bawahan menjadi tidak efektif dalam mencapai target yang 

diberikan oleh atasan atau pimpinan tertinggi karena asumber daya yang diberikan 

tidak mencukupi. Kadang-kadang atasan atau pimpinan tertinggi kurang mengetahui 

hambatan yang dimiliki oleh bawahan. Dilihat dari kondisi ini perusahaan mulai 

menerapkan pendekatan anggaran partisipatif. Melalui pendekatan partisipatif ini 

atasan atau pimpinan tertinggi mengizinkan bawahan untuk berpartisipasi dalam 

menentukan rencana dan besarnya anggaran.  

      Menurut Mulyadi dan Johny (2001:513) partisipasi merupakan proses 

pengambilan keputusan bersama oleh dua pihak atau lebih yang mempunyai dampak 

masa depan bagi pihak yang membuat keputusan tersebut. Partisipasi penyusunan 

anggaran yaitu,  proses ketika pembuat anggaran terlibat dan mempunyai pengaruh 

dalam penentuan besar anggaran mempunyai dampak positif terhadap motivasi 

manajer. 

      Partisipasi karyawan dalam menyusun anggaran sangatlah penting bagi 

perusahaan, karena akan berpengaruh terhadap kinerja perusahaan. Selain itu manajer 

akan lebih mudah mengarahkan jalannya pelaksanaan kegiatan bisnis atau 

perusahaan, sehingga dapat membandingkan hasil yang kita peroleh antara yang 

direncanakan dengan yang tidak direncanakan. Menurut Anthony dan Govindarajan 

(2002:95) partisipasi bawahan dalam penyusunan anggaran mempunyai pengaruh 
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positif terhadap motivasi manajerial, karena dari anggaran yang disusun dengan 

partisipasi bawahan akan menghasilkan pertukaran informasi yang efektif. Partisipasi 

bawahan dalam penyusunan anggaran kemungkinan juga dapat mempengaruhi 

kinerja manajerial, karena dengan adanya partisipasi bawahan dalam penyusunan 

anggaran maka bawahan merasa terlibat dan harus bertanggung jawab pada 

pelaksanaan anggaran sehingga diharapkan bawahan dapat melaksanakan anggaran 

dengan lebih baik.   

Pada dasarnya organisasi perusahaan adalah institusi pencipta kekayaan 

(Wealth-creating institution). Bahkan dalam lingkungan bisnis yang kompetitif, 

perusahaan dituntut untuk menjadi institusi pelipat ganda kekayaan (Wealth-

Multiplying Institution) bagi Shareholder perusahaan tersebut. Oleh karena itu 

manajer perusahaan dihadapkan kepada tantangan untuk meningkatkan Shareholder 

value kepada organisasi perusahaan. Kemampuan manajer di dalam menciptakan 

Shareholder value perlu mendapatkan perhatian yang khusus, hal ini terkait dengan 

kinerja manajer sebagai pengelola perusahaan. Kinerja organisasi perusahaan 

sebagian besar dipengaruhi kinerja para karyawan, terutama para manajer. Untuk 

meningkatkan kinerja perusahaan, maka dibutuhkan sistem pengukuran kinerja yang 

dapat memberikan informasi relevan untuk pengambilan keputusan strategis kepada 

para manajer.  

Pada umumnya pengukuran kinerja organisasi perusahaan hanya ditekankan 

pada sudut pandang keuangan, hal ini menghilangkan sudut pandang lain yaitu 

pengukuran kinerja non keuangan. Pengukuran kinerja non keuangan dipercaya bisa 

digunakan untuk melengkapi figur pengukuran kinerja keuangan jangka pendek dan 
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sebagai indikator kinerja jangka panjang (Kaplan, 2000). Sebagai contoh pengukuran 

kinerja non keuangan adalah survey kepuasan pelanggan, pengukuran market share, 

tingkat kehilangan persediaan dan survey kepuasan karyawan. 

Pengukuran kinerja suatu perusahaan adalah sangat penting bagi manajer, 

guna evaluasi dan perencanaan masa depan. Beberapa jenis informasi yang 

digunakan dalam pengendalian disiapkan dalam rangka menjamin bahwa pekerjaan 

yang dilakukan telah dilakukan secara efektif dan efisien. Dengan demikian dalam 

masa proses pertumbuhan perusahaan selalu diukur kinerjanya melalui : Informasi 

formal dan nonformal, Informasi pengendalian tugas, Laporan anggaran dan laporan 

nonfinansial , Laporan pengunaan dan pengendalian biaya,  Laporan kinerja pegawai 

dan sebagainya. Dengan demikian  mengukur kinerja tidak hanya informasi finansial 

tetapi juga informasi nonfinansial, seperti masalah kinerja pegawai  yang 

dihubungkan dengan prestasi produksi.  

Keberhasilan suatu organisasi dalam mencapai tujuan dan memenuhi 

tanggung jawab sosialnya, sebagian besar tergantung pada manajer. Apabila manajer 

mampu melakukan tugas-tugasnya dengan baik, maka organisasi akan mampu 

mencapai sasaran dan tujuan yang dikehendaki. Seberapa baik seorang manajer 

melakukan perannya dalam mengerjakan tugas-tugas yang merupakan isu utama yang 

banyak diperdebatkan dalam penelitian akhir-akhir ini.  

Menurut Lukka (1998:281) kinerja manajer merupakan faktor yang 

meningkatkan keefektifan organisasi. Untuk meningkatkan keefektifan perusahaan 

diperlukan adanya evaluasi kinerja manajerial terutama dalam hal pelaksanaan 
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fungsi-fungsi manajemen. Seorang manajer bertanggung jawab untuk mewujudkan 

tujuan dan sasaran perusahaan. 

Penelitian ini mendefinisikan kinerja manajerial sebagai kecakapan manajer 

dalam melaksanakan kegiatan-kegiatan manajerial antara perencanaan, investigasi, 

koordinasi, supervisi, pengaturan staf, negoisasi dan representasi (Mahoney et al, 

1963 dalam Hall, 2004). Sistem pengukuran kinerja diharapkan akan mempengaruhi 

hasil kerja dari manajer yang dalam hal ini adalah kinerja manajerial. Seseorang yang 

memegang posisi manajerial diharapkan mampu menghasilkan suatu kinerja 

manajerial yang tinggi. Berbeda dengan kinerja karyawan umumnya yang bersifat 

konkrit, kinerja manajerial adalah bersifat abstrak dan kompleks (Mulyadi dan Johny, 

1999:214). 

Masalah-masalah yang berkaitan dengan hubungan partisipasi anggaran dan 

kinerja manajer merupakan masalah yang masih banyak diperdebatkan, bukti-bukti 

empiris memberikan hasil yang bervariasi dan tidak konsisten. Dalam beberapa kasus 

pada perusahaan manufaktur menunjukkan hasil penelitian terdapat pengaruh positif 

dan signifikan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajer, 

sebagai contoh Brownell (1982) melakukan penelitian pada perusahaan manufaktur 

di San Fransisco Amerika Serikat. Hasil dari penelitian tersebut menemukan 

partisipasi anggaran berpengaruh yang positif dan signifikan terhadap kinerja 

manajerial. Penelitian yang dilakukan Kenis (1979), Brownell dan Mc.Innes (1986), 

Frucot dan Shearon (1991), dan Indriantoro (2000) menemukan bahwa partisipasi 

penganggaran memiliki pengaruh yang positif terhadap kinerja. 
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Penelitian Margareth (2005) tentang pengaruh partisipasi manajer dalam 

penyusunan anggaran terhadap kepuasan kerja dan kinerja manajerial studi kasus 

pada PT. Arta Glory Buana Di Sidoarjo dimana hasilnya terdapat pengaruh positif  

antara partisipasi manajer dengan kinerja manajerial dan adanya pengaruh positif 

partisipasi manajer dalam penyusunan anggaran terhadap kepuasan anggaran dan 

kinerja manajerial. 

 Berbeda dengan penelitian di atas, peneliti lain seperti Sterdy (1960), Bryan 

dan Locke (1967), Chenhall dan Brownell (1988), dan Milani (1975)  dalam Ulupui 

(2005:98) menemukan partisipasi penganggaran tidak meningkatkan kinerja. Milani 

(1975) (dalam Susanti (2004:5) melakukan penelitian pada sebuah perusahaan besar 

yang berskala internasional, hasil dari penelitian tersebut adalah ditemukannya 

partisipasi penyusunan anggaran berpengaruh negatif  terhadap kinerja manajerial. 

