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Abstract

This study aimed to exam the effect of participatory budgeting on managerial performance
in wich organizational culture and leadership styles as moderating variabel. This research used
moderating regression analysis (MRA) to test the proposed. The survey was conducted on 144
personnel involved in the budgeting process from local government. The results of this study
demonstrated that participatory budgeting interaction with organizational culture and leadership
style is positively related to managerial performance. then interaction effect of participatory
budgeting and organizational culture has negative impact on managerial performance. Meanwhile
interactive effect of participatory budheting and leadership style has positive impact on managerial
performance.

Keywords:  Participatory Budgeting, Organizational Culture, Leadership Style and Managerial
Performance.

Abstrak

Penelitian ini bertujuan untuk mengukur pengaruh interaksi penganggaran partisipatif
dengan budaya organisasi dan gaya kepemimpinan terhadap kinerja manajerial secara simultan dan
interaksi penganggaran partisipatif dengan budaya organisasi terhadap kinerja manajerial serta
interaksi penganggaran partisipatif dengan gaya kepemimpinan terhadap kinerja manajerial secara
parsial. Penelitian ini menggunakan metode deskriptif analitis dan untuk menguji hipotesis diguna-
kan analisis MRA (Moderating Regression Anlysis). Survey dilakukan pada 144 aparatur yang ter-
libat dalam proses penyusunan anggaran pada Pemerintah Daerah. Hasil penelitian ini menunjuk-
kan bahwa interaksi penganggaran partisipatif dengan budaya organisasi dan gaya kepemimpinan
terhadap kinerja manajerial berhubungan positif. selanjutnya interaksi penganggaran partisipatif
dan budaya organisasi berpengaruh negatif terhadap kinerja manajerial, sementara interaksi peng-
anggaran partisipatif dengan gaya kepemimpinan berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial.

Kata Kunci: Penganggaran Partisipatif, Budaya Organisasi, Gaya Kepemimpinan dan Kinerja
Manajerial.

PENDAHULUAN memadukan perencanaan kerja, dan anggaran
tahunan maka akan terlihat adanya keterkaitan
antara dana yang tersedia dengan hasil yang di
harapkan (Sardjito dan Muntaher, 2007).
Perpaduan antara rencana kerja dan
anggaran tahunan berimplikasi pada Satuan
Kerja Perangkat Daeah (SKPD) untuk Me-
nyusun Rencana Kerja Anggaran Satuan Kerja
Perangkat Daerah (RKA SKPD). Rencana
Kerja Anggaran digunakan untuk mengen-
dalikan biaya dan menentukan bidang-bidang
masalah dalam organisasi tersebut dengan

Sistem pengelolaan keuangan negara diawali
dengan proses perencanaan dan penganggaran
dan berakhir pada pertanggungjawaban penge-
lolaan keuangan. Penganggaran merupakan
proses dalam penyusunan anggaran dan meru-
pakan alat akuntabilitas, manajemen, dan ke-
bijakan ekonomi. Sebagai instrumen kebijakan
ekonomi, anggaran berfungsi sebagai alat
perencanaan yang salah satunya digunakan
untuk menentukan indikator kinerja. Dengan
membangun suatu sistem penganggaran yang
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membandingkan hasil kinerja yang telah diang-
garkan secara periodik, sehingga mencapai
tujuan organisasi secara efektif dan efisien
(Mardiasmo, 2002).

Salah satu bentuk penyusunan ang-
garan adalah penganggaran partisipatif, dimana
anggaran Dpartisipatif adalah suatu proses
penyusunan anggaran yang melibatkan para
manajer menengah dan bawah dalam suatu
organisasi. Keterlibatan para manejer me-
nengah dan bawah dalam proses penyusunan
anggaran akan memotivasi mereka untuk men-
capai tujuan anggaran. Dalam konteks peme-
rintahan maka keterlibatan dapat dilihat dari
proses penyusunan program dan kegiatan yang
disusulkan oleh masing-masing unit organisasi
di lingkungan pemerintah.

Beberapa  penelitian  membuktikan
bahwa partisipasi penyusunan anggaran mem-
punyai efek positif terhadap kinerja manajerial,
yaitu: Kenis (1979); Merchant (1981); Frucot
and Shearon (1991); Yusfaningrum dan Ghozali
(2005), Etemadia et al. (2009), Yahya et al.
(2008), Damayanti (2007), Sinuraya (2009) dan
Tangkau (2009). Penelitian lainnya menunjuk-
kan hasil tidak signifikan yaitu penelitian
Chong and Chong (2002), Brownell and Hirst,
(1986) dimana Mereka menemukan hasil yang
tidak signifikan antara partisipasi penyusunan
anggaran dengan kinerja manajerial, hal ini
terjadi karena hubungan partisipasi penyusunan
anggaran dengan kinerja manajerial tergantung
pada faktor-faktor situasional atau lebih dikenal
dengan istilah variabel kontigensi (Contigency
Variabel).

Anthony and Govindarajan (2005)
menyatakan bahwa untuk mengatasi tidak kon-
sistennya hasil-hasil riset tersebut diperlukan
pendekatan kontijensi (contigency approach).
Pendekatan kontijensi memberikan gagasan
bahwa hubungan antara partisipasi dan kinerja
manajerial dipengaruhi oleh berbagai faktor
kondisional. Pendekatan ini memberikan
gagasan bahwa sifat hubungan yang ada dalam
partisipasi anggaran dan kinerja mungkin ber-
beda dari satu situasi dengan situasi yang lain.
Pendekatan kontijensi memungkinkan variabel-
variabel lain yang dapat bertindak sebagai fak-
tor moderating atau intervening yang mem-
pengaruhi hubungan antara partisipasi anggaran
dan kinerja manajerial (Brownell, 1982a,
Murray, 1990).
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Keberhasilan dalam mengelola suatu
organisasi tidak lepas dari faktor budaya
organisasi. Budaya merupakan norma-norma
dan nilai-nilai yang mengarahkan perilaku ang-
gota organisasi. Setiap anggota akan berperi-
laku sesuai dengan budaya yang berlaku agar
diterima di lingkungan tersebut. Dalam organi-
sasi produktivitas individu maupun kelompok
sangat mempengaruhi kinerja organisasi, maka
pihak-pihak yang terlibat dalam organisasi
harus cermat dalam mengamati sumberdaya
yang ada. Banyak hal yang mempengaruhi
kinerja organisasi, sehingga pimpinan harus
mampu menjaga faktor-faktor yang Dber-
pengaruh terhadap kinerja dapat dipenuhi
secara maksimal.

Terkait dengan fungsi budaya dalam
hubungannya dengan kinerja individu dalam
organisasi, Robbins and Judge (2008) men-
jelaskan bahwa para teoritisi organisasi dewasa
ini telah mengakui dan menyadari pentingnya
peran budaya dalam kehidupan organisasi.
Flamholtz et al. (2004) meneliti tentang
pengaruh perbedaan elemen-elemen budaya
terhadap kinerja keuangan, dengan mengguna-
kan 702 responden pada perusahaan industri di
U.S. Hasil penelitiannya menyatakan bahwa
beberapa dimensi budaya perusahaan (customer
focus, corporate citizenship, performance stan-
darts, dan identification with the company)
mempunyai pengaruh langsung terhadap kinerja
keuangan perusahaan.

Selain budaya, kepemimpinan juga
turut mempengaruhi kinerja organisasi, karena
kepemimpinan memiliki hubungan sebab aki-
bat dengan kinerja organisasi (Sosik, 1997).
Semakin tinggi keefektifan pemimpin, kepuas-
an bawahan dengan pemimpinnya, dan
kemampuan pemimpin memotivasi bawahan-
nya akan meningkatkan kinerja organisasi yang
dipimpinnya.

Salah satu aspek kepemimpinan yang
dianggap penting adalah gaya kepemimpinan.
Gaya kepemimpinan berkaitan dengan cara
yang digunakan oleh pimpinan untuk mengatur,
mempengaruhi karyawannya dalam pencapaian
tujuan organisasi (Samid, 1996). Hasil peneli-
tiannya menemukan bahwa gaya kepemim-
pinan partisipatif pimpinan operasi ber-
pengaruh terhadap persepsi bawahan dalam
upaya manajemen melaksanakan tugas dan
selanjutnya berpengaruh positif terhadap
peningkatan profitabilitas perusahaan.
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Fokus penelitian ini pada aspek budaya
organisasi dan gaya kepemimpinan sebagai
suatu variabel yang mempengaruhi hubungan
partisipasi penyusunan anggaran dan kinerja
manajerial. Dengan adanya partisipasi peng-
anggaran kemungkinan akan meningkatkan
kinerja. Untuk dapat meningkatkan kinerja
maka budaya dan gaya kepemimpinan merupa-
kan faktor yang dapat memperkuat atau mem-
perlemah hubungan antara penganggaran par-
tisipatif dengan kinerja manajerial. Hal ini
sejalan dengan hasil penelitian yang dilakukan
oleh Brownell (1982a) yang menguji pengaruh
gaya kepemimpinan dalam konteks sistem
penganggaran menemukan bahwa interaksi
antara structure dan consideration memiliki
efek yang signifikan terhadap kinerja. Fertakis
(1976) menemukan adanya hubungan yang
positif antara gaya kepemimpinan dengan
partisipasi anggaran.

