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ABSTRAK 

Peningkatan partisipasi manajer menengah dalam penyusunan anggaran 

dan upaya pemberian motivasi merupakan teknik manajemen yang efektif untuk 

meningkatkan kinerja manajer. Teknik ini digunakan agar para manajer ikut 

melaksanakan dengan penuh tanggung jawab atas anggaran yang telah disusun. 

Adanya partisipasi dari manajemen tingkat menengah- berarti memberikan 

pengakuan terhadap peran manajer tingkat menengah dalam manajemen. 

Pengakuan ini menimbulkan motivasi yang positif pada manajer tingkat 

menengah. Tujuan penelitian jai adalah untuk mengetahui pengaruh partisipasi 

dalam penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial dengan variabel motivasi 

aebagai variabel moderasi. 

Penelitian ini menggunakan metode survei dengan menggunakan data 

primer yang diperoleh dari kuesioner. Populasi yang dimabil dalam penelitian ini 

adalah seluruh mariajer menengah di rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro. 

Jumlah sampel yang diambil dalam penelitian ini adalah 34 orang manajer 

menengah yang berasal dari rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro Klaten. Sampel 

diambil dengan teknik purposive sampling. Teknik dianalisis data menggunakan 

uji validitas dan uji asumsi klasik, analisis regresi berganda, uji F, uji t, dan uji 

koefisien determinasi. 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa: (1) Partisipasi penganggaran 

berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. Terbukti dari hasil uji t analisis 

regresi sederhana memperoleh nilai thitung = 6,203 diterima pada taraf 

signifikansi 5%; (2) Motivasi berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial, 

Terbukti dad Msit uji t analisis regresi sederhana memperoteh nilai twain = 2,544 

diterima pada taraf signifikansi 5%; (2) Interaksi partisipasi penganggaran dan 

motivasi berpengaruh terhadap kinerja manajerial. Hasil analisis regresi ganda 

memperoleh nilai thit„,,g untuk interaksi partisipasi dan motivasi sebesar 2,200 

diterima pada taraf signifikansi 5%. Hasil pengujian koefisien determinasi 

memperoleh nilai Adjusted R2 sebesar 0,470 yang berarti 47% variasi dari kinerja 

manajerial dapat dijelaskan oleh partisipasi penganggaran, motivasi dan 

interaksinya. Sedangkan sisanya sebesar 53% dipengaruhi oleh variabel lain di 

luar model. 

Kata kunci: partisipasi penganggaran, motivasi, kinerja manajerial, moderasi 
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PENDAHULUAN 