Penelitian Sumarno (2005) menguji pengaruh komitmen organisasi dan gaya 

kepemimpinan terhadap hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja manajerial 

pada kantor cabang perbankan Indonesia di Jakarta. Hasil penelitian adalah (1) 

terdapat pengaruh dan hubungan negatif yang signifikan antara kinerja manajerial dan 

partisipasi anggaran, (2) pengaruh komitmen organisasi terhadap hubungan kinerja 

manajerial dan partisipasi anggaran adalah positif dan signifikan, dan (3) pengaruh 

gaya kepemimpinan terhadap hubungan antara partisipiasi anggaran dan kinerja 

manajerial adalah tidak signifikan. 

Bukti empiris diatas menunjukkan adanya ketidakjelasan pengaruh partisipasi 

penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial karena sering terjadi kontradiksi 

antara satu peneliti dengan peneliti yang lain, yaitu beberapa peneliti menyimpulkan 
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terdapat pengaruh positif dan signifikan antara partisipasi penyusunan anggaran dan 

kinerja manajerial, sedangkan peneliti yang lain menyimpulkan tidak terdapat 

pengaruh antara partisipasi penyusunan anggaran dan kinerja manajerial.  

Ketidakkonsistenan bukti empiris ditimbulkan dari partisipasi penyusunan 

anggaran dan hasil penelitian di atas menunjukkan bahwa hubungan yang ada dalam 

partisipasi anggaran dengan kinerja mungkin berbeda dari satu situasi dengan situasi 

lain. Kenyataannya masih ditemukan penyimpangan-penyimpangan dalam partisipasi 

penyusunan anggaran. Dengan adanya ketidakkonsistenan hasil penelitian terdahulu 

seperti yang penulis gambarkan diatas, maka peneliti merasa termotivasi untuk 

melakukan penelitian kembali tentang pengaruh partisipasi dalam penyusunan 

anggaran terhadap kinerja manajerial dengan menambahkan satu variabel lain yaitu 

sistem pengukuran kinerja. 

Fokus penelitian ini adalah untuk menguji pengaruh sistem pengukuran 

kinerja terhadap hubungan partisipasi dalam penyusunan anggaran dan kinerja 

manajerial. Beberapa peneliti bidang akuntansi menyatakan bahwa kinerja 

perusahaan yang rendah, disebabkan oleh ketergantungannya terhadap sistem 

akuntansi manajemen perusahaan tersebut yang gagal dalam penentuan sasaran yang 

tepat, pengukuran kinerja dan sistem penghargaan (reward). 

Berdasarkan uraian diatas, maka penulis membedakan penelitian ini dengan 

penelitian  sebelumnya pada penambahan variabel sistem pengukuran kinerja sebagai 

variabel pemoderasi. Peneliti mengambil sampel pada perusahaan manufaktur 

berskala besar dan menengah yang ada di Kota Bukittinggi, karena sepanjang 

pengetahuan penulis belum ada ditemukan yang meneliti pada perusahaan 
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manufaktur di Kota Bukittinggi. Maka penulis tertarik untuk menulis skripsi dengan 

judul : Pengaruh Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran terhadap Kinerja 

Manajerial dengan Sistem Pengukuran Kinerja sebagai Variabel Pemoderasi 

(Studi Empiris pada Perusahaan Manufaktur di Kota Bukittinggi). 

 

B. Identifikasi Masalah 

 Berdasarkan latar belakang masalah diketahui berbagi permasalahan. Untuk 

itu penulis mengemukakan identifikasi masalah yaitu: 

1. Apakah partisipasi dalam penyusunan anggaran berpengaruh terhadap 

kinerja manajerial? 

2. Apakah partisipasi dalam penyusunan anggaran berpengaruh terhadap 

motivasi manajer dalam meningkatkan kinerja? 

3. Apakah sistem pengukuran kinerja memoderasi pengaruh partisipasi 

dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial? 

 

C. Pembatasan Masalah 

Agar lebih jelas dan terarah, maka penulis perlu membatasi masalah yang 

akan di bahas dan di teliti. Adapun masalah yang akan dibahas dan di teliti di sini 

yaitu tentang Pengaruh Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran terhadap Kinerja 

Manajerial dengan Sistem Pengukuran Kinerja sebagai Variabel Pemoderasi pada 

Perusahaan Manufaktur di Kota Bukittinggi. 
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D. Perumusan Masalah 

Berdasarkan uraian di atas maka permasalahan yang akan diteliti dapat 

dirumuskan sebagai berikut : 

1. Apakah partisipasi dalam penyusunan anggaran berpengaruh signifikan positif 

terhadap kinerja manajerial? 

2. Apakah sistem pengukuran kinerja memoderasi pengaruh partisipasi dalam 

penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial? 

 

E. Tujuan Penelitian  

 Berdasarkan perumusan masalah di atas maka penelitian ini bertujuan untuk 

mengetahui tentang : 

1. Pengaruh partisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial. 

2. Pengaruh partisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial 

dengan sistem pengukuran kinerja sebagai variabel pemoderasi. 

 

F. Manfaat Penelitian 

 Manfaat yang diharapkan dari penelitian ini adalah : 

1. Bagi Penulis, dapat menambah wawasan dan pengetahuan mengenai pengaruh 

partisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial dengan 

sistem pengukuran kinerja sebagai variabel pemoderasi. 

2. Bagi akademisi, sebagai bahan kontribusi pemikiran terhadap pengembangan 

ilmu pengetahuan dan sebagai acuan dalam pengembangan kinerja dan karir 

di dunia kerja umumnya dan bidang akuntansi khususnya. 
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3. Bagi perusahaan, dengan mengetahui pengaruh partisipasi dalam penyusunan 

anggaran dan sistem pengukuran kinerja terhadap kinerja manajerial, maka 

dapat menyediakan pemahaman, masukan yang bermanfaat dalam 

pelaksanaan anggaran perusahaan khususnya hubungan partisipasi 

penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial.  
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BAB II 

KAJIAN TEORI, KERANGKA KONSEPTUAL DAN HIPOTESIS 

  

A. KAJIAN TEORI  

1. Pendekatan Kontijensi 

Banyak faktor-faktor yang saling berkaitan mempengaruhi ketidakpastian 

lingkungan dan proses pengendalian manajemen di dalam perusahaan. Para riset telah 

berusaha untuk menguji faktor-faktor ini dengan mengaplikasikan teori kontijensi 

kepada berbagai faktor-faktor internal dan eksternal. Faktor-faktor penting yang dapat 

mempengaruhi desain sistem pengendalian antar lain ukuran, lingkungan, teknologi, 

interdipendensi dan strategi. Teori kontijensi dapat digunakan untuk menganalisis 

desain dan sistem akuntansi manajemen untuk memberikan informasi yang dapat 

digunakan perusahaan untuk berbagai macam tujuan dan untuk menghadapi 

persaingan. Teori kontijensi didasarkan pada premi bahwa tidak ada sistem akuntansi 

manajemen yang secara universal dapat digunakan organisasi dalam berbagai 

lingkungan, yang diduga dapat menyebabkan sistem akuntansi manajemen menjadi 

lebih efektif. 

Pendekatan ini banyak digunakan sebagai solusi atas ketidakkonsistenan 

sejumlah hasil penelitian sebelumnya. Menurut Govindarajan (1986) dalam 

Fauzihardani (2005), hasil penelitian yang menunjukkan ketidakkonsistenan hasil 

antara satu peneliti dengan peneliti yang lain dalam menguji hubungan antara 

variabel independen dan variabel dependen, memberi indikasi adanya faktor-faktor 

situsional dan kontekstual antara kedua variabel tersebut. Dengan pendekatan 
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kontijensi ada dugaan bahwa terdapat faktor-faktor situsional dan kontekstual yang 

mungkin berinteraksi dalam mempengaruhi kondisi tersebut. Faktor-faktor situsional 

dan kontekstual ini mencakup faktor eksternal dan internal. Faktor eksternal antara 

lain berupa ketidakpastian lingkungan, ketidakpastian ekonomi, politik dan sosial. 