Tujuan dalam penelitian ini adalah
untuk mengetahui dan menganalisis pengaruh
penganggaran partisipatif terhadap kinerja
manajerial yang dimoderasi oleh variabel
budaya organisasi dan gaya kepemimpinan.

KAJIAN PUSTAKA
Partisipasi Anggaran

Pengertian partisipasi anggaran oleh Kenis
(1979), yaitu: ‘“refer to the extent to wich
manager participate in preparing the budget
and influence the budget goal of their
responsibility centers. Maksud dari pendapat
ini adalah sejauh mana manajer berpastisipasi
dalam penyusunan anggaran dan mempenga-
ruhi sasaran anggaran yang berada pada pusat
tanggungjawab mereka. Dengan kata lain,
partisipasi anggaran diartikan sebagai besar
kecilnya keterlibatan manajer bawahan dalam
mempengaruhi proses penyusunan anggaran.
Menurut Mulyadi (2001) bahwa Par-
tisipasi (participation) adalah suatu proses
pengambilan keputusan bersama oleh dua pihak
atau lebih yang mempunyai dampak langsung
kepada pembuat keputusan tersebut di masa
depan. Sementara itu, Brownell (1982b)
menyatakan partisipasi anggaran adalah suatu
proses dimana individu terlibat di dalamnya
dan mempunyai pengaruh pada penyusunan
anggaran yang kinerjanya akan dievaluasi dan
kemungkinan akan dihargai atas dasar pen-
capaian target anggaran mereka. Partisipasi

anggaran adalah keikutsertaan para manajer
dalam proses penyusunan anggaran termasuk
dalam pengambilan keputusan. Manfaat yang
diperoleh dari partisipasi anggaran adalah
membuat para pelaksana anggaran lebih me-
mahami masalah-masalah yang mungkin tim-
bul pada saat pelaksanaan anggaran, sehingga
partisipasi anggaran diharapkan menimbulkan
efisiensi.

Menurut Siegel and Marconi (1989)
penerapan penganggaran partisipatif memberi
manfaat yaitu: (1) Partisipasi menjadi ego-
involved tidak hanya task-involved dalam kerja
mereka; (2) Partisipasi akan meningkatkan rasa
kebersamaan dalam kelompok dan akibatnya
akan meningkatkan kerjasama anggota kelom-
pok dalam penetapan sasaran; (3) Partisipasi
akan mengurangi rasa tertekan akibat adanya
anggaran; dan (4) Partisipasi dapat mengurangi
rasa ketidaksamaan dalam mengalokasikan
sumberdaya diantara bagian-bagian organisasi.

Proses Penyusunan Anggaran Pemerintah
Daerah

Ada tiga pendekatan yang lazim digunakan
dalam menyusun anggaran. Pendekatan
tersebut adalah (1) pendekatan dari atas ke
bawah (top down approach), (2) pendekatan
dan bawah ke atas (bottom up approach) dan
(3) pendekatan partisipatif  (participative
approach). Pemilihan pendekatan menyusun
anggaran sangat bergantung pada kondisi dan
keinginan terhadap hasil yang ingin dicapai
oleh organisasi (Mardiasmo, 2002).

Lebih lanjut dijelaskan oleh Mar-
diasmo (2002) bahwa penyusunan anggaran
dengan menggunakan pendekatan fop down,
dimulai dari manajemen puncak yang mene-
tapkan kebijakan pokok organisasi dengan
memberikan pedoman bagi manajer yang
menyusun anggaran dalam membuat dan
mengajukan rancangan anggaran pusat-pusat
pertanggungjawaban. Pelaksanaan pendekatan
top down selalu ditentukan dari manajemen
puncak, dan manajer, pusat-pusat pertang-
gungjawaban hanya melaksanakan apa yang
ditetapkan oleh manajemen puncak.

Penyusunan anggaran menggunakan
pendekatan bottom wup dimulai dari para
manajer yang menyusun usulan anggaran,
kemudian diteruskan ke atas sampai pada
manajemen puncak. Proses penilaian dan
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pengesahan menjadi sangat penting dalam
pendekatan ini. Jika manajemen puncak akan
mengubah jumlah yang tercantum dalam
anggaran yang diusulkan dari manajemen yang
menyusun anggaran, maka perubahan tersebut
harus dapat meyakinkan manajer penyusun
anggaran dengan alasan yang dapat diterima.
Namun pada kenyataannya hal ini sulit untuk
dilaksanakan, karena manajemen puncak
merasa memiliki wewenang dan kekuasaan,
sehingga setiap perubahan atas usulan anggaran
sulit tanpa menimbulkan rasa kesal bagi
manajer yang menyusun anggaran.

Penyusunan anggaran dengan pen-
dekatan partisipatif adalah dengan meng-
gabungkan kedua pendekatan fop down dengan
bottom up. Anggaran dengan pendekatan ini
dimulai dari manajer menyiapkan draft pertama
untuk anggaran di wilayah tanggung jawabnya

berdasarkan panduan/pedoman yang telah
dibuat oleh atasan. Selanjutnya, manajer
puncak akan memeriksa dan mengkritisi

anggaran yang diusulkan. Proses penyusunan
anggaran dengan pendekatan gabungan lebih
efektif dibandingkan dengan pendekatan top
down ataupun bottom wup (Anthony and
Govindarajan, 2005).

Penyusunan anggaran pada organsasi
pemerintahan pada dasarnya mempunyai
kesamaan bila dibandingkan dengan organisasi
yang motifnya mencari laba (Mahsun et al.,
2011). Beberapa kesamaan tersebut adalah: (1)
Organisasi pemerintah merupakan bagian dari
sistem ekonomi yang sama dan menggunakan
sumber daya yang sama pula untuk memenuhi
tujuannya; (2) Organisasi pemerintah juga
harus menggunakan sumber daya yang langka
untuk menciptakan barang dan jasa sehingga
memerlukan analisis biaya dan pengendalian
biaya untuk memastikan bahwa sumber daya
yang langka tersebut telah digunakan secara
efisien dan efektif.

Walaupun keduanya memiliki ke-
samaan, namun ada beberapa hal pokok yang
membedakan kedua jenis organisasi ini: (1)
Organisasi pemerintah tidak bertujuan men-
dapatkan laba. Tujuan utama organisasi peme-
rintah adalah mendapatkan sumber dana dan
menggunakannya untuk memproduksi barang
dan jasa bagi kesejahteraan masyarakat,
sepanjang dana tersebut mengizinkan; dan (2)
Sumber dana organisasi pemerintah didapatkan
dan berbagai sumber yang sah berdasarkan
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undang-undang tanpa penckanan adanya
penentuan laba di masa yang akan datang; dan
(3) Harga barang dan jasa sepenuhnya diken-
dalikan pemerintah dengan tujuan pokok
kepada pelayanan dan kepuasan masyarakat.

Karena perbedaan tersebut, (Hopwood
and Tomkins, 1974), maka menyusun anggaran
di organisasi pemerintah menjadi suatu peker-
jaan yang sulit. Hal ini terjadi karena adanya
berbagai kepentingan dan kebutuhan masya-
rakat yang kompleks dan harus dipenuhi oleh
anggaran. Meskipun pengambil keputusan ang-
garan berusaha untuk menciptakan kehidupan
sosial yang lebih baik berdasarkan visi yang
telah ditetapkan dalam anggaran, mereka tetap
mengalami kesulitan menganalisis berbagai
aktivitas dan kebutuhan masyarakat yang kom-
pleks tersebut. Karena itu, sebelum menyusun
anggaran perlu dirumuskan perencanaan stra-
tegis agar alokasi anggaran dapat dilakukan
secara tepat.

Sistem penganggaran organisasi peme-
rintah saat ini berdasarkan Undang-Undang
No.17 Tahun 2003, menggunakan sistem
anggaran berbasis kinerja dengan pendekatan
partisipatif. Semua kegiatan yang meng-
gunakan dana anggaran harus dapat diukur;
input proses, output, income, benefit dan
impact-nya sebgaimana yang dimaksud dalam
Peraturan Pemerintah No. 58 Tahun 2005
tentang pengelolaan keuangan daerah.