Perkembangan bisnis saat ini menunjukkan persaingan yang semakin 

ketat, dan menuntut organisasi untuk mengevaluasi diri sehingga sasaran yang di 

tetapkan dapat tercapai, evaluasi kinerja organisasi sangat penting dilakukan 

perusahaan, sehingga mereka dapat mengetahui seberapa baik aktivitas-aktivitas 

bisnis yang dilakukan sesui dengan tujuan strategis, dan mampu menyajikan 

informasi tepat waktu. Kinerja organisasi yang optimal tergantung dari bagaimana 

perusahaan memanfaatkan faktor-faktor produksi yang dimilikinya secara 

ekonomis, efektif dan efisien.Selain itu perusahaan juga harus makin 

meningkatkan kualitas usahanya agar dapat unggul dari pesaingnya. Oleh karena 

itu , sebelum melakukan kegiatan operasionalnya perusahaan harus mampu 

membuat perencanaan yang matang. Agar dapat dilakukan operasional 

perusahaannya. (Adrianto, Yogi. 2008). Perencanaan melihat ke masa depan, 

yaitu menentukan tindakan-tindakan apa yang harus dilakukan untuk 

merealisasikan tujuan tertentu. Salah satu komponen penting dalam perencanaan 

perusahaan adalah anggaran. Anggaran merupakan komponen utama dari 

perencanaan, yaitu perencanaan keuangan untuk masa  depan yang memuat tujuan 

dan tindakan dalam mencapai tujuan organisasi tersebut. Proses penyusunan dapat 

dilakukan dengan beberapa pendekatan yaitu pendekatan dari atas ke bawah(Top 

Down Approach), pendekatan dari bawah ke atas (Bottom Up Approach) dan 

pendekatan partisipasif, yang merupakan kombinasi dari keduanya. Penyusunan 

anggaran tidak boleh hanya dilakukan oleh menejer puncak tetapi harus didukung 

dengan peran serta secara aktif para menejer  tingkat menengah dan bawahannya 

sesuai dengan kompetensinya masing-masing. Jika penyusunan anggaran hanya 

berdasarkan kehendak atasan tanpa melibatkan partisipasi bawahan maka dapat 

menimbulkan kesulitan bagi bawahan untuk mencapainya. Sebaliknya jika 

penyusunan anggaran hanya disusun sesuain kehendak bawahan maka juga dapat 

menimbulkan rendahnya motivasi bawahan dalam mencapai target-target yang 

optimal. (Zulfikar & Morinda, G. R. 2005). 

Partisipasi penyusunan anggaran yaitu suatu proses kerjasama dalam 

pembuatan keputusan yang melibatkan dua kelompok atau lebih yang 

berpengaruh pada pembuatan keputusan di masa akan datang.Partisipasi 

merupakan salah satu unsur yang sangat penting menekankan pada proses 

kerjasama dari berbagai pihak, baik bawahan maupun manejer level atas (Krisler 

Bonardi Omposunggu dan Icuk Rangga Bawono, 2006). Partisipasi penyusunan 

anggaran merupakan sebuah pendekatan manajerial yang umumny dapat 

meningkatkan kinerja manajerial. Kinerja manajerial merupakan salah satu faktor 

yang dapat dipakai untuk meningkatkan efektivitas organisasi (T. Hani Handoko, 

1996: 34 dalam Ida Ayu Mas may Murthi dan I ketut Sujana). Kinerja akan 

dikatakan efektif apabila pihak-pihak bawahan mendapat kesempatan terlibat atau 

berpartisipasi dalam proses penyusunan anggaran. 

Penelitian mengenai hubungan antara partisipasi dalam proses penyusunan 

anggaran terhadap kinerja manajerial merupakan penelitian yang masih bnyak 

diperdebatkan. Beberapa penelitian mengenai hubungan antara partisipasi 

penyusunan anggaran dengan kinerja manejerial menunjukkan hasil yang tidak 

konsisten. Penelitian yang dilakukan oleh Indriantoro (1993) menemukan 
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hubungan yang positif dan signifikan antara partisipasi penyusunan anggaran dan 

kinerja manajerial.Sementaran hasil penelitian Milani (1975) dan Riyanto (1996) 

dalam Riyadi (2000), menunjukkan bahwa terdapat hubungan yang tidak 

signifikan diantara keduanya. Sedangkan beberapa penelitian lain melaporkan 

bahwa hubungan kedua variabel tersebut bertolak belakang atau negative ( Ryan 

dan Locke, 1967 ). 

Govindarajan  (1986) dalam Morindadan Zulfikar (2005) mengemukakan 

bahwa untuk menyelesaikan perbedaan hasil penelitian dapat dilakukan dengan 

pendekatan kontijensi ( Contigency Approach ). Pendekatan ini secara sistematis 

mengevaluasi berbagai kondisi atau variabel yang dapat mempengaruhi hubungan 

atau partisipasi penyusunan anggaran dan kinerja manajer. Dalam penelitian ini 

pendekatan kontijensi diambil untuk mengevaluasi ketidak signifikan hubungan 

antara kedua variabel. Kedua hubungan tersebut bisa dipengaruhi oleh sifat 

individu berupa motivasi. Menurut Riyadi (2000) motivasi adalah sebagai derajat 

sampai dimana seorang individu ingin berusaha untuk melaksanakan tugas atau 

pekerjaan dengan baik. Motivasi sangat penting, karena dengan motivasi 

diharapkan setiap individu mau bekerja keras dan antusias untuk mencapai 

produktivitas kerja yang tinggi. Angaran mempunyai fungsi sebagai pedoman 

untuk memotivasi kinerja individual para manajer. Disamping itu anggaran 

menjadi alat untuk memotivasi kinerja anggota organisasi, alat koordinasi dan 

komunikasi antara atasan dan bawahan. Dengan dimilikinya motivasi yang cukup 

tinggi diharapkan para manajer mempunyai keseriusan yang cukup tinggi ketika 

berpartisipasi dalam menentukan target anggaran. 