Faktor internal antara lain struktur organisasi, strategi bisnis, sistem pengendalian dan 

kompleksitas teknologi. 

Variabel pemoderasi yang digunakan dalam penelitian ini adalah sistem 

pengukuran kinerja. Sistem pengukuran kinerja pada penelitian ini mengacu pada 

keterbatasan individu dalam menilai probabilitas gagal atau berhasil keputusan yang 

telah dibuat.  

 
2. Kinerja Manajerial 

Siegel dan Marconi (1989) dalam Amestiningsih (2006:14) mendefinisikan 

penilaian kinerja sebagai penentuan secara periodik efektifitas operasional suatu 

organisasi, bagian organisasi dan karyawan berdasarkan sasaran, standar kinerja yang 

telah ditetapkan sebelumnya. Penilaian kinerja juga memungkinkan manajer puncak 

untuk mengambil keputusan yang berhubungan dengan karyawannya dan manajer 

dapat memilih karyawan mana yang pantas untuk dipromosikan.  

Kinerja manajerial menurut Mahoney dan Supomo dalam Indriantoro (2000: 

98) adalah: 

“Kinerja para individu anggota organisasi dalam kegiatan-
kegiatan manajerial, antara lain perencanaan, investigasi, 
koordinasi, supervisi, pengaturan staff, negoisasi dan 
representasi.” 
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Dari pengertian di atas, ada delapan dimensi dari kinerja manajerial yaitu: 
 

1. Perencanaan 

Dalam arti kemampuan untuk menentukan tujuan, kebijakan dan tindakan/ 

pelaksanaan, penjadwalan kerja, penganggaran, merancang prosedur, 

pemrograman. 

2. Investigasi 

Yaitu kemampuan mengumpulkan dan menyampaikan informasi untuk 

catatan, laporan dan rekening, mengukur hasil, menentukan persediaan, 

analisis pekerjaan. 

3. Pengkoordinasian 

Yaitu kemampuan melakukan tukar menukar informasi dengan orang di 

bagian organisasi yang lain untuk mengkaitkan dan menyesuaikan 

program, memberitahu bagian lain, hubungan dengan manajer lain. 

4. Evaluasi 

Yaitu kemampuan untuk menilai dan mengukur proposal, kinerja yang 

diamati atau dilaporkan, penilaian pegawai, penilaian catatan hasil, 

penilaian laporan keuangan, pemeriksaan produk. 

5. Pengawasan 

Yaitu kemampuan untuk mengarahkan, memimpin dan mengembangkan 

bawahan, membimbing, melatih dan menjelaskan peraturan kerja pada 

bawahan, memberikan tugas pekerjaan dan menangani keluhan. 
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6. Pemilihan Staff 

Yaitu kemampuan untuk mempertahankan angkatan kerja, merekrut, 

mewawancarai dan memilih pegawai baru, menempatkan, 

mempromosikan dan memutasi pegawai. 

7. Negoisiasi  

Yaitu kemampuan untuk melakukan pembelian, Penjualan atau melakukan 

kontrak untuk barang dan jasa, menghubungi pemasok, tawar menawar 

dengan wakil penjual, tawar menawar secara kelompok. 

8. Perwakilan 

Yaitu kemampuan dalam menghadiri pertemuan dengan prusahaan lain, 

pertemuan perkumpulan bisnis, pidato untuk acara kemasyarakatan, 

pendekatan ke masyarakat, mempromosikan tujuan umum perusahaan. 

Seseorang yang mempunyai posisi manajerial diharapkan mampu 

menghasilkan suatu kinerja manajerial. Berbeda dengan kinerja karyawan yang 

umumnya bersifat konkrit, kinerja manajerial lebih bersifat abstrak dan kompleks 

(Mulyadi dan Johny, 2001:790). Manajer menghasilkan kinerja dengan mengerahkan 

bakat dan kemampuan, serta usaha beberapa orang lain yang berada didalam daerah 

wewenangnya. Oleh karena itu manajer memerlukan rerangka konseptual sebagai 

working model yang dapat digunakan sebagai alat komunikasi untuk menghasilkan 

kinerja manajerial.  

Rerangka konseptual kinerja manajerial (conceptual framework of managerial 

performance) adalah suatu struktur komponen-komponen yang membentuk kinerja 

orang yang memegang posisi managerial (Mulyadi dan Johny, 2001:795). Rerangka 
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konseptual ini dipakai sebagai model untuk membangun kinerja manajerial yang 

bersifat abstrak. Yang mana setiap komponen yang membentuk rerangka konseptual 

ini dapat dikembangkan lebih lanjut secara lebih rinci dan bersifat konseptual pula. 

Rerangka konseptual kinerja manajerial dibutuhkan untuk: 

1. Memungkinkan tim manajemen yang bertanggungjawab untuk 

mewujudkan kinerja manajerial dapat in concern berdasarkan rerangka 

konseptual kinerja manajerial. 

2. Memungkinkan setiap anggota tim melakukan aligment atas yang 

dihasilkan dengan kinerja anggota tim yang lain, agar kinerja bersama 

bagi organisasi secara keseluruhan dapat terwujud. 

3. Memungkinkan dilakukannya evaluasi terhadap konsistensi antar 

komponen rerangka konseptual kinerja manajerial. 

4. Memungkinkan dilakukannya evaluasi kekuatan dan kelemahan dari 

setiap komponen rerangka konseptual tersebut jika lingkungan bisnis 

menuntut perubahan terhadap komponen tertentu. 

Rerangka konseptual kinerja manajerial disajikan pada gambar berikut 

sebagai working model, rerangka konseptual kinerja manajerial tersebut menunjukkan 

seluruh komponen yang perlu dibangun dalam mewujudkan kinerja manajerial. 
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Sumber : Mulyadi & Johny Setyawan, 2001. “Sistem Perencanaan dan 

Pengendaliam Manajemen”.Edisi II, Salemba Empat, Jakarta. 
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 Penjelasan singkat rerangka konseptual kinerja manajerial : 

Kinerja manajerial (kotak No.1) ditentukan oleh tiga faktor : bakat dan 

kemampuan (kotak No.2), persepsitentang peran (Kotak No.3), dan usaha (Kotak 

No.4). 

Pada dasarnya organisasi sebagai Wealth-creating institution. Oleh karena itu, 

kinerja manajerial pada dasarnya adalah untuk menjadikan organisasi yang dipimpin 

sebagai wealth-creating institution (kotak No.5). 

 Ada tiga kegiatan utama untuk menjadikan organisasi sebagai wealth-creating 

institution : 

1. Mendesain produk dan jasa yang mampu mengghasilkan value bagi     

customer (Kotak No.6). 

2. Memproduksi produk dan jasa secara cost effective (Kotak No.7). 

3. Memasarkan produk dan jasa secara efektif kepada customer (Kotak 

No.8). 

Oleh karena manajer dituntut untuk menghasilkan kinerja yang menjadikan 

organisasi sebagai wealth-creating institution maka manajer perlu memahami value-

adding role (Kotak No.9) yang disandangnya. Untuk mampu melaksanakan value-

adding role, manajer perlu memiliki managerial skill (Kotak No.10) yang memadai. 

Usaha (kotak No.4) merupakan faktor yang menentukan apakah bakat dan 

kemampuan yang dimiliki oleh manajer (Kotak No.2) dan persepsi tentang peran 

(Kotak No.3) mampu menghasilkan kinerja manajerial (Kotak No.1) menjadikan 

organisasi sebagai wealth-creating institution (Kotak No.5). Untuk mampu 

menjadikan organisasinya sebagai wealth creating institution, manajer memerlukan 
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sarana untuk memfokuskan dan mendorong usaha seluruh anggota organisasi. Misi, 

visi, core value organisasi (Kotak No.11) merupakan pemfokus usaha seluruh 

anggota organisasi didalam mewujudkan kinerja manajerial. Core beliefs (kotak 

No.12) merupakan pembangkit semangat seluruh anggota organisasi didalam usaha 

mewujudkan kinerja manajerial. 

