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PENGARUH LOCUS OF CONTROL DAN BUDAYA 
PATERNALISTII TERHADAP KEEFEKTIFAN 

PENGANGGARAN PAR 	FISIPATIF DALAM PENINGKATAN 
KINERJA MANAJERIAL 

MUSTIKAWATI 

The effect of participation in the budgeting process to improve managerial 
performance is an interesting area of research for many years. It has been 
postulated that participative budgeting has a positive effect on managerial 
performance. Several prior researches, held to examine the relationship 
between participative budgeting and managerial performance, have yield 
the inconsistency results. To overcome this phenomenon, some research-
ers suggest to use contigency approach which looks at the moderating effect 
of both locus of control (internal vs. external) and cultural dimension (pa-
ternalism). 

This research examines the effect of locus of control and paternalism on 
the effectiveness of participative budgeting to increase managerial perfor-
mance. The responses of 56 managers, drawn from a cross-department on 
Indonesian companies, were analyzed by multiple-regression model. The 
result indicates that there is 'a significantly positive relationship between 
participative budgeting and managerial performance. And also, locus of 
control doesn't moderate the relationship between participative budgeting 
and managerial performance. This study also found that paternalism mod-
erates the relationship between participative budgeting and managerial 
performance. 

Keywords : 	Participative budgeting, Locus of control, Paternal- 
ism, Managerial Performance. 

PENDAHULUAN 

Persaingan di era globalisasi yang semakin meningkat mengharuskan 
perusahaan memiliki competitive advantage dalam usahanya untuk menambah 
value of the firm". Salah satu cara yang dapat dilakukan oleh perusahaan untuk 

menghadapi lingkungan yang tidak pasti adalah dengan menggunakan anggaran 
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partisipatif. Partisipasi dalam penyusunan anggaran diyakini dapat 
meningkatkan kinerja perusahaan, seperti yang diungkapkan oleh Argyris 
(1952), Becker dan Green (1962). Namun penelitian selanjutnya telah 
menunjukkan bukti secara empiris adanya ketidakjelasan pengaruh anggaran 
partisipatif terhadap peningkatan kinerja manajerial. Misalnya penelitian oleh 
Brownell (1981), Frucot dan Shearon (1991), Indriantoro (1993), dan Supomo 
dan Indriantoro (1998) menemukan hubungan yang positif dan signifikan antara 
anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial. Tetapi, basil penelitian Milani 
(1975) Ilan Brownell dan Hirst (1986) justru menunjukkan hubungan yang 
tidak signifikan. 

Hubungan partisipasi dan kinerja manajer dapat dimoderasi oleh locus 
of control manajer yang bersangkutan, hal ini telah diteliti oleh Licata, Strawser, 
dan Welker (1986) yang menggunakan locus of control sebagai variabel moder-
ating yang dapat mempengaruhi hubungan antara penganggaran partisipatif 
dan kinerja subordinate atau manajer level menengah, seperti yang telah diteliti 
oleh Brownell (1981). Dalam penelitiannya, Indriantoro (1993) menyatakan 
bahwa locus of control dan tiga dimensi budaya Hofstede dapat memode asi 
keefektifan penganggaran partisipatif di Indonesia. Meskipun penelitian Ya 
tidak dapat membuktikan bahwa locus of control merupakan variabel mode at-
ing yang akan mempengaruhi hubungan antara partisipas' dengan kepuasan 
kerja dan kinerja manajer. Demikian pula dengan tiga dim nsi budaya, yaitu 
power distance, individualism/collectivism, uncertaint avoidance ti dak 
terbukti berpengaruh pada hubungan antara partisipasi deng kinerja manajer. 
Hal ini dapat disebabkan adanya perbedaan kultur buday antara Indonesia 
dan Amerika Serikat, maupun negara barat yang lain dapat memberikan 
kontribusi terhadap hasil yang tidak signifikan, seperti yang diungkapkan oleh 
Indriantoro (1993). 

Pejaelitian-penelitian yang telah dilakukan sebelumnya, mialnya o lab 
Hofstede (1980), Adler et al. (1986) Frucot dan Shearon (1991), menunju an 
bahwa perilaku dan budaya manajer berpengaruh terhadap kinerja. Jika bud ya 
suatu negara akan mempengaruhi keefektifan penganggaran, maka budaya 
paternalistik di Indonesia yang masih sangat kuat dapat pula mempengaruhi 
secara signifikan terhadap proses penganggaran. 

Dalam penelitiannya Indriantoro (1993) menyatakan bahwa globalisasi 
ekonomi memungkinkan pengadopsian teknik-teknik manajemen oleh 
perusahaan dari budaya setempat. Sehingga adanya perbedaan budaya 
memungkinkan suatu teknik akuntansi manajemen dapat diterapkan di suatu 
negara, sedangkan jika diterapkan di negara lain justru menjadi tidak efektif, 
meskipun terdapat kemungkinan adanya faktor perilaku yang mempengaruhi 
pelaksanaan pengganggaran partisipatif itu sendiri. Penelitian-penelitian yang 
telah dilakukan sebelumnya, misalnya oleh Hofstede (1980), Adler et al. (1986) 
juga membulctikan bahwa budaya mempengaruhi "behavior" dan "attitudes" 
individu-individu dalam organisasi. Demikian pula penelitian oleh Frucot dan 
Shearon (1991), terhadap kinerja manajer Mexico menunjukkan bahwa dengan 
latar belakang budaya Mexico yang berbeda dengan para manajer di Amerika, 

  

97 

 



jurnal Bisnis dan Akuntansi 	 Agustus 

akan memiliki pengaruh yang berbeda pula dalam proses pengganggaran 
partisipatif. 