 

METODE PENELITIAN 

Populasi adalah jumlah keseluruhan objek yang diteliti ( Djarwanto, 

1999:107 ). Populasi yang dimabil dalam penelitian ini adalah rumah sakit Dr. 

Soeradji Tirtonegoro. 

Sampel adalah sebagian dari populasi yang karakteristiknya hendak diteliti 

dan dianggap bisa mewakili keseluruhan populasi ( Djarwanto, 1999:104 ). 

Metode pengambilan sampel dalam penelitian ini menggunakan metode 

Purposive Sampling yaitu;  

1. Pengambilan sampel berdasarkan kriteria tertentu, yaitu manajer tingkat 

menengah (kepala bagian atau kepala devisi) 2. Terlibat dalam penyusunan 

anggaran yang ada pada rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro 3. Berpengalaman 

lebih dari 1 tahun 4. Memiliki pendidikan minimal Diploma / Akademi. 

 

HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN  

 

Dalam rangka menguji pengaruh partisipasi penganggaran terhadap 

kinerja manajer dengan motivasi, maka dilakukan penyebaran kuesioner kepada 

manajer menengah di rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro Klaten. Adapun 

pemilihan sampel manajer menengah di rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro 

Klaten didasarkan pada kriteria sebagai berikut: 

Tabel IV.1 

Kriteria Manajer Rumah Sakit yang Menjadi Sampel 
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Kriteria  Jumlah 

Karyawan setingkat manajer di rumah sakit Dr. Soeradji 

Tirtonegoro Klaten 

59 

Manajer tingkat atas (top manager) (4) 

Manajer menengah dan manajer tingkat bawah 55 

Manajer menengah dan manajer tingkat bawah yang 

bermasa kerja kurang dari 1 tahun 

   (21) 

Jumlah penyebaran kuesioner 34 

 

Berdasarkan kriteria di atas, jumlah kuesioner yang disebarkan 

sebanyak 40 kuesioner. Selanjutnya dari 40 kuesioner yang dibagikan kepada 

responden, yang diterima kembali berjumlah 34 kuesioner, dan semuanya diisi 

secara lengkap. Besarnya tingkat pengembalian kuesioner tersebut dapat 

dilihat pada tabel berikut: 

 

Tabel IV.2 

Jumlah Sampel dan Tingkat Pengembalian Kuesioner 

 Jumlah  Prosentase 

Jumlah kuesioner yang didistribusikan 40   

Jumlah kuesioner yang tidak kembali 6 15,0% 

Jumlah kuesioner yang ditanggapi 34 85,0% 

Jumlah kuesioner yang tidak lengkap 0 0,0% 

Jumlah kuesioner yang dapat digunakan 34 85,0% 

Sumber: Data primer  

 

 Tabel IV.2 menunjukkan bahwa responden yang memenuhi persyaratan 

untuk diteliti dan dianalisis berjumlah 34 orang manajer menengah yang 

berasal dari rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro Klaten. Selanjutnya 

berdasarkan hasil kuesioner yang diterima, dapat diketahui jenis kelamin 

responden sebagai berikut: 

Tabel IV.3 

Jenis  Kelamin Responden 

Jenis Kelamin Jumlah Prosentase 

Laki-laki 19 55,9% 

Perempuan 15 44,1% 

Total 34 100,0% 

Sumber: data primer 

 

Tabel IV.3 menunjukkan sebagian besar manajer menengah di rumah 

sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro Klaten berjenis kelamin laki-laki (55,9%), 

sedangkan 44,1% sisanya adalah manajer menengah yang berjenis kelamin 

perempuan. Berdasarkan hasil kuesioner yang diterima, dapat diketahui 

karakteristik tingkat pendidikan responden sebagai berikut: 