Budaya Organisasi

Setiap organisasi memiliki karakter tersendiri
yang menjadi cerminan jati diri sekaligus
merupakan identitas dan ciri khas organisasi,
sehingga budaya organisasi dikatakan sebagai
salah satu faktor pembeda antara satu organi-
sasi dengan organiasasi yang lain. Dalam
operasional organisasi peranan budaya organi-
sasi sangat kuat dalam mempengaruhi sikap
para karyawan dan manajer dalam bekerja. Hal
ini terkait erat dengan sikap yang ditunjukkan
oleh para karyawan dan manajer, yang ber-
dampak pada peningkatan kinerja organisasi
atau malah sebaliknya. Budaya organisasi
menjadi begitu sangat penting dan strategis
bagi setiap organisasi sebagai salah satu
kekuatan organisasi yang tidak nampak, namun
sangat berperan dalam mempengaruhi kinerja
organisasi baik secara langsung maupun tidak
langsung. Filosofi yang di anut oleh pendahulu
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atau pendiri organisasi memiliki kaitan erat
dengan nilai-nilai yang selanjutnya menjadi
dasar dalam pengembangan organisasi ke
depan khususnya dalam mewujudkan tujuan-
tujuan organisasi yang ditetapkan.

Menurut Hoffstede (1994), budaya me-
rupakan keseluruhan pola pemikiran, perasaan
dan tindakan dari suatu kelompok sosial, yang
membedakan dengan kelompok sosial yang
lain. Budaya dapat diklasifikan ke dalam ber-
bagai tingkatan antara lain: nasional, daerah,
gender, generasi, kelas sosial, organisasi per-
usahaan. Pada tingkat organisasional, budaya
merupakan seperangkat asumsi-asumsi,
keyakinan-keyakinan, nilai-nilai dan presepsi
yang dimiliki para anggota kelompok dalam
suatu organisasi yang membentuk dan mem-
pengaruhi sikap dan perilaku kelompok yang
bersangkutan (Hofstede, 1994).

Budaya organsiasi oleh McShean and
Glinow (2008) didefinisikan sebagai “The basic
pattern shared assumption, value, and biliefs
governing the way employees with an
organization think about and act on problems
and  apportunities”.  Sedangkan  menurut
Robbins and Judge (2008) dapat di artikan
kedalam beberapa pengertian yaitu: (1) sebagai
nilai-nilai dominan yang didukung oleh
organisasi (2) sebagai falsafah yang menuntun
kebijaksanaan organiasasi terhadap karyawan
(3) bagaimana cara pekerjaan dilakukan di
tempat tersebut, (4) sebagai asumsi dan
kepercayaan dasar yang terdapat di antara
anggota organisasi, (5) suatu peninjauan yang
lebih mendalam dari sederet definisi yang
memperlihatkan tema sentral dengan merujuk
pada sistem yang diterima secara bersama, (6)
penciptaan pemahaman diantara anggota
organisasi bagaimana sebenarnya organisasi itu
dan bagaimana anggotanya berperilaku.

Lebih lanjut menurut Luthans (2008)
yang mengutip definisi budaya organisasi yang
dikemukakan oleh Schein, (1985) mengatakan
bahwa budaya organisasi sebagai:

“A pattern of basic assumption-
invented, discovered, or developed by a
given group as it learn to cope with its
problems of external adoption and
internal integration-that has worked
well enough to be considered valuable
an, therefore, to be taught to new
members as the correct way to

perceive, think, and feel in relation to
those problems’.

Definisi tersebut di atas menjelaskan
bahwa budaya organisasi (organization culture)
sesungguhnya tumbuh karena diciptakan dan
dikembangkan oleh individu-individu yang
bekerja dalam suatu organisasi dan diterima
sebagai nilai-nilai yang harus dipertahankan
serta diturunkan kepada kepada setiap anggota
baru. Kemudian nilai-nilai tersebut digunakan
sebagai pedoman bagi setiap anggota organisasi
untuk bertindak dan sebagai ciri khas yang
membedakan sebuah organisasi dengan organi-
sasi lainnya.

Dengan kondisi budaya organisasi
seperti itu maka akan menumbuhkan identitas
dalam diri setiap anggotanya, dan keterikatan
terhadap organisasi tersebut, karena kesamaan
nilai yang tertanam akan memudahkan setiap
anggota organisasi untuk memahami dan
menghayati setiap peristiwa dan kegiatan yang
dilakukan oleh organisasi. Pemahaman menge-
nai budaya organisasi, selain memudahkan
pemecahan masalah internal seperti imbalan,
etos kerja, atau pengembangan karier, juga
akan membantu organisasi dalam menghadapi
masalah-masalah yang berkaitan dengan
penyesuaian terhadap lingkungan eksternal
sehingga organisasi dapat bertahan dalam
segala kondisi.

Selanjutnya Schermerhorn et al. (2005)
menyatakan  bahwa  “Organizational  or
corporate culture is the system of shared
action, value and beliefs that develops within
organization and guides the behavior of its
members.” Pendapat ini menjelaskan bahwa
budaya organisasi adalah seperangkat asumsi
atau tingkat keyakinan, nilai-nilai dan norma
yang dikembangkan dalam organisasi yang
dijadikan pedoman tingkah laku bagi anggota-
anggotanya untuk mengatasi masalah adaptasi
internal dan integrasi internal serta mem-
bedakan suatu organisasi dengan organisasi

yang lain.
Menurut Sule dan Saefullah (2005)
menyimpulkan  budaya organisasi pada

dasarnya “apa yang dirasakan, diayakini, dan
dijalani” oleh sebuah organisasi. Sedangkan
menurut penelitian Hofstede et al. (1990) dari
IRIC (Institute for Research on Inter-Cultural
Cooperation) membuktikan bahwa penelitian
budaya organisasi selain dapat didekati dengan
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model kualitatif, tetapi bisa juga diteliti dengan
model kuantitatif. Para peneiti IRIC tersebut
dalam penelitiannya menghasilkan enam
dimensi organisasional yang bersifat indepen-
den, yang bisa membedakan satu organisasi
dengan organisasi lainnya. Keenam dimensi
tersebut adalah: (1) Budaya berorientasi proses
versus budaya berorientasi hasil (process-
oriented versus results-oriented cultures).
Orientasi proses berkaitan dengan rutinitas
birokrasi dan teknik sedangkan yang orientasi
hasil berkaitan dengan pandangan yang fokus
pada outcome; (2) Budaya yang berorientasi
pekerjaan versus budaya berorientasi karyawan
(job-oriented versus employer-oriented
cultures). Orientasi pekerjaan menempatkan
kinerja karyawan sebagai pusat perhatian
sedangkan orientasi karyawan berkaitan dengan
kesejahteraan karyawan secara umum, bukan
hanya kinerja pekerjaan semata; (3) Budaya
profesional versus budaya parochial. Budaya
profesional yaitu perusahaan melakukan identi-
fikasi terhadap karyawannya berdasarkan latar
belakang kompetensi karyawan terhadap
pekerjaannya sedangkan yang parochial, iden-
tifikasi berdasarkan hubungan antara karyawan
dengan perusahaan bukan hanya karena kom-
petensi kerja semata namun juga mempertim-
bangkan latar belakang keluarga dan sosial,
sama pentingnya dengan kompetensi terhadap
pekerjaan; (4) Budaya sistem terbuka versus
sistem tertutup (open sistem versus closed
sistem cultures). Dimensi ini mengacu pada
gaya komunikasi internal dan eksternal dan
berkaitan dengan tingkat kemudahan bagi
orang luar dan pendatang baru untuk diakui
keberadaannya di dalam organisasi tersebut; (5)
Kelima, kontrol ketat versus kontrol longgar
(tighly versus loosely controlled cultures).
Dimensi ini berkaitan dengan tingkat formalitas
aturan dan ketepatan waktu di dalam organi-
sasi. Dimensi keenam adalah budaya pragmatis
versus budaya normatif (pragmatic versus
normative cultures). Dimensi ini mengukur
tingkat fleksibiltas organisasi terhadap ling-
kungan terutama berkaitan dengan konsumen.

Kepemimpinan

Definisi kepemimpinan menurut Yulk (2009)
adalah suatu proses untuk mempengaruhi orang
lain untuk memahami dan setuju dengan apa
yang perlu dilakukan dan bagaimana tugas itu

87-105

dilakukan secara efektif, serta proses untuk
memfasilitasi upaya individu dan kolektif untuk
mencapai tujuan bersama. Bryman (1992)
menggambarkan kepemimpinan sebagai suatu
proses pengaruh sosial seorang pemimpin
mengarahkan anggotanya atau suatu kelompok
ke arah suatu tujuan (goal).

Bennis and Nanus (1985), berpendapat
bahwa Kepemimpinan (leadership) adalah
sesuatu tentang kepemilikan visi (about having
a vision). Dengan demikian menunjukkan
bahwa kepemimpinan adalah bagaimana peng-
olahan strategi atau berfikir secara strategis,
yang berarti suatu kepemilikan pandangan akan
dibawa kemana suatu organisasi yang dipim-
pinnya. Dalam perbedaan ini, tanggung jawab
pemimpin adalah untuk memikirkan bagaimana
mencari kunci kesuksesan organisasi yang di
pimpinnya tidak hanya untuk sekarang, tetapi
juga untuk masa yang akan datang. Sedangkan
manajer, lebih menekankan pada implementasi
strategi dan rencana-rencananya.