TELAAH LITERATUR DAN PERUMUSAN HIPOTESIS 

Definisi, Fungsi, dan Dampak Anggaran 

Anggaran merupakan sebuah model kuantitatif, atau ringkasan dari 
konsekuensi yang diharapkan dan aktivitas operasi perusahaan dalam jangka 
pendek. Peran anggaran yang paling penting adalah dalam proses perencanaan 
dan pengendalian. Selain itu, anggaran berfungsi sebagai blue print dalam 
mengambil tindakan. Menurut Schiff dan Lewin (1970), seperti yang dinyatakan 
oleh Supomo dan Indriantoro (1998) anggaran adalah rencan a keuangan 
perusahaan yang digunakan sebagai pedoman untuk menilai kinerja, alat untuk 
memotivasi kinerja para anggota organisasi, alat koordinasi dan komunikasi 
antara pimpinan dengan bawahan dalam organisasi (Kenis, 1979), dan alat 
untuk mendelegasikan wewenang pimpinan kepada bawahan (Hofstede, 1968). 
Berbagai fungsi anggaran tersebut, pada dasarnya merupakan konsep anggaran 
yang lebih Atlas sebagai alat pengendalian. Pengendalian dalam anggaran 
mencakup pengarahan atau pengaturan orang-orang (direction of people) dalam 
organisasi. Oleh karena itu kegiatan penyusunan anggaran merupakan kegiatan 
yang penting dan sekaligus kompleks, karena anggaran mempunyai 
kemungkinan dampak fungsional atau disfungisonal terhadap sikap dan 
perilaku anggota organisasi (Argyris, 1952; Milani, 1975). 

Argyris (1952) yang melakukan studi lapangan terhadap proses 
penyusunan anggaran pada empat perusahaan manufaktur skala menengah, 
menemukan dampak disfungsional anggaran terhadap sikap dan perilaku. Misal, 
anggaran yang terlalu menekan c enderung akan menimbulkan sikap agresi para 
pekerja (bawahan) terhadap manajemen (atasan) dan menyebabkan ketegangan 
yang akan menyebabkan inefisiensi. Hal tersebut dapat terjadi karena 
kemungkinan anggaran yang disusun terlalu kaku (rigid) atau target yang 
ditetapkan dalam anggaran terlalu sulit untuk dicapai. 

Aspek negatif dari anggaran dapat menimbulkan konflik dan 
ketidakpercayaan di antara anggota organisasi. Untuk mengatasi kemungkinan 
dampak disfungsional, Argyris (1952) menyarankan perlunya bawahan diberi 
kesempatan untuk berpartisipasi dalam proses penyusunan anggaran. Tujuan 
yang diinginkan perusahaan akan lebih dapat diterima, jika anggota organisasi 
dapat bersama-sama dalam suatu kelompok mendiskusikan pendapat mereka 
mengenai tujuan perusahaan, dan terlibat dalam menentukan langkah-langkah 
untuk mencapai tujuan tersebut (Supomo dan Indriantoro, 1998). 

Penganggaran Partisipatif 

Partisipasi dalam pengganggaran merupakan faktor kritis yang dapat 
mempengaruhi keefektifan perusahaan secara keseluruhan. Efek-efek yang 
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ditimbillican oleh partisipasi secara umum adalah positif dengan mengacu pada 
moral, motivasi, kinerja, kepuasan kerja, serta sikap bawahan terhadap 
pekerjaan, supervisor, dan perusahaan itu sendiri (Indriantoro, 1993). Banyak 
pakar mengatakan bahwa partisipasi memililci efek positif dalam penganggaran 
(Argyris. 1952). Meskipun dalam penelitian berikutnya ada juga yang 
menyatakan bahwa terdapat efek negatif antara partisipasi dan proses 
penyusunan. Sejak saat itu, para peneliti mulai mempelajari situasi dimana 
partisipasi tidak mengarah pada hasil yang positif, dan faktor-faktor apa saja 
yang mempengaruhi ketidakefektifan dalam pengganggaran partisipatif. 

Partisipasi dan Kinerja Manajer 

Mahoney et al. (1963, p.14), seperti yang ditulis oleh Indriantoro (1993) 
mengatakan bahwa kinerja manajer sebagai sebuah faktor yang dapat 
meningakatkan efektivitas kinerja manajerial dan mendefinisikan construct 
sebagai "based upon the functions of management discussed in classical m 
agement theory". Definisi yang mereka maksud juga menCalcup aspek pl n-
ning, investigating, coordinating, evaluating, supervising, staffing, negotiati g, 
clan representating yang akan mencerminkan kinerja manajer secara keseluruhan 
(Indriantoro, 1993). 

Penelitian-penelitian yang telah dilakukan oleh para pakar seperti Argyris 
(1952), Becker dan Green (1962) menunjukkan adanya hubungan positif antara 
kinerja karyawan termasuk kinerja manajer dengan cartisipasi dalam 
pengganggaran dan penetapan tujuan perusahaan. Meskipun terdapat 
kemungkinan timbulnya slack dalam penganggaran ?artisipatif yang 
disebabkan karena perilaku manajer yang sengaja membuat anggaran y g 
cenderung menilai terlalu rendah (underestimate) terhadap penclapatan (v-

enue), dan menaikkan (overestimate) input. Slack disebut juga "budget p d-

ding", (Siegel dan Marconi, 1989). Hal ini akan menimbulkan penilaian kinerja 
yang salah terhadap manajer, dan manajer sendiri sebenarnya telah melakukan 
pseudo participation atau partisipasi semu (Siegel dan Marconi, 1989). Alasan 
mereka untuk melalculcannya dapat bermac am-mac am, misalnya mereka merasa 
telah berusaha untuk memberikan saran-saran dan kontribusi dalam penetapan 
anggarannya namun yang muncul dalam anggaran bukan "ide-ide" yang mereka 
berikan, melainkan "keinginan" dari atasan atau supervisor. Hal ini dikuatkan 
dengan penelitian yang dilakukan oleh Dunk (1993) yang menyebutkan bahwa 
hubungan antara partisipasi dan slack adalah contigent terhadap budget em-

phasis dan information asymmetry. Walaupun partisipasi dapat memberi 

"peluang"  manajer untuk melakukan "budget padding", namun apabila budget 

emphasis tinggi maka slack dapat dikurangi. 
Berclasarkan hasil penelitian Argyris (1952), Brownell (1982b), Brownell 

dan McInnes (1986), dan Indriantoro (1993), seperti yang telah dikemukakan 
di muka, penelitian ini dimaksudkan untuk menguji kembali hubungan 
partisipasi dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial, dengan 
rumusan hipotesis sebagai berikut: 
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H1: Tingginya partisipasi dalam penganggaran akan meningkatkan kinerja 
manajer. 