 

Tabel IV.4 
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Karakteristik Tingkat Pendidikan Responden 

Tingkat Pendidikan Jumlah Prosentase 

SMA/SMK/SPK 6 17,6% 

Diploma  3 8,8% 

Sarjana S-1 18 52,9% 

Sarjana S-2 7 20,6% 

Total 34 100,0% 

Sumber: data primer 

 

Tabel IV.4 menunjukkan bahwa mayoritas manajer menengah di 

rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro Klaten memiliki tingkat pendidikan 

Sarjana S-1 yaitu sebanyak 18 orang atau 52,9%, kemudian sarjana S-2 

sebanyak 7 orang atau 20,6%, berpendidikan setingkat SMA/SMK/SPK 

sebanyak 6 orang atau 17,6%, dan terendah adalah berpendidikan 

diploma/akademi yaitu sebanyak 3 orang atau 8,8%. Hal ini menunjukkan 

bahwa mayoritas manajer menengah rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro 

Klaten berjenis kelamin laki-laki dan memiliki tingkat pendidikan setingkat 

Sarjana S-1. 

Tabel IV.5 

Karakteristik Masa Kerja Responden 

Masa Kerja Jumlah Prosentase 

 5 tahun 4 11,8% 

6 – 10 tahun 15 44,1% 

11 – 15 tahun 12 35,3% 

> 15 tahun 3 8,8% 

Total 34 100,0% 

Sumber: data primer 

 

Tabel IV.5 menunjukkan bahwa mayoritas manajer menengah di 

rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro Klaten memiliki pengalaman kerja lebih 

dari antara 6 - 10 tahun yaitu sebanyak 15 orang atau 44,1%, kemudian 12 

orang atau 35,3% berpengalaman antara 11 - 15 tahun, 4 orang atau 11,8% 

berpengalaman kurang dari 5 tahun, dan hanya 8,8% yang berpengalaman 

kerja lebih dari 15 tahun.  

Tabel IV.6 

Karakteristik Jabatan Responden 

Jabatan Jumlah Prosentase 

Pelayanan dan keperawatan 15 44,1% 

Penunjang 4 11,8% 

Sekretariat  5 14,7% 

Keuangan 8 23,5% 

Perencanaan 2 5,9% 

Total 34 100,0% 

Sumber: data primer 
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Tabel IV.6 menunjukkan bahwa mayoritas manajer menengah di 

rumah sakit Dr. Soeradji Tirtonegoro Klaten memiliki jabatan sebagai kepala 

bagian pelayanan keperawatan tahun yaitu sebanyak 15 orang atau 44,1%, 

kemudian 8 orang atau 23,5% menjabat sebagai kepala bagian keuangan 

pemasaran, 5 orang atau 14,7% sebagai kepala bagian sekretariat, 4 orang 

atau 11,8% sebagai kepala bagian penunjang, dan hanya 5,9% yang menjabat 

sebagai kepala bagian perencanaan. 

 

 

Pengujian Intrumen  

1. Uji Validitas 

Uji validitas dilakukan untuk mengetahui tingkat kesahihan 

instrumen. Uji validitas dilaksanakan terhadap seluruh butir pernyataan 

dalam instrumen, yaitu dengan cara mengkorelasikan skor tiap butir 

dengan skor totalnya pada masing-masing konstruk. Teknik korelasi yang 

digunakan adalah korelasi product moment Pearson dengan pengujian dua 

arah (two tailed test). Data diolah dengan bantuan program SPSS for 

Windows release 11.0 dan perhitungan selengkapnya dapat dilihat pada 

Lampiran 4. Sedangkan hasilnya dijabarkan pada tabel IV.7 berikut ini. 