 
3. Anggaran 

a. Konsep Dasar Anggaran 

Secara umum anggaran merupakan sarana yang sering digunakan oleh 

manajemen organisasi dalam melakukan perencanaan keuangan karena anggaran 

dapat dijadikan pedoman kerja dan memberikan arahan atau target-target yang harus 

dicapai dalam kegiatan dimasa yang akan datang. Penganggaran diharapkan 

memberikan efisiensi dan efektifitas pada setiap kegiatan organisasi.  

Anthony dan Govindarajan (2002:73)  mengemukakan bahwa anggaran 

merupakan alat penting untuk perencanaan dan pengendalian jangka pendek yang 

efektif dalam organisasi. Anggaran memiliki karakteristik-karakteristik sebagai 

berikut : 

1. Anggaran mengestimasikan potensi laba dari unit bisnis tersebut. 
2. Dinyatakan dalam istilah moneter, walaupun jumlah moneter mungkin 

didukung dengan jumlah nonmoneter (contoh: unit yang terjual atau 
diproduksi) 

3. Biasanya meliputi waktu satu tahun.  
4. merupakan komitmen manajemen; manajer setuju untuk menerima 

tanggung jawab atas pencapaian tujuan-tujuan anggaran. 
5. Usulan anggaran ditinjau dan disetujui oleh pejabat yang lebih tinggi 

wewenangnya dari pembuat anggaran. 
6. Secara berkala, kinerja keuangan aktual dibandingkan dengan anggaran 

dan varians dianalisis serta dijelaskan. 
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b. Pengertian Anggaran 

Menurut Simamora (1999:190) anggaran (budget) adalah suatu rencana rinci 

yang memperlihatkan bagaimana sumber-sumber daya diharapkan akan diperoleh dan 

dipakai selama periode tertentu. Selanjutnya menurut Adisaputro (2003:6) anggaran 

merupakan suatu pendekatan yang formal/disusun dengan sengaja dan bersungguh-

sungguh dalam bentuk tertulis dan sistematis daripada pelaksanaan tanggung jawab 

manajemen di dalam perencanaan, koordinasi dan pengawasan. Rencana yang 

terkoordinasi, menyeluruh dan dinyatakan dalam satuan uang, mengenai kegiatan 

operasi dan penggunaan sumber-sumber daya perusahaan untuk periode tertentu 

diwaktu yang akan datang. Definisi tersebut memberikan makna yang jelas tentang 

anggaran dimana dijelaskan bahwa anggaran tersebut bersifat menyeluruh dan harus 

terkoordinasi dalam satuan uang dan memperlihatkan rencana kegiatan perusahaan 

dimasa yang akan datang. 

Anggaran menurut Munandar (2001:3) adalah suatu rencana yang disusun 

secara sistematis, yang meliputi seluruh kegiatan perusahaan, yang dinyatakan dalam 

unit (kesatuan) moneter dan berlaku untuk jangka waktu (periode) tertentu yang akan 

datang. Sedangkan menurut Mulyadi dan Johny (2001:488) anggaran merupakan 

rencana yang dinyatakan secara kuantitatif, diukur dalam kesatuan moneter atau 

ukuran yang lain dalam jangka waktu satu tahun.  

Dari pengertian di atas dapat dikatakan bahwa anggaran dianggap sebagai 

suatu kebutuhan bagi perusahaan yang merupakan perencanaan tentangpengalokasian 

sumber-sumber daya dan kegiatan-kegiatan yang akan dilakukan oleh perusahaan 

dalam jangka waktu tertentu. 
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c. Tujuan Anggaran 

Setiap kegiatan yang dilakukan tidak terlepas dari adanya suatu tujuan yang 

hendak dicapai oleh perusahaan serta manfaat yang dipertimbangkan sebelumnya. 

Adisaputro (2003:52) menjabarkan tujuan dari anggaran perusahaan sebagai berikut :  

1. Mendorong setiap individu dalam perusahaan untuk berpikir kemasa 

depan. 

2. Mendorong terjadinya kerjasama antara masing-masing bagian, karena 

masing-masing bagian menyadari mereka tidak dapat berdiri sendiri. 

3. Mendorong adanya pelaksanaan asas partisipasi karena setiap bagian 

terlibat untuk ikut serta dalam memikirkan rencana kerja. 

Tujuan dasar dari anggaran perusahaan adalah mencari jalan yang paling 

efektif menggunakan suatu usaha-usaha yang dapat diarahkan dalam memenuhi 

tujuan pelayanan sebagai tujuan utamanya. Tujuan lain adalah untuk membantu 

pimpinan perusahaan membawa perusahaan sedekat mungkin dengan arah yang 

ditetapkan, bentuk manajemen dalam melakukan aktifitas perusahaan dimulai dengan 

kondisi perusahaan tersebut kemudian melaksanakan rencana dengan realisasinya, 

pada saat tertentu dapat dilaksanakan tindakan apakah rencana perlu diperbaiki atau 

tidak. 

 
d. Fungsi dan Manfaat Penganggaran 

Anggaran dapat membantu manajemen dalam menjalankan aktivitas-aktivitas 

perusahaan untuk mencapai tujuan dari perusahaan yang telah ditetapkan. Anggaran 

memiliki fungsi yang sama dengan tujuan manajemen yaitu sebagai perencanaan, 
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pengkoordinasian dan sebagai fungsi pengendalian. Untuk itu anggaran dapat 

mengontrol aktifitas perusahaan tanpa diawasi secara langsung dengan syarat semua 

karyawan bekerja sesuai dengan apa yang telah dianggarkan, agar operasional 

perusahaan itu efektif dan sumber daya yang digunakan itu efisien dan dapat 

mencegah terjadinya penyimpangan didalam menjalankan operasional perusahaan. 

Menurut Mulyadi  dan Johny (2001:502), fungsi anggaran itu terdiri atas : 

a Anggaran merupakan hasil akhir proses penyusunan rencana kerja. 
b Anggaran merupakan rencana aktiftas yang akan dilaksanaka perusahaan 

dimasa yang akan datang. 
c Anggaran berfungsi sebagai alat komunikasi intern yang menghubungkan 

berbagai unit organisasi dalam perusahaan dan yang menghubungkan 
manajer bawah denga manajer tingkat atas. 

d Anggaran berfungsi sebagai tolak ukur yang dipakai sebagai pembanding 
hasil operasi sesungguhnya. 

e Anggaran berfungsi sebagai alat pengendali yang memungkinkan 
manajemen menunjuk bidang yang kuat dan lemah bagi perusahaan. 

f Anggaran berfungsi sebagai alat untuk mempengruhi dan memotivasi 
manajemen dan karyawan agar senantiasa bertindak secara efektif dan 
efisien sesuai dengan tujuan perusahaan. 
 

Menurut Anthony dan Govindarajan (2002:75)  manfaat anggaran antara lain: 

1. Menyelaraskan dengan rencana strategis, dimana penyusunan anggaran 
menyediakan suatu peluang untuk membuat keputusan yang akan 
meningkatkan kinerja sebelum suatu komitmen dibuat untuk suatu cara 
operasi yang spesifik selama tahun tersebut. 

2. Penyusunan anggaran merupakan wadah untuk mengidentifikasi dan 
mencarikan solusi terhadap masalah yang terjadi pada tiap-tiap unit. 

3. Anggaran bermanfaat terhadap penugasan tanggung jawab. Anggaran 
yang telah disetujui seharusnya memperjelas tanggung jawab dari setiap 
manajer.  

4. Anggaran sebagai dasar Evaluasi kinerja 
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e. Proses dan Prosedur Penyusunan Anggaran 

1. Proses Penyusunan Anggaran 

       Proses penyusunan anggaran biasanya dimulai ketika manajer menerima 

ramalan kondisi ekonomi dan operasional perusahaan serta laba yang ingin 

dicapai dari kegiatan operasional perusahaan dimasa yang akan datang.           

Dengan adanya gambaran kondisi perusahaan tersebut, manajemen bisa 

memikirkan langkah apa yang hendak dilakukannya dalam menyusun 

anggaran supaya terwujud visi dan misi perusahaan. 

       Menurut Anthony dan Govindarajan (2002:496), langkah-langkah 

menyusun anggaran, antara lain : 

a. Menetapkan pedoman-pedoman perencanaan. 
b. Membuat anggaran penjualan. 
c. Menyusun awal komponen anggaran lain. 
d. Negosiasi antara pembuat anggaran dengan batasan. 
e. Persetujuan akhir dan distribusi anggaran. 