Pendekatan Kontinjensi 

Untuk menyelesaikan masalah ketidakkonsistenan panelitian 
sebelumnya, berdasarkan saran para pakar, digunakan pendekatan kontinjensi 
yaitu denganmemuncullcan adanya variabel kontinjensi yang dapat memoderasi 
hubungan antara penganggaran partisipatif dengan kinerja manajerial. Brownell 
(1981) mengemukakan bahwa locus of control dapat memoderasi keefektifan 
partisipasi dalam penganggaran terhadap peningkatan kinerja manajer. 

Dalam penelitian ini juga memasukkan faktor kontinjensi yang lain yaitu 
budaya paternalistik yang mungkin merupakan variabel moderating dalam 
hubungan antara partisipasi dan kinerja manajer. Budaya paternalistik yang 
cukup kuat dianut para manajer cenderung menghambat adanya partisipasi 
dimungkinkan dapat mempengaruhi peningkatan kinerja para manajer. 

Pengaruh Locus of Control ter adap Partisipasi 
dalam Penganggaran dan Kine 'a Manajer 

Brownell (1981) menulis tentang pendapat Rotter et al. (1966) dalam 
papernya yang mendefinisika locus of control sebagai tinglca  an dimana 
seseorang menerima tanggurlgjawa_b_per_sonal terhaclayang terjadi pada 
diri_mereka. Internal control mengacu pada persepsi terhadap kejadian baik 
positif maupun negatif sebagai konsekuensi dari tindakan/perbuatan diri 
sendiri dan berada dibawah pengendalian dirinya. Sedangkan external control 
mengacu pada keyakinan bahwa suatu kejadian tidak memiliki hubungan 
langsung dengan tindakan yang telah dilakukan oleh diri sendiri dan berada 
diluar kontrol dirinya (Lefcourt, 1966, p.207). 

Sedangkan Rotter (1966) menyatakan bahwa locus of control merupakan 
"generalized belief that a person can or cannot control his own destiny". Dalam 
penelitiannya Indriantoro (1993) mendapatkan bukti bahwa locus of control 
merupakan variabel moderating yang mempengaruhi hubungan antara 
penganggaran partisipatif dan kinerja manajer. Penelitian-p eneliti an 
sebelumnya seperti yang dilakukan oleh Brownell (1981) juga menghasilkan 
kesimpulan yang sama bahwa "locus of control" yang pertama kali diungkapkan 
oleh Rotter merupakan variabel moderating yang akan mempengaruhi kinerja 
dan kepuasan kerja manajer. Berdasarkan penelitian para pakar maka dapat 
diambil beberapa analisis sebagai berikut, jika manajer cenderung memiliki 
internal locus of control sehingga dia yakin akan kemampuan dirinya untuk 
menyelesaikan suatu permasalahan, maka penggunaan anggaran partisipatif 
akan menimbulkan kepuasan kerja manajer dan diharapkan akan meningkatkan 
kinerja manajer. Namun apabila seorang manajer mempunyai kecenderungan 
lebih mempercayai faktor-f'aktor di luar dirinya sebagai penentu 
keberhasilannya, dapat dikatakan dia memiliki external locus of control, hal 
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ini justru akan menurunkan keefektifan penggunaan anggaran partisipatif. 
Pendapat bahwa partisipasi memiliki hubungan positif dengan penyusunan 
anggaran partisipatif (Argyris 1952), agak "dipertanyakan" dalam penelitian 
yang dilakukan oleh Brownell (1981) tentang pengaruh locus of control. Hasil 
penelitian Brownell (1981) bahwa ada dua kemunglcinan hubungan yang dapat 
terjadi dalam proses penganggaran partisipatif, dapat negatif atau positif 
tergantung jenis locus of control apa yang cenderung dimiliki oleh para manajer. 
Penelitian Indriantoro (1993) juga menunjukkan bahwa locus of control dapat 
mempengaruhi (sebagai variabel moderat) dalam hubungan antara penganggaran 
partisipatif dan kinerja manajer, yang dihubungkan dengan latar belak 
kebudayaan yang mereka miliki. Di Indonesia locus of control para man jer 
yang cenderung eksternal, menyebabkan kurang adanya rasa percaya terha ap 
diri sendiri, yang pada akhirnya akan berdampak negatif terhadap pengangg an 
partisipatif seperti yang telah diteliti oleh Indriantoro (1993). 

Berbagai penelitian yang telah dilakukan para pakar seperti, Bro ell 
(1981), Frucot dan Shearon (1988), Indriantoro (1993) me yatakan bahw lo-
cus of control memoderasi hubungan antara partisipasi d n kinerja manajer. 
Berdasarkan pada hal tersebut, maka rumusan hipotesis yang menyatakan 
pengaruh locus of control yang akan diuji dalam penelitian ini adalah sebagai 
berikut: 

H2: Partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan mempunyai 
pengaruh positif terhadap kinerja manajer pada man jer yang mem] iki 
loCus of control internal, dan mempunyai pengaruh n atif pada man jet 
yang memiliki locus of control eksternal. 