Tabel IV.7 

Hasil Uji Validitas Kuesioner 

Variabel  Alpha if deleted rkritis 5% N=34 Keterangan 

Partisipasi penyusunan anggaran 

1 0,4292 0,339 Valid 

2 0,5073 0,339 Valid 

3 0,5241 0,339 Valid 

4 0,5151 0,339 Valid 

5 0,4259 0,339 Valid 

Motivasi 

1 0,5219 0,339 Valid 

2 0,5052 0,339 Valid 

3 0,3576 0,339 Valid 

4 0,4914 0,339 Valid 

5 0,4140 0,339 Valid 

6 0,3739 0,339 Valid 

7 0,4119 0,339 Valid 

8 0,4040 0,339 Valid 

9 0,3648 0,339 Valid 

10 0,3640 0,339 Valid 
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Tabel Lanjutan uji validitas 

Variabel  Alpha if deleted rkritis 5% N=34 Keterangan 

Kinerja manajerial 

1 0,3614 0,339 Valid 

2 0,4115 0,339 Valid 

3 0,3982 0,339 Valid 

4 0,3435 0,339 Valid 

5 0,3990 0,339 Valid 

6 0,3549 0,339 Valid 

7 0,4134 0,339 Valid 

8 0,3426 0,339 Valid 

9 0,4296 0,339 Valid 

10 0,3480 0,339 Valid 

 

Dari hasil uji validitas seperti yang disajikan pada tabel IV.7 

menunjukkan bahwa semua item dinyatakan valid karena nilai rhitung  lebih 

besar dari rtabel (0,339) pada taraf signifikansi 5%. Hasilnya menunjukkan 

bahwa seluruh item pernyataan adalah valid dan selanjutnya dilakukan uji 

reliabilitas terhadap item yang valid. 

 

2. Uji Reliabilitas 

Uji reliabilitas digunakan untuk mengetahui sejauh mana suatu alat 

pengukur dapat dipercaya atau dapat diandalkan dan tetap konsisten jika 

dilakukan dua kali pengukuran atau lebih pada kelompok yang sama 

dengan alat ukur yang sama. Pengujian Cronbach Alpha digunakan untuk 

menguji tingkat keandalan (reliability) dari masing-masing angket 

variabel. Apabila nilai Cronbach Alpha semakin mendekati 1 

mengidentifikasikan bahwa semakin tinggi pula konsistensi internal 

reliabilitasnya. Hasil uji reliabilitas selengkapnya dapat dilihat pada 

lampiran 4. Adapun secara ringkas hasil uji reliabilitas ditunjukkan dalam 

tabel IV.8.  

Tabel IV.8 

Hasil Uji Reliabilitas 

Variabel  Koefisien Alpha Keterangan 

Partisipasi penganggaran 0,7183 Reliabel 

Motivasi 0,7511 Reliabel 

Kinerja manajerial 0,7137 Reliabel 

Sumber: data diolah  

 

Pernyataan dinyatakan reliabel (handal) jika nilai Cronbach Alpha 

lebih besar dari 0,6 (Ghozali, 2001). Hasil uji reliabilitas menunjukkan 

bahwa semua nilai koefisien reliabilitas (r11) lebih besar dari 0,6, maka 

seluruh item pernyataan dinyatakan reliabel. Hal ini berarti seluruh 

pernyataan dalam kuesioner adalah reliabel (andal).  
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Analisis Data 

1. Uji Asumsi Klasik 

a. Uji Normalitas 

Uji normalitas digunakan untuk mengetahui apakah data memiliki 

sebaran yang normal. Untuk menguji normalitas data dalam penelitian ini 

digunakan uji Kolmogorov-Smirnov. Kemudian untuk menerima atau 

menolak hipotesis dengan cara membandingkan p-value dengan taraf 

signifikansi () sebesar 0,05. Jika p-value > 0,05, maka data berdistribusi 
normal. Hasil pengujian normalitas dari Kolmogorov-Smirnov dapat 

dilihat pada Lampiran 6 dan secara ringkas ditunjukkan tabel IV.9 

berikut. 

Tabel IV.9 

Hasil Uji Normalitas Data 

Variabel  
Kolmogorov-

Smirnov 
p-Value Sig Keterangan 

Unstandardized 

residual 
0,631 0,820 p>0,05 Normal 

Sumber: Data Primer, diolah  

Dari hasil perhitungan uji Kolmogorov-Smirnov (Ghozali, 2001), 

dapat diketahui bahwa p-value dari unstandardized resdiual ternyata lebih 

besar dari  (p>0,05), sehingga keseluruhan data tersebut dinyatakan 
memiliki distribusi normal atau memiliki sebaran data yang normal.  