 
       Pendekatan yang digunakan dalam proses penyusunan anggaran menurut 

Harahap (1997:90), ada tiga pendekatan yang dipakai, yaitu: 

a. Top down approach  

Dimana anggaran disusun oleh manajer tingkat atas dengan sedikit atau 

bahkan sama sekali tidk bekerjasama dengan manajer tingkat bawah. Atau 

dapat dikatakan tidak ada keterlibatan manajer tingkat bawah. 

b. Botton up approach 

Yaitu anggaran yang disiapkan oleh pihak pelaksana anggaran tersebut 

yang kemudian diteruskan kepada tingkat yang lebih tinggi untuk 

mendapatkan persetujuan 
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c.  Top down dan Button up approach (pendekatan campuran) 

Penyusunan anggaran dimulai dari pimpinan tertinggi kemudian 

dijabarkan oleh karyawan bawahan, berarti anggaran berdasarkan 

pedoman dari pimpinan kemudian dilanjutkan oleh bawahan. 

2. Prosedur Penyusunan Anggaran 

       Anggaran pertama kali disusun dengan meminta taksiran kegiatan-

kegiatan dari masing-masing divisi dan data keuangan lainnya, angka-angka 

yang didapatkan kemudian diolah oleh komite anggaran, sehingga dihasilkan 

usulan anggaran, usulan ini kemudian diajukan kepada dewan direksi untuk 

disetujui. Kadang-kadang wewenang untuk menyetujui suatu anggaran ada 

pada dewan komisaris, dalam hal ini usulan anggaran diselesaikan oleh 

komite anggaran lalu diserahkan kepada direksi untuk dikoreksi kembali. 

Supriyono (2000:51), menjelaskan bahwa prosedur penyusunan anggaran 

yaitu : 

a. Memahami SWOT (strenghts, weekness, opportunities, dan treats) 

Manajemen puncak menganalisis informasi masa lalu dan perubahan 

ketidakpastian lingkungan (environmental uncertainty). SWOT ini harus 

dikomunikasikan kepada penyusun anggaran karena dapat mempengaruhi 

tujuan, strategi, dan program yang mendasari anggaran yang akan disusun. 

b. Memahami perumusan strategis dan perencanaan strategi 

Atas dasar SWOT, manajemen puncak menyusun perumusan strategi 

yaitu proses penentujuan tujuan dan strategi pokok yang akan digunakan 

untuk mencapai tujuan tersebut. 
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c. Mengkomunikasikan tujuan, strategi pokok dan program 

Tujuan ini ditetapkan kepada komite anggaran, para manajer divisi dan 

para manajer bawahan agar mereka mengetahui dan memahami 

lingkungan yang akan dihadapi, tujuan yang akan dicapai, strategi pokok 

yang akan dilaksanakan serta program program yang mendasari anggaran 

yang akan disusun. 

d. Memilih taktik, mengkoordinasikan dan mengawasi operasi 

Taktik adalah cara-cara yang akan digunakan untuk melaksanakan 

program. Selanjutnya manajer departemen membuat keputusan 

pengoperasian yang digunakan untuk mengkoordinasikan kegiatan 

dibawah departemennya dan manajer divisi bertanggung jawab 

merencanakan pengendalian operasional. 

e. Menyusun usulan anggaran 

Setiap manajer divisi menyusun anggaran dan mengkoordinasikan 

penyusunan anggaran untuk bagian organisasi dibawahnya  yaitu 

departemen.  Demikian pula manajer departemen juga menyusun 

anggaran dan dikoordinasikan kebagian organisasi dibawahnya yaitu 

seksi. Usulan anggaran semua divisi selanjutnya diserahkan kepada 

komite anggaran. 

f. Menyarankan revisi usulan program 

Komite anggaran menyarankan revisi usulan anggaran setiap devisi agar 

terdapat penyelarasan dengan divisi yang lain dan sesuai dengan rencana 

jangka panjang yang telah ditetapkan. 
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3. Partisipasi Penyusunan anggaran 

Partisipasi adalah suatu proses pengambilan keputusan bersama oleh dua 

pihak atau lebih yang mempunyai dampak masa depan bagi pihak yang membuat 

keputusan tersebut. Partisipasi dalam penyusunan anggaran berarti keikutsertaan 

operating managers dalam memutuskan bersama dengan komite anggaran mengenai 

rankaian kegiatan di masa yang akan datang yang akan ditempuh oleh operating 

managers tersebut dalam pencapaian sasaran anggaran. Tingkat partisipasi operating 

managers dalam penyusunan anggaran akan mendorong moral kerja yang tinggi dan 

inisiatif para manajer. Moral kerja yang tinggi merupakan kepuasan seseorang 

terhadap pekerjaan, atasan dan rekan sekerjanya (Mulyadi dan Johny, 2001:513). 

Partisipasi dalam penyusunan anggaran memunyai dampak yang positif 

terhadap motivasi manajerial karena 2 alasan (Anthony dan Govindarajan, 2007:87): 

1. Kemungkinan ada penerimaan yang lebih besar atas cita-cita anggaran 

jika anggaran dipandang berada dalam kendali pribadi manajer, 

dibandingkan bila dipaksakan secara ekternal. 

2. Hasil penyusunan anggaran partisipatif adalah pertukaran informasi yang 

efektif. Besar anggaran yang telah disetujui merupakan hasil dari keahlian 

dalam pengetahuan pribadi dari pembuat anggaran, yang paling lengkap 

dengan lingkungan produk/ pasar.  

Penyusunan anggaran partisipatif adalah sangat menguntungkan untuk pusat 

tanggung jawab yang beroperasi dalam lingkungan yang dinamis dan tidak pasti 

karena manajer yang bertanggung jawab atas pusat tanggung jawab semacam itu 

kemungkinan besar memiliki informasi terbaik mengenai variabel yang 
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mempengaruhi pendapatan dan beban mereka. Disamping itu, partisipasi dapat 

mengurangi tekana dan kegelisahan para bawahan, karena mereka dapat mengetahui 

suatu tujuan yang relevan, dapat diterima dan dicapai. Keikutsertaan dalam 

penyusunan anggaran merupakan suatu cara yang efektif untuk menciptakan 

keselarasan tujuan organisasi secara umum.   

 
4. Konsep Kinerja. 

a. Pengertian Kinerja 

Suatu perusahaan didirikan karena mempunyai tujuan yang ingin dicapai. 

Dalam mencapai tujuan organisasi organisasi dipengaruhi oleh perilaku dan sikap 

para pelaku dalam organisasi. Akan tetapi adalah sesuatu yang sangat penting untuk 

dipahami bahwa tujuan perusahaan yang akan dicapai harus dinilai kinerjanya. 

(Prawirisentoro, 1999) mendefinisikan kinerja (performance) adalah : 

“Performance adalah hasil kerja yang dapat dicapai oleh seseorang 
atau sekelompok orang dalam suatu organisasi, sesuai dengan 
wewenang dan tanggungjawab masing-masing dalam rangka usaha 
untuk mencapai tujuan organisasi bersangkutan secara legal, tidak 
melanggar hukum dan sesuai dengan moral etika”. 
 

 Menurut Ikatan Akuntansi Indonesia (IAI, 1996) kinerja perusahaan dapat 

diukur dengan menganalisis dan mengevaluasi laporan keuangan. Kinerja merupakan 

hal yang penting yang harus dicapai oleh setiap perusahaan dimanapun, karena 

kinerja merupakan cerminan dari kemampuan perusahaan dalam mengelola dan 

mengalokasikan sumberdayanya. Selain itu tujuan pokok penilaian kinerja adalah 

untuk memotivasi karyawan dalam mencapai sasaran organisasi dan dalam mematuhi 
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standar perilaku yang telah ditetapkan sebelumnya, agar membuahkan tindakan dan 

hasil yang diharapkan. 

 
b. Penilaian Kinerja 

Penilaian kinerja adalah penentuan secara periodik efektifitas operasional 

suatu organisasi, bagian organisasi dan karyawannya berdasarkan sasaran, standar 

dan kriteria yang telah ditetapkan sebelumnya (Siegel dan Marconi, 1989) dalam 

(Mulyadi, 1997:415). Penilaian kinerja ini dilakukan untuk menekan perilaku yang 

tidak semestinya dan untuk merangsang perilaku yang semestinya diinginkan melalui 

umpan balik hasil kinerja pada waktunya serta pengharapan. 