Pengaruh Budaya Paternalistik terhadap Hubungan an a 
Partisipasi dalam Penganggaran dan Kinerja Manajer 

Hofstede (1983) menemukan adanya faktor perbedaaan kebudayaan yang 
merupakan bentuk-bentuk nilai individual dalam perusahaan multinasional 
di 50 negara dan di tiga daerah pada 1968 dan 1972. Hofstede menggunakan 
responden yang memiliki tingkatan yang hampir sama dalam kategori pekerjaan 
maupun pendidikan. Karena mereka bekerja pada perusahaan yang sama, maka 
mereka menghadapi stuktur dan peraturan-peraturan perusahaan yang sama. 
Meskipun mereka memiliki perbedaan dalam segi usia, naraun perbedaan yang 
sistematis hanya pada kewarganegaraan. 

Penelitian yang dilakukan oleh Frucot dan Shearon (1991) terhadap kinerja 
manajer Mexico menunjukkan bahwa dengan latar belakang budaya Mexico 
yang berbeda dengan para manajer di Amerika, akan memiliki pengaruh yang 
berbeda pula dalam proses pengganggaran partisipatif. Demikian pula 
Indriantoro (1993) yang meneliti tentang pengaruh budaya Indonesia dengan 
menggunakan dimensi budaya Hofstede terhadap penganggaran partisipatif 
dan kepuasan kerja serta kinerja manajer. Dalam penelitinnya, Indriantoro 
(1995) menyimpulkan bahwa selain locus of control seba.gai variabel moderat- 
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ing yang akan mempengaruhi proses penganggaran, ditemukan pula bukti 
empiris adanya pengaruh latar belakang budaya para manajer terhadap 
partisipasi mereka dalam penyusunan anggaran. 

Draine dan Hall (1991) menjelaskan tentang budaya bisnis di Indonesia 
yang masih memiliki kec enderungan. kuat untuk menerapkan sistem 'Asa]. Bapak 
Senang". Para manajer level menengah dan bawah di Indonesia banyak yang 
masih merasa sungkan terhadap atasannya untuk mengungkapkan apa yang 
menjadi pikiran, gagasan, dan ide-ide mereka, meskipun para manajer tersebut 
tahu bahwa hal itu lebih baik daripada sekedar menuruti perintah atasan. 
Namun seperti dalam paper yang ditulis oleh R.M.S Gultom (1994) terdapat 
tiga tipe manajemen yaitu: 

• Manajemen autokratis adalah dimana atasan selalu memberi pengarahan 
dan cenderung memak akan kehendak, serta tidak mau dikritik 
bawahannya. 

▪ Manajemen paternalistik dalah atasan berperan sebagai "bapak" yang 
lebih tahu akan segala hal, sehingga bawahan merasa "tidak enak" jika 
menyampaikan usulan apalagi mengkritik kesalahan atasan. Tipe 
manajemen ini akan mengirangi inisiatif bawahan atau dengan kata lain 
akan menghambat adanya partisipasi. 

® Manajemen demokratis adalah mengutamakan kerja sama, kesamaan 
derajat antara atasan dan bawahan, sehingga akan mendorong para 
bawahan atau manajer level menengah dan bawah untuk memberikan 
masukan, saran, bahkan kritik terhadap kebijakan yang diambil oleh 
atasan. 

Dengan deraikian apabila suatu perusahaan memiliki budaya paternalistik 
yang kuat maka penggunaan anggaran partisipatif justru hanya akan 
menurunkan kinerja manajer dan kinerja perusahaan secara keseluruhan. 
Sehingga pada perusahaan dengan budaya paternalistik yang masih dominan, 
sebaiknya penganggaran bersifat top down, sehingga manajer level menengah 
dan bawah hanya bertugas untuk melaksanakan perintah atasan. Karena jika 
dipaksa menggunakan anggaran partisipatif, hasilnya akan percuma Partisipasi 
yang dilalcukan oleh para manajer tersebut akan bersifat semu (pseudo partici-
pation), mereka seolah-olah merderikan kontribusi dan masukan serta berbagai 
macam usulan, namun pada akhirnya yang akan nampak pada anggaran 
perusahaan hanyalah "ambisi" dari supervisor (Siegel dan Marconi, 1989). 
Tetapi, apabila manajemen menyadari akan peutingnya partisipasi dalam 
penganggaran dengan harapanballwa hal itu akan meningka tkan kepuasan kerja 
manajer dan kinerja perusahaan pada umumnya, maka sebaiknya budaya 
paternalistik mulai dikurangi. Berdasarkan hal tersebut, rumusan hipotesis 
yang menyatakan pengaruh budaya paternalistik terhadap keefektifan 
penganggaran dalam peninglcatan kinerja manajerial adalah sebagai berikut: 
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H3: Partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan mempunyai 
pengaruh positif terhadap kinerja manajer, pada manajer yang 
berbudaya paternalistik yang rendah, dan mempunyai pengaruh negatif 
pada manajer yang berbudaya paternalistik yang tinggi. 

METODOLOGI PENELITIAN 

Pengumpulan Data dan Pemilihan Sampel 

Penelitian dilakukan terhadap manajer-manajer perusahaan besar di In-
donesia, khususnya di Pulau Jawa clan satu perusahaan di Pulau Sumatra. 
Adapun pemilihan perusahaan-perusahaan tersebut berdasarkan daftar yang 
ada pada Top Companies & Big Groups di Indonesia 1994/1995 diterbitkan 
oleh PT. KOMPAS INDONESIA, maupun sumber-sumber lain seperti data di 
situs internet Bursa Efek Jakarta dan Indoexchange. Penentuan populasi secara 
random dengan mempertimbangkan kemungkinan tingkat respon yang akan 
diperol h. Sehingga beberapa perusahaan yang dipilih sebagian besar berlokasi 
di Pula Jawa. Karena jumlah manajer yang ada pada perusahaan manufaktur 
terseb t tidak diketahui secara pasti jumlahnya, maka dengan 
mempelimbangkan tingkat respon kuesioner di Indonesia yang berkisar antara 
10%-20' o, dikirimlah 350 kuesioner dengan harapan akan mendapatkan respon 
minima sebanyak 35 kuesioner. 