 

b. Uji Multikolinieritas 

 Uji multikolinearitas digunakan untuk mengetahui apakah ada 

korelasi di antara variabel independen yang satu dengan yang lainnya. 

Hasil uji multikolinieritas dapat dilihat dari besarnya Tolerance Value dan 

Variance Inflation Factor (VIF). Hasil pengujian multikolinieritas dapat 

dilihat pada Lampiran 7 dan secara ringkas ditunjukkan dalam tabel IV.10.  

Tabel IV.10 

Hasil Uji Multikolinieritas 

Variabel  Tolerance VIF Keterangan 

Partisipasi 0,710 1,408 Bebas multikolinieritas 

Motivasi 0,710 1,408 Bebas multikolinieritas 

Sumber: Data primer diolah 

 

  Dari hasil perhitungan menunjukkan bahwa semua variabel bebas 

memiliki tolerance lebih dari 0,1 (>0,1) dan semua variabel bebas 

memiliki nilai VIF kurang dari 10 (Ghozali, 2001)., maka dinyatakan 

bahwa tidak ada gejala multikolinieritas dalam model regresi. 

 

c. Uji Heteroskedastisitas 

Uji heteroskedastisitas digunakan untuk mengetahui apakah dalam 

model regresi memiliki variansi yang sama (homoskedastisitas) dari 

residual satu ke pengamatan yang lain. Jika asumsi ini tidak dipenuhi, 

maka terjadi heteroskedastisitas. Hasil pengujian heteroskedastisitas dapat 



 
 

 9 

dilihat pada Lampiran 8 dan secara ringkas ditunjukkan dalam tabel IV.11 

berikut ini. 

Tabel IV.11 

Hasil Uji Heteroskedastisitas 

Variabel  thitung Sig. Keterangan 

Partisipasi -0,309 0,769 Tidak terjadi 

heteroskedastisitas 

Motivasi 
0,856 0,918 Tidak terjadi 

heteroskedastisitas 

Sumber: data primer diolah 

Dari hasil perhitungan tersebut menunjukkan tidak ada gangguan 

heteroskedastisitas, karena nilai thitung lebih kecil dari nilai ttabel pada taraf 

signifikansi 5% sehingga tidak signifikan terhadap absolute residual 

(p>0,05). Secara keseluruhan dapat disimpulkan bahwa tidak ada masalah 

heteroskedastisitas dalam penelitian ini (Ghozali, 2001).  

 

2. Pengujian Hipotesis  

a. Analisis Regresi  

Pengujian hipotesis dalam penelitian ini menggunakan analisis 

regresi linier sederhana dan analisis regresi ganda. Perhitungan uji 

hipotesis dengan analisis regresi selengkapnya dapat dilihat pada 

Lampiran 9 - 11. Adapun hasilnya adalah sebagai berikut: 

Tabel IV.12 

Hasil Analisis Regresi 

 Persamaan Regresi F R
2
 Hasil 

H1 KM = 18,378 + 0,937 (PA) 

.………...………(1) 

            (6,203)*  

38,480 

(0,000) 

0,546 PA berpengaruh 

positif terhadap 

KM  

H2 KM = 12,059 + 0,513 (MO) 

………...………(2) 

            (2,544)*  

6,473 

(0,016) 

0,168 MO berpengaruh 

positif terhadap 

KM 

Sumber: data diolah penulis 

Keterangan: * = nilai thitung diterima pada taraf signifikansi 5%  

a. Pengujian Hipotesis Pertama 

Pengujian hipotesis pertama (H1) dengan analisis regresi linier 

sederhana memperoleh nilai thitung sebesar 6,203 dan p-value sebesar 0,000, 

sedangkan ttabel pada taraf signifikansi 5% adalah 2,042. Dikarenakan thitung > 

ttabel (3,357 > 2,042) dengan p<0,05, maka H1 diterima (persamaan 1). Artinya 

partisipasi penyusunan anggaran berpengaruh positif dan signifikan terhadap 

kinerja manajerial.  