Kepemimpinan merupakan konsep
yang lebih sempit daripada konsep manajemen.
Manajer dalam suatu organisasi formal ber-
tanggungjawab dan dapat dipercaya untuk
melaksanakan  fungsi-fungsi  perencanaan,
pengorganisasian, dan pengendalian, namun
demikian dalam kenyataannya, meskipun ma-
najer yang formal merupakan pemimpin, tetapi
belum tentu menjadi pemimpin yang tepat
menurut bawahannya karena menurut kriteria
bawahan pemimpin tersebut dianggap tidak
memenuhi syarat (Rivai dan Mulyadi, 2003).

Menurut Ross (1991), Kepemimpinan
bukan berarti bahwa hanya mampu mem-
peroleh sesuatu dari apa yang dilakukan orang
lain, tetapi juga membantu mereka untuk
memenuhi keinginan dan tujuan mereka. Se-
orang pemimpin harus dapat melihat dan men-
cari alternatif jalan keluar terbaik terhadap
suatu masalah, memberi wawasan atau pan-
dangan positif mengenai masa depan dan
memotivasi karyawan secara efektif untuk
mencapai tujuan. Selanjutnya Ros memberikan
beberapa kategori tentang kepemimpinan yang
potensial sebagai berikut: a) mampu mengatasi
tantangan pekerjaan sehari-hari, b) mampu
menyampaikan visi organisasi kepada karya-
wan yang bekerja, c) memiliki kemampuan
interpersonal sesuai dengan yang diperlukan
oleh organisasi. Sedangkan untuk menjadi
pemimpin yang efektif menurut Koslowky
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(1990) adalah sebagai berikut: “Listen actively,
attitude are positive and optimistic, keep
promises and commitment, energy level is high,
recognize self doubt and vulnarable, sensitivity
to others value and potensial”.

Agar dapat menjadi pemimpin yang
efektif, menurut Rivai dan Mulyadi (2003)
seorang pemimpin haruslah mempunyai skill
atau kecakapan yang meliputi: (1) Tehnical skill,
yaitu pengetahuan tentang metode, proses,
prosedur dan teknik untuk melakukan aktivitas
individu; (2) Interpersonal skill, yaitu penge-
tahuan tentang perilaku manusia dan proses
interpersonal, kemampuan memahami perasaan,
sikap dan motif orang lain dan kemampuan
mewujudkan hubungan yang koperatif; (3)
Conseptual skill, yaitu kemampuan menganalisa,
daya fikir yang logis, kemampuan melihat
konsep atau inti kerumitan masalah, kemampuan
memecahkan masalah dan mengatasi perubahan
di masa yang akan datang.

Menurut Ivancevich et al. (2005)
mengidentifikasi bahwa ada lima faktor atau
karakteristik yang dapat digunakan untuk
melihat gaya kepemimpinan. Kelima dimensi
tersebut adalah: (1) Imbalan yang kontigen,
Pemimpin menginformasikan pada pengikut
apa yang harus mereka lakukan agar menerima
imbalan yang mereka inginkan; (2) Manajemen
dengan pengecualian. Pemimpin membiarkan
para pengikut mengerjakan tugasnya dan tidak
melakukan intervensi kecuali jika tujuan yang
ditetapkan tidak bisa dicapai dengan waktu dan
biaya yang wajar; (3) Kharisma yang didefi-
nisikan sebagai kemampuan pemimpin untuk
membangkitkan kebanggan, kepercayaan dan
rasa hormat terhadap bawahannya dan mampu
mengkomunikasikan secara efektif pengertian
misi dan visi organisasi yang di pimpinnya; (4)
Stimulasi Intelektual, merupakan perilaku
pemimpin yang mendorong bawahannya untuk
selalu  berinovasi dan kreatif terhadap
pemecahan masalah-masalah yang dihadapai,
menawarkan ide-ide baru guna merangsang
bawahannya untuk memikirkan kembali cara-
cara yang lama dalam menyelesaikan pekerjaan
dan mempengaruhi para bawahannya untuk
memandang masalah-msalah tersebut dari
prespektif yang baru; dan (5) Perhatian
Individual, merupakan perilaku pemimpin yang
selalu peduli terhadap pengembangan kemam-
puan atau karir bawahannya, memperlakukan
bawahan sebagai seorang individu, berusaha

untuk mengerti keinginan bawahan dan ber-
fungsi sebagai penasehat dan pelatih.

Kinerja Manajerial

Dalam akuntansi manajemen, suatu kinerja
manajer dikelompokkan berdasarkan fungsi
bagian atau tempat manajer tersebut menjalan-
kan tugas atau tindakan. Anthony and Govin-
darajan (2005), misalnya memisahkan sesuai
dengan fungsi dalam organisasi, dalam pusat-
pusat pertanggungjawaban. Pusat pertang-
gungjawaban tersebut adalah pusat investasi,
pusat laba, pusat biaya dan pusat pendapatan.
Dari masing-masing pusat pertanggungjawaban
tersebut tolok ukurnya dibedakan.

Pengukuran dengan cara lain adalah
dengan melihat bidang kegiatan dalam men-
jalankan fungsi-fungsi manajerial (Mahoney, et
al., 1963). Mereka mendefinisikan kinerja
manajer berdasarkan fungsi manajemen yang
terdiri dari perencanaan, investigasi, koor-
dinasi, evaluasi, supervisi, staffing, negosiasi,
representing dan overall performance. Adapun
penjelasan masing-masing fungsi sebagai beri-
kut: (1) Perencanaan: menentukan tujuan,
kebijakan dan tindakan/pelaksanaan, penjad-
walan kerja, pengaggaran, merancang prosedur
dan pemograman; (2) Investigasi: mengumpul-
kan dan menyampaikan informasi untuk
catatan, laporan, mengukur hasil, menentukan
persediaan, analisis pekerjaan; (3) Pengkoor-
dinasian: tukar menukar informasi dengan
orang lain di bagian organisasi yang lain untuk
mengaitkan dan menyesuaikan program serta
anggaran, memeberitahu bagian lain, atau
hubungan dengan manajer lain; (4) Evaluasi:
menilai dan mengukur proposal, kinerja yang
diamati atau dilaporkan: penilaian pegawai,
penilaian catatan hasil, penilaian laporan ke-
uangan, pemeriksaan produk; (5) Pengawasan:
mengarahkan, memimpin dan mengembangkan
bawahan, membimbing, melatih, dan menjelas-
kan peraturan kerja pada bawahan, memberikan
tugas pekerjaan dan menangani keluhan; (6)
Pemilihan staf: mempertahankan angkatan
kerja, merekrut, mewawancarai dan memilih
pegawai baru, menempatkan, mempromosikan
dan memutasikan pegawai; (7) Negosiasi:
pembelian, penjualan atau melakukan kontrak
untuk barang dan jasa, menghubungi pemasok,
tawar menawar dengan wakil penjual, tawar
menawar secara berkelompok; (8) Perwakilan:
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menghadiri pertemuan pertemuan dengan
perusahan lain, perkumpulan bisnis, pidato
untuk acara-acara kemasyarakatan, mempro-
mosikan tujuan umum perusahaan.

Selain itu, kinerja manajer adalah
kemampuan manajer dalam melaksanakan
tanggungjawabnya terhadap kualitas produk,
kuantitas produk, ketepatan waktu produk,
pengembangan produk baru, pengembangan
personel, pencapaian anggaran, pengurangan
biaya (peningkatan pendapatan), dan urusan
publik (Supriyono, 2004). Kinerja manajerial
merupakan salah satu faktor yang dapat
meningkatkan keefektifitasan organisasional.
Kinerja dapat diartikan sebagai tingkatan untuk
memenuhi harapan yang berhubungan dengan
fungsinya. Harapan tersebut berkenaan dengan
fungsinya dalam organisasi.

Tinjuan Penelitian Terdahulu dan Pengem-
bangan Hipotesis

Pengaruh penganggaran partisipatif ter-
hadap kinerja manajerial

Penelitian yang dilakukan oleh Brownell
(1982a) menemukan bahwa terdapat hubungan
yang positif dan signifikan antara partisipasi
dan kinerja manajerial, penelitian selanjutnya
dilakukan oleh Brownell and Mclnnes (1986)
menemukan bahwa partisipasi yang tinggi
dalam penyusunan anggaran meningkatkan
kinerja manjerial. Khusus dalam konteks
Indonesia, Indriantoro dan Supomo (1998)
menemukan adanya hubungan yang positif dan
signifikan antara penganggaran partisipatif dan
kinerja manajerial.