Data yang digunakan adalah data primer dengan cara pengiriman 
kuesio s =r kepada calon responden melalui pos. Sebanyak 62 responden 
(tingkat respon. = 17,1%)mengirimkan kembali kuesioner, namun terdapat 6 
kuesioner yang tidak valid, sehingga jumlah sampel akhir yang digunakan 
adalah 6 responden (usable response rate = 16%). 

Pengu ran Variabel Penelitian 

Partisipasi, variabel ini diukur dengan menggunakan Milani (1975) six-
item scale. Pertanyaan yang diajukan meliputi: (1) peran serta dalam 
penyusunan tiap anggaran, (2) alasan yang diberikan oleh atasan ketika revisi 
anggaran dibuat, (3) frekuensi usulan atau pendapat yang diberikan kepada 
atasan tanpa diminta ketika penyusunan anggaran dilaksanakan, (4) pengaruh 
yang dimiliki dalam anggaran akhir, (5) penting/tidaknya sumbangan yang telah 
diberikan terhadap anggaran, dan (6) seberapa sering atasan meminta pendapat 
ketika anggaran sedang disusun. Skala yang digunakan adalah 1 sampai dengan 
7, skor total minimal yang akan diperoleh adalah 7 dan skor maksimal adalah 
42. Semakin rendah skor yang diperoleh berarti semakin tinggi partisipasi yang 
diberikan oleh para responden terhadap proses penyusunan anggaran. 
Demikian pula sebaliknya semakin tinggi skor yang diperoleh berarti semakin 
rendah partisipasi responden dalam penganggaran. 

Konsistensi internal dalam penelitian ini ditunjukkan oleh koefisien 
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cronbach alpha yaitu sebesar 0,79 , koefisien pada tin` zat ini cukup baik dan 
lebih tinggi dari koefisien alpha dalam penelitian Brow' 311d= MC_ .nes (1986) 
yaitu sebesar 0,76, dan Chenhall dan Brownell (1J " 	.!.'_‘,1: 0,71 yang 
menggunakan instrumen yang sama dalam penelit::_ 1,_ -2ka. Meskipun 
demikian koefisien tersebut lebih kecil dari yang dihasl. .-,A. (dam penelitian 
Dunk (1989) sebesar 0,87, Gul dkk. (1995) dan Mia (1988) yang masing-masing 
menampilkan alpha sebesar 0,89. Berdasarkan has'luji korelasi terhadap setiap 
butir dari instrumen ini menu jukkan korelasi yang positif. Koefisien korelasi 
setiap butir dengan skor total b rkisar antara 0,67 s/d 0.88 dengan signifikansi 
pada level 0,01. 

Kinerja Manajerial, untuk mengukur variabel ini digunakan kuesioner 
yang dikembangkan oleh Mahoney et.al (1963, 1965). Terdapat 9 item 
pertanyaan yang melipuf : (1) perencanaan, (2) investigasi, (3) 
pengkoordin.asian, (4) evalu si, (5) pengawasan, (6) pemilihan staf, (7) 
negosiasi, (8) perwakilan, (9) kinerja secara menyeluruh. Adapun skor yang 
digunakan adalah 1-3 untuk kinerja dibawah rata-rata, 4-6 untuk kinerja rata-
rata, dan 7-9 untuk kinerja diatas rata-rata. Semakin tinggi skor yang dihasilkan, 
menunjukkan tingginya kinerja manajer. Namun karena penilaian kinerja ini 
merupakan self-rating, terdapaI kemungkinan bias, hal ini disebabkan adanya 
kecenderungan untuk menilai lebih baik terhadap diri sendiri. Sesuai yang 
disarankan oleh Mahoney dkk. (1963), bahwa kedelapan butir instrumen 
variabel kinerja manajerial harus menjelaskan paling sedikit 55 persen dimensi 
kinerja secara independen terhadap dimensi kinerja keseluruhan, jika 
menggunakan kinerja secara menyeluruh. Namun dengan mempertimbangkan 
bahwa bias yang mungkin tim ul dalam menilai diri sendiri yang cenderung 
lebih tinggi, serta terlalu terf lcusnya penilaian pada satu poin (instrumen 
kinerja item ke-9), maka penelitian ini menggunakan skor kinerja total. Tiap 
item pertanyaan pada instrume lcinerja yang dikembangkan oleh Mahoney et. 
al., (1963, 1965), menghasilkan orelasi yang signifikan pada level 0,01 dengan 
rentang koefisien antara 0,57 s pai dengan 0,85. Sedangkan koefisien cronbach 
alpha sebesar 0,78 menunjukkai bahwa validitas internal instrumen ini culcup 
tinggi. 

Locus of Control, Kejadian-kejadian panting tertentu di masyarakat kita 
seringkali mempengaruhi ora g. Setiap pertanyaan terdiri dari pasangan 
alternatif yang diberi tanda a an b. Responden diminta memilih salah satu 
alternatif yang lebih dipercayai sebagai sesuatu yang benar. Pengukuran locus 
of control ini menggunakan instrumen kuesioner internal-external (Rotter, 
1966), dengan 29 item pertany an. Penilaian untuk tiap item internal adalah 0 
(nol) dan tiap item external ad lah 1. Rotter memasukkan 6 buah pertanyaan 
yang bersifat filler untuk m nghindari responden terpengaruh dengan 
pertanyaan sebelumnya. Sehin ga skor minimal untuk instrumen ini adalah 0 
(extreme internal) dan maksimal 23 (extreme external). Semakin rendah skor 
responden, artinya locus of control-nya internal atau responder tersebut percaya 
bahwa dirinya memiliki kemampuan untuk mempengaruhi lingkungannya. 
Hasil uji reliabilitas data yang dihasilkan dari instrumen locus of control dalam 
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penelitian ini menunjukkan cronbach alpha sebesar 0,69. Koefisien korelasi 
setiap butir terhadap skor total menunjukkan signifikansi pada level 0,01, 
kecuali butir ke-6, 8, 20, 21, 22, 23 yang signifikansinya pada level 0,05. Rentang 
koefisien korelasi berkisar antara 0,33 s/d 0,52 (kecuali butir ke-6, 8, 20, 21, 22, 
23 berkisar antara 2,64 s/d 0,31). 