Jadi pada dasarnya penilaian kinerja sesungguhnya merupakan penilaian atas 

perilaku manusia dalam melaksanakan peran yang mereka mainkan dalam suatu 

organisasi. Tujuan pokok pengukuran kinerja yaitu untuk memotivasi personal dalam 

mencapai sasaran organisasi dalam mematuhi standar perilaku yang telah ditetapkan 

sebelumnya, agar membuahkan hasil dan tindakan yang diinginkan oleh perusahaan. 

Tujuan lain pengukuran kinerja adalah untuk mengetahui seberapa hasil atau prestasi 

yang didapat oleh perusahaan tersebut, sehingga perusahaan bisa membandingkan 

kinerja masa lalu dan masa sekarang serta dapat menetapkan bagaimana tindakan 

selanjutnya kedepan.  
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c. Manfaat Penilaian Kinerja 

Manfaat penilaian kinerja menurut Mulyadi (1997:416) yaitu : 

1. Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien melalui 
pemotivasian karyawan secara maksimal. 

2. Membantu pengambilan keputusan yang bersangkutan dengan karyawan, 
seperti : promosi, transfer dan pemberhentian. 

3. Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan karyawan dan 
untuk menyediakan kriteria seleksi dan evaluasi program pelatihan 
karyawan. 

4. Menyediakan umpan balik bagi karyawan mengenai bagaimana atasan 
mereka menilai kinerja mereka. 

5. Menyediakan suatu dasar bagi distribusi penghargaan. 
 
 

d. Sistem Pengukuran Kinerja 

Sistem pengukuran kinerja yang sesuai digunakan dalam manajemen 

kontemporer adalah sistem pengukuran kinerja yang memanfaatkan secara intensif 

dan ekstensif teknologi informasi dalam bisnis (Mulyadi dan Johny, 2001:303). 

Dalam era teknologi informasi tidak lagi menentukan apa yang harus dikerjakan oleh 

karyawan dan bagaimana mengerjakannya, tetapi teknologi informasi menyediakan 

kebebasan bagi karyawan untuk melaksanakan apa yang harus dikerjakan dan 

bagaimana mengerjakannya. 

Menurut Anthony et.al (1995) dalam Syaiful (2007) sistem pengukuran 

kinerja adalah : 

“Measure the performance of each activity in the process (value 
chain) from the perspective of costumer requirement while assuring 
that the overall performance of activity meets the requirements of the 
organizations other stake holders” 
 

Menurut Hongren et.al (1994:300) menyebutkan beberapa syarat bagi ukuran 

kinerja yang baik antara lain : 
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a. Berkaitan dengan tujuan organisasi. 
b. Seimbang antara jangka panjang dan jangka pendek. 
c. Mencerminkan aktivitas kunci karyawan. 
d. Memberikan efek pada tindakan karyawan. 
e. Mudah dipahami karyawan. 
f. Dipergunakan sebagai evaluasi kinerja dan penentuan balas jasa.  
g. Rasional. 
h. Objektif dan dapat diukur. 
i. Dipergunakan secara konsisten dan teratur. 

 
Sistem pengukuran kinerja dapat bermanfaat bagi para pemakainya apabila 

hasilnya dapat menyediakan umpan balik yang bisa membantu anggota organisasi 

dalam usaha untuk melakukan perbaikan kinerja lebih lanjut. Sistem pengukuran 

memiliki peran lain selain berperan dalam pengendalian dan memberikan umpan 

balik pada proses perencanaan dan pengambilan keputusan, yaitu: 

a. Memberikan kemudahan para manajer mengawasi jalannya bisnis mereka 

dan mengetahui aspek-aspek bisnis yang mungkin membutuhkan bantuan. 

b. Peran kedua sistem pengukuran kinerja adalah suatu alat komunikasi. 

c. Peranan ketiga adalah sistem pengukuran kinerja sebagai dasar sistem 

penghargaan perusahaan. 

Menurut Hongren et.al (1994:890) sistem pengukuran kinerja secara garis 

besar berdasarkan kriteria dan informasi yang dihasilkan dapat dibagi menjadi dua 

yaitu : 

a. Sistem pengukuran kinerja keuangan (financial performance measure 

system). 

Pada sistem pengukuran kinerja ini biasanya menjabarkan tentang kinerja 

dari semua produk dan aktivitas jasa yang dihasilkan oleh sebuah 

perusahaan dalam satuan mata uang. Dasar yang digunakan adalah kinerja 
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masa lalu sehingga pencapaian kinerja dan keunggulan bersaing 

diharapkan sangat sulit. Jadi fokus dari pengukuran adalah sebagai 

dampak dari keputusan yang telah dirumuskan oleh manajemen 

perusahaan. Contoh alat ukur pada financial performance measure yaitu; 

contribution margin, income before tax, percentage of profit to sales, 

direct business unit profit, ROI, residual income dan net income. 

b. Sistem pengukuran kinerja non keuangan (non financial performance 

measure system). 

Sistem pengukuran kinerja non keuangan mempunyai pendekatan lain 

dalam pengevaluasian kinerja perusahaan. Pengukuran ini biasanya 

berhubungan dengan data informasi bagi pengukuran kinerja keuangan. 

Alat ukur pada non financial performance measure yaitu; price, quality, 

lead time, costumer complain, costumer satisfaction dan costumer respon 

time. 

Menurut Simamora (2001:488) tidak setiap penilaian kinerja akan bebas 

sama sekali dari tantangan-tantangan legal. Walaupun demikian, sistem 

penilaian kinerja dapat memiliki karakteristik-karakteristi tertentu yang 

mungkin secara legal dapat dipertahankan. Karakteristik-karakteristik 

tersebut adalah : 

a. Kriteria yang berkaitan dengan pekerjaan. 
b. Penghargaan kinerja. 
c. Fokus pada perilaku yang terobsesi. 
d. Sensitivitas. 
e. Standarisasi. 
f. Sokongan manajemen atau karyawan. 
g. Keandalan dan realibilitas. 
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h. Penilaian yang berbobot. 
i. Komunikasi terbuka. 
j. Kemamputerimaan (acceptability). 
 

 
5. Penelitian Terdahulu 

Penelitian Ulupui (2005), yang melakukan penelitian mengenai pengaruh 

partisipasi anggaran, persepsi keadilan distributif, keadilan prosedural dan goal 

commitment terhadap kinerja dinas membuktikan partisipasi berpengaruh terhadap 

kinerja. Hasil yang positif dan signifikan menunjukkan partisipasi dalam penyusunan 

anggaran di Pemerintah Daerah Kabupaten Badung mempunyai pengaruh yang 

signifikan terhadap kinerja Dinas. Sampel yang diteliti adalah dinas yang ada di 

Kabupaten Badung. Unit analisis yang diteliti adalah Pimpinan Dinas—dalam hal ini 

mewakili Dinas—yang terdiri dari Kepala Dinas,  Kabag TU dan Kasubdin. Data 

diperoleh dari responden melalui kuesioner dan wawancara pada Kepala Dinas dan 

juga pada Tim Anggaran Eksekutif serta Panitia Anggaran Legislatif. Hasil penelitian 

ini mirip dengan yang dihasilkan oleh Kenis (1979), Brownell (1982), Brownell dan 

Mc.Innes (1986), Frucot dan Shearon (1991), dan Nur Indriantoro (1995) dalam 

Ulupui (2005) yang menyatakan partisipasi penyusunan anggaran berpengaruh 

terhadap kinerja. Penelitian yang dilakukan oleh Olivya (2006) yang meneliti 

pengaruh partisipasi penganggaran dan keadilan prosedural terhadap kinerja 

manajerial pada perusahaan manufaktur Sumatera Barat, yang menjadi responden 

untuk pengisian kuisioner adalah para manajer dan staf pada perusahaan manufaktur 

di Kota Padang. Hasilnya menunjukkan bahwa partisipasi penganggaran berpengaruh 

positif terhadap kinerja manajerial yang dibuktikan dengan nilai sig sebesar 0,000. 
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Namun hasil penelitian kurang memperlihatkan pendapat yang nyata mengenai hal 

yang di bahas, disebabkan oleh keterbatasan pada responden.  