Yahya (2008) dalam penelitiannya
menemukan bahwa anggaran partisipatif ber-
pengaruh secara positif terhadap kinerja. Ini
memberikan arti bahwa penganggaran partisi-
patif memungkinkan manajer untuk meng-
ungkapkan berbagai pengalamannya yang
relevan dalam proses penyusunan anggaran.
Hoque and Bronsnan (2007) mengatakan
bahwa tingkat partisipasi yang tinggi secara
formal dan komunikasi secara informal diantara
anggota organisasi dapat meningkatkan moti-
vasi bagi karyawan.

Dari berbagai uraian di atas, maka
dapat disimpulkan bahwa terdapat hubungan
yang positif antara anggaran partisipatif dan
kinerja manajerial, karena itu peneliti meng-
ajukan hipotesis sebagai berikut:
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H;: Penganggaran partisipatif —mempunyai
pengaruh positif terhadap kinerja mana-
jerial

Pengaruh penganggaran partisipatif ter-
hadap kinerja manajerial dengan budaya
organisasi dan gaya kepemimpinan sebagai
variabel moderasi

Partisipatif dalam konteks penyusunan ang-
garan merupakan proses individu yang kinerja-
nya dievaluasi dan memperoleh penghargaan
berdasarkan pencapaian anggaran, dan mem-
punyai pengaruh dalam menyusun target ang-
garan (Brownell 1982a). Seperti dikemukakan
oleh Milani (1975), bahwa tingkat keterlibatan
dan pengaruh bawahan terhadap dalam proses
penyusunan anggaran merupakan faktor utama
yang membedakan antara penganggaran par-
tisipatif dengan anggaran non partisipatif.
Hasil penelitian Yiing and Ahmad
(2009) menemukan bahwa perilaku kepemim-
pinan dan budaya suportif memoderasi hu-
bungan antara komitmen dan kepuasan kerja.
Darma, (2002) dalam penelitiannya menemu-
kan bahwa partisipasi yang tinggi dalam
penyusunan angggaran mempunyai pegaruh
positif terhadap kinerja manajerial pada kultur
organisasional yang berorientasi pada orang
dan berpengaruh negatif pada kultur organi-
sasional yang berorinetasi pekerjaan. Hasil ini
menjelaskan bahwa partisipasi bawahan dalam
penyusunan anggaran kemungkinan lebih efek-
tif jika keputusan-keputusan penting dalam
organisasi lebih sering dibuat secara berkelompok
Dari uraian di atas maka dapat di kata-
kan bahwa penganggaran partisipatif dengan
budaya organisasi dan gaya kepemimpina
secara simultan mempengaruhi kinerja mana-
jerial, karena itu peneliti mengajukan hipotesis
sebagai berikut:
H,: Pengaruh pengangaran partisipatif ter-
hadap kinerja manajerial dimoderasi oleh
budaya organisasi dan gaya kepemimpinan

Pengaruh penganggaran partisipatif ter-
hadap Kkinerja manajerial dengan budaya
organisasi organisasi sebagai variabel
moderasi

Menurut Hofstede (1984), kultur merupakan
keseluruhan pola pemikiran, perasaan dan
tindakan dari suatu kelompok sosial, yang
membedakan dengan kelompok sosial yang lain.
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Ini berarti bahwa kultur memainkan peran
penting dalam membentuk karakter bagi sebuah
organisasi dan menjadi ciri pembeda antara satu
organisasi dengan organisai yang lain hal ini
dikarenakan bahwa budaya organisasi menjadi
suatu proses perubahan yang akan membawa
organisasi pada pencapaian tujuan strategis.

Hofstede et al. (1990) membagi kultur
organisasional ke dalam enam dimensi praktis:
(1) Process-Oriented vs. Results-Oriented, (2)
Employee-Oriented vs. Job-Oriented, (3)
Parochial vs Professional, (4) Open system vs.
Closed System, (5) Loose Control vs. Tight
Control, (6) Normative vs. Pragmatic. Dari
keenam dimensi practik kultur organisasional
tersebut, menurut Hofstede et al. (1990) yang
mempunyai kaitan erat dengan praktik-praktik
pembuatan  keputusan partisipatif adalah
dimensi praktik yang kedua, yaitu orientasi
pada orang (employee oriented) dan orientasi
pada pekerjaan (job oriented).

Schein (1985) mendefinisikan budaya
sebagai asumsi dasar dan keyakinan yang di
anut oleh anggota organisasi. Sedangkan hasil
penelitian dari Subramaniam and Ashkanasy
(2001) menyimpulkan bahwa budaya organi-
sasi mempunyai pengaruh yang signifikan
dalam memoderasi hubungan partisipasi ang-
garan dan kinerja manajer. Damayanti (2007)
menegaskan bahwa budaya organisasi memo-
derasi hubungan antara partisipasi anggaran
dan kinerja manajerial, demikian juga dengan
Yiing and Ahmad (2009) menyimpulkan bahwa
perilaku kepemimpinan dan komitmen organi-
sasi di moderasi oleh budaya organisasi.

Hal ini diperkuat oleh hasil penelitan
oleh Alam and Mia (2006) yang menemukan
bahwa budaya mempengaruhi sikap para
manajer untuk berpartisipasi dalam penyusunan
anggaran, dengan semakin tinggi tingkat
partisipasi mereka dalam penyusunan anggaran
maka semakin tinggi kinerja mereka. Dari hasil
penelitian terhadap para pegawai pemerintah
daerah (LGAs) di Malaysia, Taylor et al.
(2008) juga menemukan hal yang sama bahwa
budaya mempunyai pengaruh terhadap efek
akuntabilitas, partisipasi anggaran dan kinerja
manajerial.

Dari berbagai uraian di atas dapat
disimpulkan bahwa budaya organisasi mem-
punyai pengaruh positif terhadap kinerja
manajerial.

H;,: Penganggaran partisipatif berpengaruh
positif terhadap kinerja pada budaya
organisasi yang berorientasi orang.

H;, Penganggaran partisipatif berpengaruh
negatif terhadap kinerja pada budaya
organisasi yang berorientasi pekerjaan.

Pengaruh penganggaran partisipatif dengan

gaya kepemimpinan terhadap Kkinerja
manajerial
Gaya kepemimpinan (leadership  styles)

merupakan cara pemimpin untuk mempenga-
ruhi orang lain/bawahannya sedemikian rupa
sehingga orang tersebut mau melakukan
kehendak pemimpin untuk mencapai tujuan
organisasi meskipun secara pribadi hal tersebut
tidak disenangi (Siagian, 2003). Hasil studi
Likert dan Araki (1989) menemukan bahwa;
manajer yang berorientasi pada produk
menetapkan standar kerja yang kaku, merinci
pekerjaan sampai pada hal yang terkecil,
menentukan metode kerja yang harus diikuti
serta mengawasi karyawan dengan ketat.
Sedangkan manajer yang berorientasi pada
karyawan mendorong partisipasi karyawan
dalam menentukan sasaran dan keputusan lain
yang menyangkut dengan pekerjaan serta
membantu memastikan prestasi kerja yang
tinggi dengan membangkitkan kepercayaan dan
penghargaan. Hasil penelitian mereka juga
menemukan bahwa kelompok kerja yang pro-
duktif cenderung mempunyai pemimpin yang
berorientasi pada karyawan ketimbang ber-
orientasi pada produksi. Selain itu mereka juga
menemukan bahwa pemimpin yang paling
efektif mempunyai hubungan saling men-
dukung dengan karyawan mereka, cenderung
tergantung pada pembuatan keputusan kelom-
pok daripada individu. Xenikou and Simosi
(2006) dalam penelitiannya menemukan bahwa
gaya kepemimpinan transformasional dan
orientasi humanistik memiliki dampak positif
secara tidak langsung terhadap kinerja melalui
orientasi prestasi.

Patiar and Mia (2009) juga menemukan
bahwa gaya kepemimpinan transformasional
secara positif berpengaruh terhadap kinerja non
keuangan dan pada pada akhirnya berpengaruh
terhadap kinerja keuangan departemen. Dari
uraian tersebut maka dapat disimpulkan bahwa
gaya kepemimpinan adalah cara yang diguna-
kan oleh seseorang untuk mempengaruhi,
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mengarahkan, mendorong dan mengendalikan
bawahannya dalam rangka pencapaian tujuan
oraganisasi. Dengan demikian maka gaya
kepemimpinan mendorong inovasi bawahan
untuk membantu pencapaian kinerja secara
berkesinambungan.