Budaya Paternalistik, Dalam penelitiannya Indriantoro (1993) 
menyatakan bahwa terdapat pengaruh latar belakang budaya para manajer 
terhadap partisipasi mereka dalam penyusunan anggaran. Perbedaan budaya 
yang ada di tap negara akan memberikan warna tersendiri bagi perusahaan. 
Untuk mengukur variabel ini digunakan Dorfman and Howell's (1988) Culture 
Scale Questionnaire. Sebanyak 7 pertanyaan diajukan kepada responden, 
seperti `Manajemen harus memperhatikan apakah pekerja-pekerjanya 
berpakaian pantas dan cukup pangannya.' Pilihan jawaban adalah skala 1 
(sangat tidak setuju) sampai dengan 5 (sangat setuju). Skor yang semakin tinggi 
menunjukkan bahwa budaya paternalistik di perusahaan tersebut masih sangat 
kuat, sedangkan skor yang rendah berarti budaya paternalistik yang ada di 
perusahaan itu rendah. 

koefisien alpha yang dihasilkan sebesar 0,79 dalam uji reliabilitas, 
menunjukkan bahwa data penelitian yang diperoleh dari penggunaan instrumen 
ini memiliki konsistensi internal yang cukup tinggi. Deraikian pula homogenitas 
data yang ditunjukkan oleh koefisien korelasi kedelapan butir terhadap skor 
total berkisar antara 0,76 sampai dengan 0,93 dengan signifikansi p kurang 
dari 0,0 

Metode alisis Data 

  

Re iabilitas tiap butir pertanyaan dalam masing-masin§ instrumen 
kuesioner akan diuji dengan menggunakan cronbach-alpha coefficient. Untuk 
menguji validitas data yang diperoleh digunakan pearson correlation, apabila 
koefisien pearson yang diperoleh tidak signifikan pada level signifikansi 0,01 
atau 0,05, berarti data yang diperoleh tidak valid. Hipotesis diuji dengan 
menggunakan pendekatan regresi berganda (multiple-regression approach) 
dengan bantun perangkat lunak SPSS versi 7.5. Model regresi ini dipilih untuk 
menganalisis hubungan antara satu variabel dependen dengan beberapa variabel 
independen (partisipasi dan interaksinya dengan locus of control dan budaya 
paternalistik). untuk menguji hipotesis dan menganalisa hubungan antar 
variabel, akan digunakan model yang dikembangkan oleh Brownell (1982b) 
dan direplikasi oleh Frucot dan Shearon (1991), sebagai berikut: 

Y = 130  + f31x1  + 132x2  + 13X3+  + 14  [(X1  X2)] + 135  [(X1-x3)] + e 

Keterangan: 
Y = 	kinerja diukur dengan jumlah total pada instrumen Mahoney. 

X1  = 	skor penganggaran partisipatif yang distandardisasi (recoded) 

X2  = 	skor locus of control yang distandardisasi 
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X3  = 	skor budaya paternalistik yang distandardisasi 
[(X, -X2)] interaksi antara partisipasi dengan locus of control diulcur sebagai 

nilai absolut dari selisih antara X, dan Xz  
[(X1-X3)] interaksi antara partisipasi dengan budaya paternalistik diukur 

sebagai nilai absolut dari selisih antara X, dan 

Penggunaan model interaksi ini diharapkan mampu memenuhi 
ekspektasi peneliti mengenai pengaruh interaksi antara partisipasi dengan lo-
cus of control, dan interaksi antara partisipasi dengan budaya paternalistik. 
Kombinasi antara skor yang tinggi pada variabel partisipasi (partisipasi tinggi) 
dengan skor yang rendah pada variabel locus of control (locus of control inter- 
nal) atau kombinasi antara skor yang rendah pada variabel partisipasi 
(partisipasi rendah) dengan skor yang tinggi pada locus of control (locus of 
control external), akan menghasilkan perbedaan nilai absolut yang tinggi, 
seperti yang diharapkan oleh penulis akan meningkatkan kinerja sama dengan 
yang diekspektasi peneliti dalam hipotesis 2 (H2). Sebaliknya kombinasi antara 
skor yang tinggi pada variabel partisipasi (partisipasi tinggi) dengan skor yang 
tinggi pada variabel locus of control (external locus of control) atau kombinasi 
antara skor yang rendah pada variabel partisipasi (partisipasi rendah) dengan 
skor yang rendah pada variabel locus of control (internal locus of control) akan 
menghasilkan perbedaan absolut yang rendah, sehingga diekspektasi 
berasosiasi dengan kinerja manajerial yang rendah. 

Sedanglcan kombinasi antara skor yang tinggi pada variabel partisipasi  
(partisipasi tinggi) dengan skor yang rendah pada variabel budaya paternalistik 
(budaya paternalistik lemah) atau kombinasi antara skor yang rendah pada 
variabel partisipasi (partisipasi rendah) dengan skor yang tinggi pada budaya 
paternalistik (budaya paternalistik kuat), akan menghasilkan perbedaan nilai 
absolut yang tinggi, akan meningkatkan kinerja, seperti yang diharapkan oleh 
penulis dalam hipotesis 3 (H3). Demildan sebaliknya untuk dua kombinasi 
lainnya antara skor variabel partisipasi dengan skor variabel paternalistik. 