Penelitian mengenai pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja 

manajerial juga dilakukan oleh Kusnariyanti (2005) yang melakukan penelitian pada 

perusahaan manufaktur di Indonesia yang terdaftar di BEJ dengan jumlah populasi 

155. Respondennya adalah manajer atau kabag. setingkat manajer pada perusahaan 

manufaktur tersebut. Instrumen penelitian yang digunakannya adalah instrumen 

penelitian yang dikembangkan oleh Milani (1975), instrumen tersebut telah banyak 

digunakan oleh peneliti terdahulu dengan tingkat validitas dan realibilitas yang 

memuaskan. Hasil penelitian menunjukkan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh 

positif dan signifikan terhadap kinerja manajerial pada tingkat signifikansi 

probabilitas di bawah 0,05 (p=0,002). Pengaruh partisipasi anggaran secara langsung 

terhadap kinerja manajerial mempunyai bobot sebesar 0,277. Sedangkan besarnya 

pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial melalui komitmen tujuan 

anggaran dan JRI sebagai variabel intervening sebesar 0,015. Dengan demikian, 

adanya variabel komitmen tujuan anggaran dan JRI sebagai variabel intervening 

melemahkan pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial. 

Kartika (2009) juga melakukan penelitian mengenai pengaruh partisipasi 

penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial dengan ketidakpastian lingkungan 

sebagai variabel pemoderasi. Sampel dalam penelitiannya adalah perusahaan 

manufaktur skala besar dan menengah di Kota Padang,  dengan jumlah sampel 39 

perusahaan dan responden empat manajer pada tiap perusahaan. Hasilnya 

menunjukkan bahwa terdapat pengaruh positif antara partisipasi penyusunan 
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anggaran dengan kinerja manajerial yang ditunjukkan dengan nilai sig.0,008 lebih 

kecil dari 0.05. Variabel partisipasi penyusunan anggaran terdiri dari beberapa 

indikator: keikutsertaan penyusunan anggaran, besarnya pengaruh terhadap penetapan 

anggaran, dan kebutuhan memberikan pendapat.  

Penelitian yang dilakukan oleh Syaiful (2007) yang menguji tentang pengaruh 

sistem pengukuran kinerja terhadap kejelasan peran, pemberdayaan psikologis dan 

kinerja manajerial, dengan pendekatan Partial Least Square terhadap manager 

perusahaan manufaktur di Jawa Tengah, responden penelitian adalah manajer 

pemasaran dan manajer produksi, pengiriman kuisioner dilakukan melalui pos. 

Hasilnya menunjukkan bahwa sistem pengukuran kinerja berpengaruh positif dan 

signifikan terhadap Kinerja Manajerial. Syaiful (2007) mengindikasikan bahwa 

Sistem Pengukuran Kinerja dapat memberikan informasi yang relevan terhadap 

pengambilan keputusan oleh manajer karena informasi kinerja memberikan para 

manajer prediksi yang lebih akurat tentang keadaan lingkungan, sehingga 

menghasilkan sebuah pengambilan keputusan alternatif yang lebih baik dengan 

rangkaian tindakan efektif dan efisien dan berdampak pada peningkatan kinerja 

manajer. Selain itu infomasi kinerja yang komprehensif dari Sistem Pengukuran 

Kinerja akan memberikan informasi yang lebih spesifik dan relevan untuk proses 

pengambilan keputusan sehingga dapat meningkatkan Kinerja Manajerial.  
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C. Pengembangan Hipotesis 

1. Hubungan Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran terhadap Kinerja 
Manajerial. 

 
Anggaran kerap dipakai untuk menilai kinerja sesungguhnya dari para 

manajer (Simamora,2001:194). Bonus, kenaikan gaji dan promosi semuanya 

dipengaruhi oleh kemampuan seorang manajer untuk mencapai tujuan-tujuan yang 

dianggarkan. Karena status finansial dan karir seorang manajer dapat terpengaruh, 

anggaran bisa mempunyai imbas keprilakuan yang signifikan.  

Anggaran yang telah disusun memiliki peranan sebagai kriteria kinerja, yaitu 

anggaran di pakai sebagai suatu sistem pengendalian untuk mengukur kinerja 

manajerial (Kirby, 1994) dalam Ade (2007). Untuk mencegah dampak 

disfungsionalnya, sikap dan perilaku anggota organisasi dalam penyusunan anggaran 

perlu melibatkan manajemen pada level yang lebih rendah sehingga anggaran 

partisipatif dapat dinilai sebagai pendekatan manajerial yang dapat meningkatkan 

kinerja setiap anggota organisasi sebagai individual karena dengan adanya partisipasi 

dalam penyusunan anggaran diharapkan setiap individu dapat meningkatkan 

kinerjanya sesuai dengan target yang telah ditetapkan.  

Penemuan empiris yang berkaitan dengan pengaruh antara partisipasi 

anggaran dan kinerja memberikan hasil yang beragam. Menurut Ulupui (2005) 

beberapa penelitian yang menunjukkan hasil yang positif dan signifikan antara lain; 

Kenis (1979), melakukan penelitian terhadap 169 manajer departemen yang 

supervisor pabrik yang memiliki tanggung jawab terhadap anggaran yang berlokasi di 

New Jearsey-Philadelpia. Brownell (1982), melakukan studi lapangan terhadap 48 
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manajer pusat biaya tingkat menengah yang bekerja pada perusahaan manufaktur 

berukuran besar di San Fransisco. Brownell & Mc.Innes (1986), melakukan 

penelitian dengan mengirimkan kuesioner kepada 224 manajer tingkat menengah dari 

berbagai fungsi pada tiga perusahaan manufaktur, dua perusahaan bergerak di bidang 

industri elektronik dan satu perusahaan bergerak di bidang industri baja. Mereka 

menemukan bahwa jika manajer diberikan partisipasi yang tinggi dalam penyusunan 

anggaran maka kinerjanya akan meningkat secara signifikan.  

Beberapa peneliti memasukkan variabel antara untuk lebih dapat menjelaskan 

hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja manajerial. Brownell dan McInnes 

(1986) dalam Kusnariyanti (2005) memasukkan variabel motivasi yang bersandar 

pada teori ekspektasi sebagai variabel intervening untuk menguji hubungan 

partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial. Hasil penelitian tersebut menemukan 

bukti bahwa motivasi dan partisipasi anggaran memiliki pengaruh terhadap kinerja 

manajerial secara langsung. Meskipun demikian, penelitian tersebut ternyata gagal 

menemukan bukti bahwa partisipasi akan meningkatkan kinerja manajerial melalui 

peningkatan motivasi.  

Dengan menyusun anggaran secara partisipatif diharapkan kinerja para 

manajer akan meningkat. Hal ini didasarkan pada pemikiran bahwa ketika suatu 

tujuan atau standar yang dirancang secara partisipatif disetujui, maka karyawan akan 

bersungguh-sungguh dalam tujuan atau standar yang ditetapkan, dan karyawan juga 

memiliki rasa tanggung jawab pribadi untuk mencapainya karena ikut serta terlibat 

dalam penyusunannya (Milani, 1975 dalam Edfan , 2002). Kesungguhan dalam 

mencapai tujuan organisasi oleh para bawahan akan meningkatkan efektivitas 
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organisasi, karena memiliki konflik potensial antara tujuan individu dengan tujuan 

organisasi dapat dikurangi bahkan dihilangkan. 

Berdasarkan penjelasan diatas, maka diusulkan hipotesis sebagai berikut:  

H
1   

: Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran berpengaruh signifikan positif 
terhadap    Kinerja Manajerial.  

 
 
2. Hubungan Sistem Pengukuran Kinerja, Partisipasi dalam Penyusunan 

Anggaran dan Kinerja Manajerial. 
 

Sistem pengukuran kinerja menyediakan informasi yang relevan dengan 

pengambilan keputusan. Informasi yang relevan diperoleh dari alat ukur kinerja yang 

mencakup aspek keuangan dan non keuangan. Penyatuan alat ukur yang meliputi 

rantai nilai sebuah organisasi diyakini dapat membantu manajer untuk memahami 

hubungan lintas fungsional yang mengarahkan pada pemecahan masalah dan 

pengambilan keputusan yang lebih baik dan tepat (Banker et al, 2002). Dengan cara 

ini sistem pengukuran kinerja dapat memandu proses pengambilan keputusan dan 

membantu mengevaluasi keputusan di masa lalu (Malina dan Selto, 2001).  