Hasil penelitian Yammarino and
Atwater (1993) menemukan bahwa hubungan
positif antara kepemimpinan transformasional
dengan kinerja karyawan dan hubungan
tersebut lebih kuat jika dibandingkan hubungan
kepemimpinan transaksional dengan kinerja
karyawan. Hasil penelitian Yammarino and
Atwater (1993) membuktikan kepemimpinan
transformasional memiliki bobot pengaruh
terhadap kinerja karyawan yang lebih kuat
dibandingkan kepemimpinan transaksional
(management by exception). Studi Bass et al.
(2003) juga menunjukkan pengaruh yang lebih
kuat kepemimpinan transformasional terhadap
kinerja karyawan dibandingkan kepemimpinan
transaksional. Selanjutnya Bass et al. (2003)
menjelaskan kepemimpinan transformasional
fokus pada pengembangan diri bawahan,
mendorong bawahan berpikir dan bertindak
inovatif untuk menyelesaikan masalah dan
mencapai tujuan dan sasaran organisasi,
memacu optimisme dan antusiasme terhadap
pekerjaan sehingga seringkali kinerja karyawan
yang ditunjukkan bawahan melebihi harapan.
Kondisi tersebut berlawanan dengan gaya

Kerangka Pemikiran
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kepemimpinan  transaksional yang lebih
mementingkan target berdasarkan prinsip

pertukaran yang justru dapat berdampak negatif

dalam jangka panjang (Bass et al., 2003).

H,,: Penganggaran part1s1pat1f berpengaruh
positif terhadap kinerja ketika diterapkan
gaya kepemimpinan tranformasional.

Hy,. Penganggaran partisipatif berpengaruh
negatif terhadap kinerja ketika diterap-
kan gaya kepemimpinan transaksional.

METODE PENELITIAN

Jenis dan Sumber Data

Penelitian ini dilakukan pada Aparatur
Pemerintah pada SKPD Kabupaten/Kota
Propinsi Maluku Utara. populasi dalam

penelitian ini adalah aparatur pemerintah pada
SKPD Kabupaten/Kota di Propinsi Maluku
Utara, dan sampel penelitiannya adalah
aparatur pemerintah yang dilibatkan dalam
proses penyusunan anggaran, dalam hal ini
adalah setingkat kepala kantor/badan/dinas dan
kepala bagian/bidang dari kantor/badan/dinas
pada pemerintah Kabupaten/Kota di Provinsi
Maluku Utara yang berjumlah 134 dinas.
Metode penarikan sampel yang digunakan
adalah Non propability sampling. Sesuai
dengan kriteria diatas maka jumlah sampel
yang diambil adalah sebanyak 72 SKPD.

o
| Budaya Organisasi (X,)
e Orientasi Pada Orang I
I e Orientasi pada pekerjaan
! I
Penyusunan Anggaran | I
Partisipatif (X1) Kinerja Manajerial (Y)
Keterlibatan pada saat: (+) e Perencanaan
e Penyusunan Anggaran I e Investigasi
e Revisi Anggaran 1 e Koordinasi
e Kontribusi (+) )I e Evaluasi
e Pendapat bawahan 1 e Supervisi
X1 (+) I e Staf
| I e Negosiasi
I e Representasi
I Gaya Kepemimpinan (X3) I

Gambar 1: Kerangka Berpikir
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Data dikumpulkan dengan mengguna-
kan kuesioner kepada responden penelitian,
meliputi: 1) aparatur pemerintah yang terlibat
dalam proses penyusunan anggaran untuk
meneliti sejauh mana partisipasi mereka dalam
penyusunan anggaran, budaya organisasi dan
gaya kepemimpinan. 2) Pimpinan, ketua ke-
lompok atau supervisor, dan ketua tim untuk
menilai kinerja managerial bawahannya.

Variabel penelitian dan operasionalisasi
variabel

Variabel dalam penelitian ini terdiri dari; (1)
partisipasi anggaran (X;), variabel ini di ukur
dengan pertanyaan yang berkaitan dengan
tingkat keterlibatan dan pengaruh manejer
dalam proses penyusunan anggaran yang
merupakan pengembangan indikator yang
digunakan oleh Milani (1975) dengan 6 item
pertanyaan. Instrumen ini digunakan karena
telah menunjukkan tingkat validitas yang cukup
tinggi. Hal ini telah dipakai dalam penelitian
Nouri and Paker (1998) dengan Cronbach alpha
sebesar 0,75. Kemudian penelitian Dunk (1993)
telah menggunakan instrumen ini dengan
cronbach alpha sebesar 0.88. Penelitian di
Indonesia yang menggunakan instrumen ini
adalah Supomo dan Indriantoro (1998).

Budaya organisasi (X,), variabel ini di
ukur dengan instumen pertanyaan yang di
adopsi dari penelitian Hofstede et al. (1990)
dengan 8 item pertanyaan mengenai dimensi
budaya organisasi yang mempertentangkan
antara orientasi pada orang dengan orientasi
pada pekerjaan. (Hofstede et al.,, 1990).
penelitian di Indonesia yang menggunakan
instrumen ini adalah Supomo dan Indriantoro
(1998) telah mengujinya dengan cronbach
alpha sebesar 0,86.

Gaya kepemimpinan (X;) variabel ini
di ukur dengan menggunakan instrumen
pertanyaan yang dimodifikasi dari penelitian
Bass (1985) dengan 13 item pertanyaan
Insturmen pertanyaan ini pernah di gunakan
oleh Avolio et al. (1999), Banerje and Krishnan
(2000), dengan Cronbach Alpha sebesar 0, 93.

Kinerja Manejerial (Y), variabel ini
diukur dengan pertanyaan yang berkaitan
dengan tingkat kecakapan manajer dalam me-
laksanakan aktivitas manajemen yang meliputi
perencanaan, pengorganisasian, investigasi,
pengaturan, negosiasi, perwakilan, pengawasan

dan evaluasi. Pengukuran kinerja manejerial
dengan menggunakan instrumen yang dikem-
bangkan oleh Mahoney et al., (1963) dengan 8
item pertanyaan.

Analisis data

Validitas berhubungan dengan ketepatan alat
ukur untuk melaksanakan tugasnya mencapai
sasarannya. Uji wvaliditas di gunakan untuk
mengukur sah atau wvalid tidaknya suatu
kuesioner. Suatu kuesioner di katakan valid jika
pertanyaan pada kuesioner mampu untuk
mengungkapkan sesuatu yang akan di ukur
oleh kuesioner tersebut Ghozali (2006).

Reliabilitas adalah alat untuk meng-
ukur suatu kuesioner yang merupakan indikator
dari variabel atau konstruk, Ghozali (2006).
Nilai batas yang digunakan untuk derajat relia-
bilitas adalah Cronbach’s Alpha (Sekaran
2003). Patokan yang umumnya telah diterima
secara luas adalah bentuk indikator yang men-
dapat koefisien lebih besar dari 0,70 dinyatakan
reliabel, walaupun angka tersebut bukanlah
angka mati.

Hasil uji reabilitas menunjukkan bahwa
alpha-cronbach partisipasi anggaran adalah
9,918 dengan item pertanyaan adalah 6, budaya
organisasi dengan alpha-cronbach sebesar
0,704, gaya kepemimpinan alpha-cronbach 0,
815 serta kinerja manajerial alpha-cronbach
0,968. Dengan demikian maka hasil ini
menjelaskan bahwa semua variabel yang diteliti
dianggap valid.

Model Persamaan Regresi

Untuk  menguji  interaksi  Penganggaran
partisipatif dengan budaya orgnaisasi dan gaya
kepemimpinan berpengaruh signifikan terhadap
kinerja manajerial pada aparatur pemerintah
kabupaten dan kota di propinsi Maluku Utara
digunakan analsisis MRA  (Moderating
Regression Analysis), Ghozali (2006). Adapun
model persamaan regresi yang digunakan
adalah sebagai berikut:
Y= fo+p1 Xi+ [ Xot+ 3 Xa+Fa [(X1-X2)]
+55 [(X-X3) |+e

Dimana:

Y : Kinerja Manajerial

X;: Penganggaran Partisipatif
X,: Budaya Organisasi

X3 : Gaya Kepemimpinan
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[(X1*X,)]: Interaksi antara partisipasi dengan
budaya organiasasi yang diukur berdasar-
kan nilai absolut perbedaan antara X
dengan X,

[(X+X3)]: Interaksi antara partisipasi dengan
gaya kepemimpinan yang diukur berdasar-
kan nilai absolut perbedaan antara X
dengan X3,

HASIL ANALISIS

Dari hasil pengolahan data menggunakan
software SPSS diperoleh rangkuman hasil
regresi pengaruh penganggaran partisipatif
terhadap kinerja manajerial tanpa dan dengan
variabel moderating (budaya organisasi dan
gaya kepemimpinan) pada Satuan Kerja
Perangkat Daerah di Kabupaten dan Kota di
Propinsi Maluku Utara disajikan pada tabel 1.