ANALISIS DATA 

Tabel 1 dan tabel 2 masing-masing menyajikan deslcripsi statistik 
pengukuran variabel dan hasil analisis regresi. Hasil analsis regresi (Label 2) 
secara keseluruhan menunjukkan angka R2 sebesar 39,6%, F=6.567 dengan 
signifikansi p kurang clan 0,001. Berarti ada hubungan yang signifikan antara 
variabel dependen (kinerja manajerial) dengan semua prediktomya (variabel 
independen). Variasi pembahan kinerja manajer dijelaskan oleh semua variabel 
independen sebesar 39,6%. 

Dari uji korelasi Pearson diperoleh hasil bahwa variabel independen X, 
dan [(X1  -X.3)], mempunyai pengaruh yang signifikan terhadap variabel dependen 
(kinerja manajerial. Dari hasil analisis regresi, tarapak bahwa partisipasi 
mempunyai hubungan yang signifikan pada level p <0,1 (p=0,078). Sehingga 
hasil penelitian ini berhasil mendapatkan bukti secara empiris bahwa 
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partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggara akan meningkatkan kinerja 
manajerial. Temuan ini konsisten dengan hasil penelitian Brownell (1982b), 
Frucot dan Shearon (1991) dan Indriantoro (1993). Meskipun demikian, dilihat 
dari besarnya p, berarti derajat kepercayaannya hanya sebesar 90%, dengan 
kata lain, ada variabel-variabel yang mempengaruhi hubungan antara partisipasi 
dengan kinerja manajerial. 

TABEL 1 

Statistik Deskriptif: Variabel-variabel Penelitian 

Variabel Kisaran 	Kisaran 
Teoritis Sesunggithnya 

Rata-rata Deviasi Standar 

Partisipasi 	 6-42 	6-34 	15,38 

Partisipa i (recoded) 	6-42 	13-42 	32,63 

Locus of Control 	0-23 	0-15 	 7,46 

Budaya aternalistik 	7-35 	7-35 	22,05 

Kinerja malarial 	9-72 	31-67 	52,98 

6,99 

6,99 

3,55 

9,35 

8,87 

TABEL 2 

Hasil Analisis Regresi 

Variabel 	Koefisien Kesalahan Standar Nilai-t Probabilitas (sig.t) 

Konstanta 	 45,351 	2,014 	22,518 	.000 

Partisipasi 	 2,578 	1,432 	1,800 	.078 

Locus of Control 	0,182 	1,052 	0,173 	t.s 

Budaya Paternalistik 	-0,831 	1,399 	-0,594 	t.s 

PAR-LC, 	 0.950 	1,156 	0,822 	t.s 

PAR-PAT 	 4,286 	1,157 	3,703 	.001 

R2 = 0,396 
Overall F = 6,567 

Sig.F = .000 

Interaksi antara partisipasi dengan locus of control menunjukkan 
hubungan yang positif sebesar 0,95, namun penelitian ini tidak berhasil 
menolak Ho, karena nilai p yang tidak signifikan (p>0,1). Hasil ini konsisten 
dengan temuan Indriantoro (1993). 
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Sedangkan interaksi ante a partisipasi dengan budaya paternalistik pada 
tabel 2, menunjukkan koefisien sebesar 4,286 dengan tingkat signifikansi pada 
p kurang dari 0,005. Berarti, sesuai dengan ekspektasi peneliti, budaya 
paternalistik memoderasi hubungan antara partisipasi dengan kinerja 
manajerial. Dengan demikian, hasil penelitian ini mendukung penelitian yang 
dilakukan oleh Hofstede (1984), serta mendukung asumsi yang dikemukakan 
oleh Frucot dan Shearon (1991) bahwa dimensi budaya dapat memoderasi 
hubungan antara partisipasi dan kinerja manajerial. 

SIMPULAN, KETERBATASAN DAN IMPLIKASI 

Simpulan 

Penelitian ini menguji anggaran partisipatif yang umumnya dinilai dapat 
meningkatkan keefektifan organisasi melalui peningkatan kinerja manajerial. 
Berbagai hasil penelitian terdahulu menunjukkan hasil yang tidak konsisten. 
Untuk mengatasi masalah ter abut, digunakan pendekatan kontinjensi dan 

menyebalikan anggaran partisi atif menjadi efektif (Supomo dan Indriantoro, 

i,  
upaya untuk mengevaluasi fak r-faktor kondisional yang kemungkinan dapat 

1998: Indriantoro, 1993). Hal tersebut mendorong peneliti untuk menguji 
pengaruh locus of control dan budaya paternalistik terhadap efektivitas anggaran 
partisipatif dalam peningkatan kinerja manajerial. 

Data primer yang berupa persepsi para ekselcutif dan manajer beberapa 
perusahaan di Indonesia diper leh dengan instrumen kuesioner melalui mail 
survey. Instrumen penelitian 'adopsi dari penelitian-penelitian terdahulu 
yang telah diuji keha_ndalarm a. Terdapat empat variabel penelitian, yaitu 
partisipasi anggaran yang diu 	dengan instrumen Milani (1975), locus of 
control (Rotter, 1966), budaya aternalistik (Dorfman dan Howell, 1988), dan 
kinerja manajerial (Mahoney 	., 1963). Untuk menguji konsistensi dan akurasi 
data yang dihasilkan dari pen gunaan instrumen-instrumen tersebut, dalam 
penelidan ini dilakukan uji int mal consistency reliability dan pearson corre-
lation. 

Sedangkan untuk men: ji hipotesis penelitian, digunakan uji regresi 
berganda sebagai metode anal sis data, dengan bentuk interaksi yang sama 
dengan yang telah digunakan of •h Brownell (1982b), Frucot dan Shearon (1991) 
, Indriantoro (1993), dan Supo it o dan Indriantoro (1998). 