Kren (1992) menyatakan bahwa informasi yang berkaitan dengan pekerjaan 

dapat meningkatkan kinerja karena informasi kinerja memberikan para manajer 

prediksi yang lebih akurat tentang keadaan lingkungan, sehingga menghasilkan 

sebuah pengambilan keputusan alternatif yang lebih baik dengan rangkaian tindakan 

efektif dan efisien. Kren (1992) menemukan hubungan positif antara informasi yang 

berkaitan dengan pekerjaan dan kinerja manajerial. Ia menyatakan bahwa infomasi 

kinerja yang komprehensif dari sistem pengukuran kinerja akan memberikan 
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informasi yang lebih spesifik dan relevan untuk proses pengambilan keputusan, 

sehingga meningkatkan kinerja manajerial.  

Menurut Hongren et.al (1994:890) sistem pengukuran kinerja secara garis 

besar dibagi menjadi dua yaitu sistem pengukuran kinerja keuangan (financial 

performance measure system) yang menjabarkan kinerja dari semua produk dan 

aktivitas jasa yang dihasilkan oleh perusahaan dalam satuan uang dan sistem 

pengukuran kinerja non keuangan (non financial performance measure system) yang 

memmpunyai pendekatan lain dalam pengevaluasian kinerja perusahaan, yang 

biasanya berhubungan dengan data informasi bagi pengukuran kinerja keuangan, 

seperti harga, kualitas, lead time, komplain dari pelanggan, kepuasan pelanggan dan 

lain-lain. Sistem pengukuran kinerja yang baik adalah sistem pengukuran kinerja 

yang menggunakan ukuran multi-measures based performance evaluation.  

Sistem pengukuran kinerja yang dimaksud dalam penelitian ini adalah sistem 

pengukuran kinerja yang menggunakan ukuran multi-measures based performance 

evaluation. Sistem pengukuran kinerja biasanya dilakukan pada akhir periode dalam 

sebuah organisasi, sedangkan partisipasi dalam penyusunan anggaran dilakukan pada 

awal periode. Pada saat dilakukan partisipasi anggaran, bawahan terlibat sehingga 

mereka ikut memikirkan langkah-langkah yang akan dilakukan untuk mencapai 

tujuan perusahaan serta meningkatkan kinerja mereka. Suatu anggaran yang 

dilakukan dengan partisipasi bawahan tidak akan menghasilkan sesuatu yang optimal 

apabila tidak ditunjang oleh sistem pengukuran kinerja yang lebih baik. Dalam 

meningkatkan kinerja mereka, salah satu ukuran ialah bagaimana mereka bisa 

mencapai anggaran secara efektif dan efisien. 
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Berdasarkan uraian di atas peneliti menduga bahwa sistem pengukuran kinerja 

sebagai variabel pemoderasi berpengaruh positif terhadap hubungan antara partisipasi 

anggaran dengan kinerja manajerial karena jika dalam suatu perusahaan memiliki 

sistem pengukuran kinerja yang lebih baik maka para manajer dan bawahan akan 

merasa termotivasi untuk memberikan yang terbaik bagi perusahaan tempat mereka 

bekerja. Sistem pengukuran kinerja berpengaruh positif terhadap hubungan antara 

partisipasi dalam penyusunan anggaran dengan kinerja yang diuji pada hipotesis 

kedua. 

Berdasarkan penjelasan diatas, maka diusulkan hipotesis sebagai berikut: 

H
2   

: Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran berpengaruh signifikan positif 
terhadap    Kinerja Manajerial, pengaruh ini akan semakin kuat ketika 
Sistem Pengukuran Kinerja yang digunakan adalah multi-measure based 
performance evaluation. 

  

D. Kerangka Konseptual 

Anggaran yang disusun secara partisipasi merupakan cara yang efektif untuk 

memotivasi kinerja para manajer. Partisipasi anggaran melibatkan manajer dalam 

proses penyusunannya, sehingga manajer yang kinerjanya diukur berdasarkan 

anggaran akan termotivasi untuk mencapai kinerja sesuai dengan kriteria yang 

ditetapkan dalam anggaran. Partisipasi dalam penyusunan anggaran lebih 

memungkinkan bagi para manajer untuk melakukan negosiasi mengenai target 

anggaran yang menurut mereka dapat dicapai dimasa akan datang dengan 

memepertimbangkan berbagai faktor baik dari dalam linmgkungan perusahaan 

maupun faktor dari luar perusahaan. 
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Pengukuran kinerja suatu perusahaan adalah sangat penting bagi manajer, 

guna evaluasi dan perencanaan masa depan. Beberapa jenis informasi yang 

digunakan dalam pengendalian disiapkan dalam rangka menjamin bahwa pekerjaan 

telah dilakukan secara efektif dan efisien. Sistem pengukuran kinerja dapat 

bermanfaat bagi para pemakainya apabila hasilnya dapat menyediakan umpan balik 

yang bisa membantu anggota organisasi dalam usaha untuk melakukan perbaikan 

kinerja lebih lanjut. 

 

 

  

 

                                                    

      

 

 
Gambar 2 

Kerangka Konseptual 
Pengaruh Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran terhadap Kinerja 

Manajerial dengan Sistem Pengukuran Kinerja sebagai Variabel Pemoderasi 
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BAB V 

KESIMPULAN DAN SARAN 

 

A. Kesimpulan 

Kesimpulan yang dapat diambil dari pengaruh partisipasi dalam 

penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial, sistem pengukuran kinerja 

sebagai variabel pemoderasi adalah sebagai berikut: 

1. Dari hasil pengujian hipotesis pertama ditemukan bahwa partisipasi dalam 

penyusunan anggaran tidak berpengaruh terhadap kinerja manajerial 

2. Dari hasil pengujian hipotesis kedua tidak ditemukan bahwa sistem 

pengukuran kinerja berpengaruh positif terhadap partisipasi dalam 

penyusunan anggaran dan kinerja manajerial. 

 
B. Keterbatasan dan Saran 

Seperti kebanyakan penelitian lainnya, peneliti ini memiliki beberapa 

keterbatasan: 

1. Dalam penelitian ini yang menjadi objek penelitian adalah perusahaan 

manufaktur skala besar dan menengah, kebanyakan adalah perusahaan 

dalam skala menengah yang tidak terlalu fokus pada partisipasi bawahan 

dalam penyusunan anggaran. 

2. Penelitian ini mempunyai kelemahan bias perceptual, yaitu pendapat 

seseorang berbeda dalam memandang sesuatu. Hal ini disebabkan oleh 
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latar belakang pendidikan yang berbeda, perbedaan budaya dan lain 

sebagainya. 

3. Data penelitian yang berasal dari responden yang disampaikan secara 

tertulis melalui kuesioner mungkin akan mempengaruhi hasil penelitian 

karena persepsi responden yang disampaikan belum tentu mencerminkan 

keadaan yang sesungguhnya, akan berbeda apabila data diperoleh melalui 

wawancara. 

Berdasarkan keterbatasan yang melekat pada penelitian ini, saran bagi 

peneliti selanjutnya adalah: 

 
1. Melakukan teknik pengumpulan data tambahan seperti wawancara dengan 

pihak perusahaan dengan tujuan memperbanyak jumlah responden. 

2. Penelitian selanjutnya hendaknya memperluas obyek penelitian, tidak 

terbatas pada perusahaan manufaktur tetapi juga pada industri lain seperti 

Bank, Perusahaan jasa telekomunikasi dan penerbangan sehingga 

permasalahan dapat di generalisasi.  

3. Data yang dianalisis menggunakan instrumen yang mendasarkan persepsi 

jawaban responden. Hal ini akan menimbulkan masalah jika persepsi 

responden berbeda dengan keadaan yang sesungguhnya. 

4. Penelitian selanjutnya sebaiknya menggunakan Locus of Control yang 

mempengaruhi partisipasi penyusunan anggaran dan kinerja manajerial. 

Karena dugaan peneliti dalam melakukan partisipasi dalam penyusunan 
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anggaran para bawahan mempertimbangkan kepentingan 

pribadi/kelompok mereka. 
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