Berdasarkan hasil pengolahan data
yang diperoleh seperti dirangkum pada tabel 1,
maka dapat dibentuk dua persamaan regresi
dengan model taksiran sebagai berikut:

Y =2.280 + 0,372X, (tanpa moderating)

Y= 2,556 + 0,179X, — 0,079X, + 0,121X; +
0,151 | X=X, | +0,294 | X, — X5 | (dengan
moderating)

Dari kedua persamaan regresi diketahui bahwa
tanpa budaya organisasi dan gaya kepemim-
pinan sebagai variabel moderating, pengang-
garan partisipatif hanya memberikan pengaruh
sebesar 33,0% terhadap kinerja manajerial
dengan arah yang positif. Kemudian setelah
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budaya organisasi dan gaya kepemimpinan
masuk sebagai variabel moderating, pengaruh-
nya meningkat menjadi 50,5%. Hasil ini
menunjukkan bahwa dengan masuknya budaya
organisasi dan gaya kepemimpinan sebagai
variabel moderating mampu meningkatkan
pengaruh penganggaran partisipatif terhadap
kinerja manajerial sebesar 17,5%. Dengan
melihat hasil ini maka dapat disimpulkan
bahwa budaya organisasi dan gaya kepemim-
pinan mampu memperkuat hubungan pengang-
garan partisipatif terhadap kinerja manajerial
pada Satuan Kerja Perangkat Daerah di Kabu-
paten dan Kota di Propinsi Maluku Utara.
Koefisien regresi variabel interaksi
penganggaran partisipatif dengan budaya
organisasi positif terhadap kinerja manajerial
mengisyaratkan bahwa interaksi penganggaran
partisipatif dengan budaya organisasi berpe-
ngaruh positif terhadap kinerja manajerial, arti-
nya apabila partisipasi penganggarannya tinggi
dan didukung dengan budaya organisasi yang
baik akan menghasilkan kinerja manajerial
yang tinggi. Demikian juga koefisien regresi
variabel interaksi penganggaran partisipatif
dengan gaya kepemimpinan positif terhadap
kinerja manajerial, mengisyaratkan bahwa
interaksi penganggaran partisipatif dengan gaya
kepemimpinan berpengaruh positif terhadap
kinerja manajerial, artinya apabila partisipasi
penganggarannya tinggi dan didukung dengan
gaya kepemimpinan yang baik akan meng-
hasilkan kinerja manajerial yang tinggi.

Tabel 1. Hasil Pengolahan Regresi Pengaruh Penganggaran partisipatif Terhadap Kinerja
Manajerial Dengan Budaya organisasi dan Gaya Kepemimpinan
Sebagai Variabel Moderating.

hg;ﬂ?;ifn Koefisien Regresi Std. Error thitung R R Square
(Constant) 2.280 0.228 10.003 0.575 0.330
X 0.372 0.063 5.874
Dengan moderating
;:;:;)::g::t Koefisien Regresi Std. Error thitung R R Square
(Constant) 2.556 0.564 4.536 0.711 0.505
X 0.175 0.070 2.496
X, -0.079 0.107 -0.737
X; 0.121 0.131 0.922
| (X, -X, | 0.151 0.098 1.532
| (X, -X; | 0.294 0.102 2.878
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PEMBAHASAN
Pengaruh Penganggaran partisipatif Ter-
hadap Kinerja manajerial

Untuk mengetahui ada tidaknya pengaruh
penganggaran partisipatif dengan kinerja
manajerial maka dilakukan uji regresi. Hasil uji
regresi menggambarkan bahwa terdapat penga-
ruh antara pengaggaran partisipatif dengan
kinerja manajerial. Hasil ini dapat dilihat dari
nilai thine untuk variabel penganggaran partisi-
patif sebesar 2,496 dan tingkat signifikansi (o )
0.05 derajat bebas 66 pada pengujian satu sisi
diperoleh nilai t. sebesar 1,668.

Karena nilai tyjne dari  koefisien
variabel penganggaran partisipatif lebih besar
dari tg,, maka pada tingkat kekeliruan 5%
diputuskan untuk menolak Ho dan menerima
Ha, sehingga dengan tingkat kepercayaan 95%
dapat disimpulkan bahwa terdapat pengaruh
yang signifikan dari penganggaran partisipatif
terhadap kinerja manajerial pada Satuan Kerja
Perangkat Daerah di Kabupaten dan Kota di
Propinsi Maluku Utara.

Dari temuan hasil penelitian ini dapat
dikatakan bahwa dengan adanya keterlibatan
bawahan dalam proses penyusunan anggaran
maka akan meningkatkan kinerja manajerial.
Dengan adanya keterlibatan tersebut akan men-
dorong aparatur pemerintah di Kabupaten dan
Kota di Propinsi Maluku Utara untuk bertang-
gung jawab terhadap masing-masing tugas
yang diembannya sehingga dengan adanya
tanggung jawab tersebut maka akan mendorong
mereka untuk meningkatkan kinerja dalam
mencapai terget/sasaran yang telah ditetapkan
dalam anggaran. Hal ini konsisten dengan dasar
teori tentang penganggaran partisipatif yang
mengarah pada seberapa besar tingkat keter-
libatan manajer dalam menyusun anggaran
serta pelaksanaannya untuk mencapai target
anggaran (Brownell, 1982b). Kennis (1979),
dan Siegel and Marconi (1989) mendefinisikan
penganggaran partisipatif adalah keterlibatan
manajer yang bersangkutan dalam menyusun
anggaran.

Dengan demikian maka hasil penelitian
ini konsisten dengan hasil penelitian terdahulu
tentang hubungan penganggaran partisipatif
dengan kinerja manajerial yang diteliti oleh
Brownell (1982a), Brownell and Mclnnes
(1986) Frucot and Shearon (1991) serta
Indriantoro (1993), Sardjito dan Muthaher

(2007), Etemadia et al. (2009), Damayanti
(2007), Sinuraya (2009), dan Tangkau (2009).

Pengaruh Penganggaran partisipatif Ter-
hadap Kinerja manajerial Dengan Budaya
organisasi Sebagai Moderasi

Untuk mengetahui ada tidaknya pengaruh
penganggaran partisipatif terhadap kinerja
manajerial dengan budaya organisasi sebagai
variabel moderasi, maka dilakukan uji inter-
aksi. Hasil uji interaksi menggambarkan bahwa
tidak terdapat pengaruh antara pengaggaran
partisipatif terhadap kinerja manajerial dengan
budaya organisasi sebagai pemoderasi. Hasil
ini dapat dilihat dari nilai tyjyne untuk nilai thing
untuk interaksi variabel penganggaran partisi-
patif dengan budaya organisasi sebesar 1,532,
dengan tingkat signifikansi (o) 0.05 derajat
bebas 66 pada pengujian satu sisi diperoleh
nilai ty sebesar 1,668.

Karena nilai tyjune interaksi variabel
penganggaran partisipatif dengan budaya or-
ganisasi (1,532) lebih kecil dari tgpe (1,668),
maka pada tingkat kekeliruan 5% diputuskan
untuk menerima Ho dan menolak Ha, sehingga
dengan tingkat kepercayaan 95% dapat disim-
pulkan bahwa budaya organisasi tidak signifi-
kan dalam mempengaruhi hubungan peng-
anggaran partisipatif terhadap kinerja mana-
jerial pada Satuan Kerja Perangkat Daerah di
Kabupaten dan Kota di Propinsi Maluku Utara.

Hasil penelitian ini mendukung hasil
penelitian  Indriantoro  (1993) dan tidak
konsisten dengan hasil penelitian Frucot and
Shearon (1991), Alam and Mia (2006) Sardjito
dan Muntaher (2007), Yiing dan Ahmad
(2009). Alasan atau argumentasi yang dapat
dijelaskan atas tidak berhasilnya penelitian ini
menerima hipotesis di atas yaitu pertama,
dimensi praktek budaya organisasi yang
mempunyai kaitan erat dengan praktek-praktek
pembuatan keputusan partisipatif yaitu orien-
tasi pada orang dalam organisasi seharusnya
dimanifestasikan pada semua kegiatannya atas
dasar azas kekeluargaan ternyata belum mampu
diaktualisasikan.

Osrbone and Plastrik (1998) menjelas-
kan lemahnya budaya organisasi pada birokrasi
disebabkan karena budaya organisasi pemerin-
tah bersifat monopoli sehingga mereka
cenderung tidak memiliki konsekuensi apapun
atas kinerja yang dihasilkan sehingga peran
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orang-orang  birokrasi  cenderung lebih
memikirkan anggaran dan kepangkatan dari
pada memikirkan cara-cara memperbaiki hasil.
Ini berarti bahwa budaya birokrasi tidak
memikirkan upaya untuk bekerja lebih efektif
untuk mencapai hasil, pemberian imbalan
kepada mereka pun lebih dikarenakan sebagai
nafkah ketimbang merupakan hasil dari kerja
yang mereka capai, dengan demikian maka
pola perilaku pegawai untuk maju cenderung
rendah serta mereka tidak menghargai hasil
dari pekerjaan mereka.

Selain itu tidak berhasilnya penelitian
ini mengkonfirmasikan hasil penelitian Furcot
and Shearon (1991), dan Supomo dan Indrian-
toro (1998) kemungkinan disebabkan peng-
ukuran variabel budaya organisasional yang
digunakan pada penelitian ini diadopsi dari
pengukuran yang dikembangakan dalam
budaya yang berbeda dengan aslinya, sehingga
kemungkinan adanya kelemahan dalam mener-
jemahkan instrumen menyebabkan terjadinya
perubahan dalam arti yang sebenarnya ingin
dicapai, sehingga responden salah dalam
mempersepsikan maksud yang sebenarnya.