Hasil analsis data peneli :an ini, berhasil mendukung dua hipotesis dari 
tiga hipotesis yang disusun Sedangkan satu hipotesis tidak berhasil 
menunjukkan pengaruh yang signifikan, sehingga peneliti tidak berhasil 
menolak hipotesis nol (Ho). Temuan-temuan hasil penelitian ini disimpulkan 
pada bagian berikut ini. 

Dalam penyusunan anggaran yang melibatkan partisipasi anggaran 
mempunyai pengaruh yang pOsitif terhadap kinerja manajerial, meskipun 
signifikansinya hanya pada level p <0,1. Temuan ini mendukung hasil 
penelitian yang dilakukan oleh Brownell (1982b), Frucot dan Shearon (1991) 
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dan Indriantoro (1993). Namun tidak konsisten dengan basil penelitian Milani 
(1975) dan Brownell dan Hirst (1986), dan Supomo (1998). Meskipun demikian 
dengan mempertimbangkan level signifikansi yang hanya pada p <0,1 dan 
berdasarkan kesimpulan yang dikemukakan antara lain oleh Brownell (1982b), 
Murray (1990) dan Shield dan Young (1993) bahwa kemungkinan ada variabel 
lain yang harus dipertimbangkan dalam hubungan antara partisipasi dengan 
kinerja manajer. 

Sesuai dengan hasil analisis data yang menguji pengaruh locus of control 
terhadap keefektifan anggaran partisipatif, hal ini ditunjukkan dengan tingkat 
signifikansi p >0,1, sehingga meskipun koefisien beta memiliki nilai positif 
(0,95), penelitian ini tidak berhasil menolak Ho2. 

Selain itu, dalam penelitian ini ditemukan bahwa interaksi antara 
partisipasi dengan budaya paternalistik mempunyai pengaruh yang signifikan 
terhadap peningkatan kinerja manajerial, dengan signifikansi p =0,001 (p kurang 
dari 0,005). Hasil penelitian ini konsisten dengan penelitian yang dilakukan 
oleh Hofstede (1983) yang mengembangkan national-leve measures dal • m 
penelitiannya, namun tidak konsisten dengan penelitian driantoro (19 3) 
yang menggunakan uncertainty avoidance, power distanc , dan individu 
ism/collectivism sebagai variabel moderating. 

Keterb atas an 

Peneliti mengakui sejumlah keterbatasan yanga ada da am penelitian 
mungkin mempengaruhi basil yang dip eroleh. Berikut .ni  keterbatas n-
keterbatasan yang memiliki kemungkinan menimbulkan ga gguan pada ha it 
penelitian ini. Peneliti tidak dap at mengukur kemungkinan pengaruh 
nonresponse bias terhadap hasil penelitian ini. Jawaban nonresponden 
mungkin berbeda dengan jawaban responden dalam penelitian in. Kesulitan 
peneliti untuk melakukan uji nonresponse bias, karena identitas responden 
yang tidal( mengirimkan jawabannya tidak diketahui oleh peneliti. Pemilihan 
sampel yang tidak acak, kemungkinan juga dapat menguilangi kemampuan 
generalisasi temuan yang dill  asilkan oleh penelitian ini. Responden penelitian 
ini terbatas pada para manajer yang bekerja di perusahaan-perusahaan yang 
terdaftar di Bursa Efek Jakarta, maupun data dari situs internet Indoexhange. 
Selain itu, data yang dianalisis dalam penelitian ini menggunkan instrumen 
yang mendasarkan pada persepsi responden. Hal tersebut akan menimbulldin 
masalah jika persepsi responden berbeda dengan keadaan yang sesungguhnya. 
Penelitian ini hanya menerapkan metode survei melalui kuesioner, peneliti 
tidak melakukan wawancara atau terlibat langsung dalam aktivitas perusahaan. 
Sehingga kesimpulan yang diambil hanya berdasarkan pada data yang 
dilcumptilkan melalui penggunaan instrumen secara tertulis. Kelemahan 
pendekatan survei umumnya terletak pada internal validity. Seperti yang telah 
dikemukakan sebelumnya penggunaan instrumen pengukuran kinerja 
manajerial secara self-rating (Mahoney dkk., 1963), cenderung menimbulkan 
liniency bias. Meskipun secara umum data penelitian ini cukup konsisten dan 
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alcurat, tetapi data yang dihasilkan dari instrumen locus of control kurang 
konsisten dan kurang valid pada 1peberap butir pertanyaan. Kelemahan ini tidal( 
diantisipasi oleh peneliti, rais ya dengan melakukan pilot study terlebih 
dahulu. 

Implikasi 

Penelitian ini memberikan dukungan terhadap penelitian yang dilakukan 
oleh Frucot dan Shearon (1991) yang menyatakan bahwa dimensi budaya 
memiliki kemungkinan mempengaruhi hubungan antara pengaggaran 
partisipatif dan kinerja manajerial serta kepuasan kerja. Walaupun dimensi 
budaya yang digunakan berbeda dengan dimensi budaya Hofstede, hal ini 
dimaksudkan untuk mencari dimensi budaya yang sesuai dengan kondisi di 
Indonesia. 

Dengan berhasil diterimanya beberapa hipotesis yang disusun 
memberikan masukan bagi manajemen untuk mengevaluasi dan menggunakan 
hasil penelitian ini untuk meningkatkan keefektifan anggaran perusahaan. 
Selain itu, hasil penilitian ini diharapkan dapat memberikan kontribusi 
terhadap pQngembangan literaiur akuntansi manajemen di Indonesia. Hasil 
penelitian ini minimal dal at menambah referensi dan mendorong 
dilakukannya penelitian-penelitian akuntansi manajemen di masa yang akan 
datang. Keterbatasan-keterbatasan dalam penelitian ini diharapkan dapat 
diperbaiki pada penelitian-penelitian mendatang. Bagaimanapun pengaruh 
budaya paternalistik dan juga ldcus of control, masih perlu diuji kembali untuk 
menguji konsistensi hasil penelitian ini dengan penelitian-penelitian 
berikutnya. 
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