Hasil uji F memperoleh nilai Fhitung sebesar 38,480 dan p-value sebesar 

0,000, sedangkan Ftabel pada taraf signifikansi 5% adalah 4,17. Dikarenakan 

Fhitung > Ftabel (38,480 > 4,17) dengan p<0,05, maka model regresi pengaruh 

partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial dinyatakan fit 

atau sesuai. 
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Selanjutnya hasil uji koefisien determinasi memperoleh nilai R
2
 

sebesar 0,546, artinya sekitar 54,6% variasi dari kinerja manajerial dapat 

dijelaskan oleh variabel partisipasi penyusunan anggaran. Sedangkan sisanya 

sebesar 45,4% dipengaruhi oleh variabel lain yang tidak diteliti. 

 

b. Pengujian Hipotesis Kedua 

Pengujian hipotesis kedua (H2) dengan analisis regresi linier sederhana 

memperoleh nilai thitung sebesar 2,544 dan p-value sebesar 0,016, sedangkan 

ttabel pada taraf signifikansi 5% adalah 2,042. Dikarenakan thitung > ttabel (2,544 > 

2,042) dengan p<0,05, maka H2 diterima (persamaan 2). Artinya motivasi 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja manajerial.  

Hasil uji F memperoleh nilai Fhitung sebesar 6,473 dan p-value sebesar 

0,016, sedangkan Ftabel pada taraf signifikansi 5% adalah 4,17. Dikarenakan 

Fhitung > Ftabel (6,473 > 4,17) dengan p<0,05, maka model regresi pengaruh 

motivasi terhadap kinerja manajerial dinyatakan fit atau sesuai. 

Selanjutnya hasil uji koefisien determinasi memperoleh nilai R
2
 

sebesar 0,168, artinya sekitar 16,8% variasi dari kinerja manajerial dapat 

dijelaskan oleh variabel motivasi. Sedangkan sisanya sebesar 83,2% 

dipengaruhi oleh variabel lain yang tidak diteliti. 

 

c. Pengujian Hipotesis Ketiga 

Pengujian hipotesis ketiga (H3) dengan analisis regresi ganda 

memperoleh nilai thitung untuk interaksi partisipasi dan motivasi sebesar 2,200 

dan p-value sebesar 0,036, sedangkan ttabel pada taraf signifikansi 5% adalah 

2,042 Dikarenakan thitung > ttabel (2,200 > 2,042) dengan p<0,05, maka H3 

diterima. Artinya interaksi partisipasi dan motivasi berpengaruh positif 

terhadap kinerja manajerial. Hal ini menunjukkan bahwa motivasi merupakan 

variabel moderating yang berpengaruh terhadap hubungan partisipasi 

penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial. 

Hasil uji F memperoleh nilai Fhitung sebesar 15,591 dan p-value sebesar 

0,000, sedangkan Ftabel pada taraf signifikansi 5% adalah 2,92. Dikarenakan 

Fhitung > Ftabel (15,591 > 2,92) dengan p<0,05, maka model regresi pengaruh 

partisipasi penyusunan anggaran, motivasi, dan interaksi partisipasi dengan 

motivasi terhadap kinerja manajerial dinyatakan fit atau sesuai. 

Hasil uji koefisien determinasi terhadap interaksi antara partisipasi 

dengan motivasi memperoleh nilai adjusted R
2
 sebesar 0,570 yang berarti 

57% variasi dari kinerja manajerial dapat dijelaskan oleh partisipasi 

penyusunan anggaran, motivasi, dan interaksi partisipasi dengan motivasi. 

Sedangkan sisanya sebesar 43% dipengaruhi oleh variabel lain di luar model.  

  

A. Pembahasan 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa partisipasi penyusunan anggaran 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja manajer dan H1 diterima. 