Pengaruh Penganggaran partisipatif
Terhadap Kinerja manajerial Dengan Gaya
kepemimpinan Sebagai Moderasi

Untuk mengetahui ada tidaknya pengaruh
penganggaran partisipatif terhadap kinerja
manajerial dengan gaya kepemimpinan sebagai
pemoderasi maka dilakukan uji interaksi. Hasil
uji interaksi menggambarkan bahwa terdapat
pengaruh antara pengaggaran partisipatif ter-
hadap kinerja manajerial dengan gaya ke-
pemimpinan. Hasil ini dapat dilihat dari nilai
thiung UNtuk nilai thine untuk interaksi variabel
penganggaran partisipatif dengan gaya ke-
pemimpinan sebesar 2,878, sementara dari
tabel untuk tingkat signifikansi (o ) 0.05 derajat
bebas 66 pada pengujian satu sisi diperoleh
nilai ty, sebesar 1,668.

Karena nilai tyiune interaksi variabel
penganggaran  partisipatif ~dengan  gaya
kepemimpinan (2,878) lebih besr dari tipe
(1,668), maka pada tingkat kekeliruan 5%
diputuskan untuk menolak Ho dan menerima
Ha, sehingga dengan tingkat kepercayaan 95%
dapat disimpulkan bahwa gaya kepemimpinan
signifikan dalam mempengaruhi hubungan
penganggaran partisipatif terhadap kinerja

87-105

manajerial pada Satuan Kerja Perangkat Daerah
di Kabupaten dan Kota di Propinsi Maluku
Utara.

Hasil penelitian ini mendukung hasil
penelitian Xenikou and Samosi (2006), Patiar
and Mia (2009) bahwa gaya kepemimpinan
memoderasi hubungan antara penganggaran
partisipatif dan kinerja manajerial.

Secara teoritis dapat dijelaskan, bahwa
gaya kepemimpinan mempunyai pengaruh
yang sangat besar bagi karyawan dalam
memotivasi mereka untuk mencapai tujuan
organisasi. Yulk (2009) mengatakan bahwa
kepemimpinan berkaitan dengan proses yang
disengaja dari seseorang untuk menekankan
pengaruhnya yang kuat terhadap orang lain
untuk membimbing membuat struktur dan
memfasilitasi aktivitas dan hubungan di dalam
kelompok atau organisasi.

Gaya kepemimpinan yang dianggap
efektif adalah gaya kepemimpinan transfor-
matif, McShane and Glinow (2008) menjelas-
kan bahwa gaya kepemimpinan transfor-
masional adalah gaya kepemimpinan yang
lebih cenderung merubah tim atau organisasi
dengan menciptakan, mengkomunikasikan, dan
memperlihatkan model sebuah visi organisasi
atau unit kerja dan mendorong pekerja untuk
melaksanakan visi tersebut.

Seorang pemimpin transformasional
dapat mengubah staus quo dalam organisasinya
dengan berperilaku sesuai di setiap tahapan
proses transformasi. Apabila cara lama dinilai
sudah tidak sesuai maka pemimpin akan
menyusun visi baru mengenai masa depan
dengan fokus strategik dan motivasional. Visi
tersebut menyatakan secara jelas tujuan
organisasi dan sekaligus berfungsi sebagai
sumber inspirasi dan komitmen. Jadi, secara
umum kepemimpinan transformasional akan
menjanjikan perubahan kearah yang lebih baik
bagi organisasinya.

Menurut Yulk (2009), kepemimpinan
transformasional dianggap efektif dalam situasi
dan budaya apa pun. Teori ini tidak menyebut-
kan suatu kondisi dimana kepemimpinan trans-
formasional autentik tidak relevan atau tidak
efektif. Untuk mendukung posisi ini, hubungan
positif antara kepemimpinan transformasional
dengan efektivitas telah ditiru oleh banyak
pemimpin yang berada pada tingakatan otoritas
yang berbeda, dalam jenis organisasi yang ber-
beda dan dalam beberapa negara yang berbeda.
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Temuan empiris yang dilakukan oleh
Patiar and Mia (2009) juga menemukan bahwa
gaya kepemimpinan transfomasional secara
positif berpengaruh terhadap kinerja non keu-
angan dan pada pada akhirnya berpengaruh
terhadap kinerja keuangan departemen. Dari
uraian tersebut maka dapat disimpulkan bahwa
gaya kepemimpinan adalah cara yang diguna-
kan oleh seseorang untuk mempengaruhi,
mengarahkan, mendorong dan mengendalikan
bawahannya dalam rangka pencapaian tujuan
oraganisasi. Dengan demikian maka gaya
kepemimpinan mendorong inovasi bawahan
untuk membantu pencapaian kinerja secara
berkesinambungan.

Temuan empiris juga menunjukkan
bahwa gaya kepemimpinan sangat besar penga-
ruhnya dalam memoderasi pengaruh peng-
anggaran partisipatif terhadap kinerja mana-
jerial pada aparatur pemerintah Kabupaten
Kota di Propinsi Maluku Utara.

PENUTUP
Kesimpulan, Implikasi dan Keterbatasan

Penelitian ini dilakukan untuk mengetahui
pengaruh penganggaran partisipatif dengan
budaya organisasi dan gaya kepemimpinan
sebagai variabel moderating terhadap kinerja
manajerial (H1) serta pembahasannya yang
telah diuraikan sebelumnya, maka dapat disim-
pulkan bahwa Pengaruh penganggaran Par-
tisipatif terhadap Kinerja pada Satuan Kerja
Perangkat Daerah (SKPD) Kabupaten Kota di
Propinsi Maluku Utara berada pada Kategori
tinggi, sementara Budaya Organisasi di ling-
kungan SKPD berada pada kategori lemah dan
Gaya Kepemimpinan di SKPD berada pada
Kategori Tinggi. Penganggaran partisipatif
dengan budaya organisasi dan gaya kepemim-
pinan sebagai variabel moderating mempunyai
pengaruh positif terhadap kinerja manajerial
Pada Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD)
Kabupaten Kota di Propinsi Maluku Utara. Hal
ini dapat di lihat dari besarnya pengaruh peng-
anggaran partisipatif dengan budaya organisasi
dan gaya kepemimpinan sebagai variabel
moderating terhadap kinerja manajerial sebesar
50,5%, sementara sisanya 49,5% dijelaskan
oleh faktor-faktor lain yang tidak diamati oleh
peneliti seperti, motivasi, komitmen dan lain-lain.

Untuk pengaruh kultur organisasional
sebagai variabel moderating terhadap hubungan

antara partisipasi penyusunan anggaran dengan
kinerja manajerial (H3) tidak berhasil diterima
karena pengaruhnya negatif dan tidak signi-
fikan yang berarti bahwa budaya organisasi di
pemerintah Kabupaten dan kota di Propinsi
Maluku Utara tidak mempengaruhi efektivitas
partisipasi penyusunan anggaran terhadap
kinerja manajerial. Hal ini dikarenakan organi-
sasi pemerintah adalah sebuah bentuk organi-
sasi yang sifatnya monopoli sehingga mereka
tidak memiliki konsekuensi apapun atas hasil
pekerjaan mereka, dan mereka lebih men-
gkhawatirkan anggaran dan kepangkatan serta
status birokrasi daripada memikirkan cara-cara
untuk memperbaiki hasil kerja. Pemberian
imbalan kepada pegawai lebih sebagai pem-
berian nafkah dari pada imbalan atas hasil kerja
yang mereka capai schingga mereka mem-
punyai harapan yang rendah dan tidak meng-
hargai hasil dari pekerjaan mereka. Untuk
pengaruh gaya kepemimpinan sebagai variabel
moderating terhadap hubungan antara peng-
anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial
(H4) berhasil diterima karena positif dan sigifi-
kan yang berarti bahwa gaya kepimpinan di
pemerintah Kabupaten dan kota di Propinsi
Maluku Utara mempengaruhi efektivitas par-
tisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja
manajerial.

Penelitian ini belum mengungkapkan
keseluruhan variabel yang diperkirakan turut
serta mempengaruhi kinerja manajerial. Hal ini
dapat di lihat dari hasil penelitian ini bahwa
masih terdapat variabel lain yang tidak diteliti
yang mempunyai pengaruh terhadap kinerja
manajerial. Oleh karena itu peneliti berharap
kedepan penelitian-penelitian tentang pengaruh
penganggaran partisipatif terhadap kinerja
manajerial masih diteliti dengan memasukkan
variabel-variabel lain yang tidak peneliti
masukkan dalam penelitian ini sehingga dapat
memberikan kontribusi kepada pihak-pihak
yang berkepentingan dengan penelitian ini.
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