Hasil analisis regresi sederhana memperoleh nilai thitung > ttabel (6,203 > 2,042) 

diterima pada taraf signifikansi 5% (p<0,05). Artinya semakin tinggi tingkat 

partisipasi dalam penyusunan anggaran, maka semakin tinggi kinerja 
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manajerial. Sebaliknya semakin rendah tingkat partisipasi, maka semakin 

rendah kinerja manajerial. Penyusunan anggaran dengan menggunakan 

pendekatan dari bawah, dimulai oleh manajer pelaksana dengan menyusun 

usulan anggaran. Dalam menyusun anggaran tersebut, manajer pelaksana 

memperoleh informasi dari staf manajemen mengenai keadaan perusahaan 

secara keseluruhan. Usulan anggaran tersebut diajukan kepada manajer tingkat 

atas untuk dinilai sekaligus disahkan menjadi anggaran. Hal ini sesuai dengan 

pendapat Riyadi (2000) dan Sutrisno (2007) bahwa partisipasi penyusunan 

anggaran berpengaruh positif terhadap kinerja manajer. Tingkat kinerja 

seorang manajer ditentukan oleh keikutsertaan manajer dalam operasional 

manajemen bersama komite anggaran untuk memutuskan besaran anggaran 

tiap departemen di masa mendatang. Wujud partisipasi adalah peran serta 

manajer dalam proses pemecahan masalah atau diberi kesempatan untuk 

berperan serta dalam pengambilan keputusan. Hasil penelitian ini berhasil 

mendukung H1 bahwa terdapat pengaruh partisipasi penyusunan anggaran 

terhadap kinerja manajerial. 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa motivasi berpengaruh positif 

terhadap kinerja manajer dan H2 diterima. Hasil analisis regresi sederhana 

memperoleh nilai thitung > ttabel (2,544 > 2,042) diterima pada taraf signifikansi 

5% (p<0,05). Artinya semakin tinggi motivasi kerja, maka semakin tinggi 

kinerja manajerial. Sebaliknya semakin rendah motivasi kerja, maka semakin 

rendah kinerja manajerial. Kinerja manajer akan meningkat jika manajer 

memiliki motivasi atau dorongan untuk bekerja yang tinggi. Motivasi atau 

dorongan untuk bekerja dapat ditingkatkan dengan rangsangan-rangsangan 

insentif (hadiah) bagi yang berprestasi. Manajer tingkat atas atau pimpinan 

perusahaan dapat memotivasi (merangsang manajer bawahannya) dengan 

berupa pemberian hadiah kepada mereka yang berprestasi. Hadiah tersebut 

tentunya disesuaikan dengan kebutuhan mendesak manajer. Dengan motivasi 

positif ini semangat bekerja manajer di bawahnya akan lebih meningkat. 

Sebab tingkah laku atau tindakan masing-masing individu pada suatu saat 

tertentu. Oleh karena itu setiap pimpinan perusahaan yang ingin memotivasi 

bawahannya perlu memahami hierarki daripada kebutuhan-kebutuhan 

manusia. Hasil penelitian ini berhasil  mendukung hipotesis bahwa motivasi 

berpengaruh positif terhadap kinerja manajer. Konsisten dengan hasil 

penelitian Riyadi (2000) dan Sutrisno (2007) yang membuktikan bahwa 

motivasi berpengaruh secara signifikan terhadap kinerja manajerial. 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa interaksi partisipasi 

penganggaran dan motivasi berpengaruh terhadap kinerja manajerial dan H3 

diterima. Hasil analisis regresi ganda memperoleh nilai thitung interaksi > ttabel 

yaitu 2,200 > 2,042 diterima pada taraf signifikansi 5% (p<0,05). Hal ini 

berarti motivasi merupakan variabel moderasi yang berpengaruh terhadap 

hubungan antara partisipasi penganggaran dengan kinerja manajerial. 

Hubungan partisipasi penganggaran dengan kinerja manajerial akan lebih 

meningkat pada motivasi yang tinggi dan akan semakin berkurang pada 

motivasi yang rendah. 
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Hal ini menunjukkan bahwa peningkatan kinerja akan dapat tercapai 

jika individu pada setiap organisasi kerja memiliki motivasi yang tinggi. 

Motivasi untuk bekerja dapat ditingkatkan dengan rangsangan-rangsangan 

insentif (hadiah) bagi yang berprestasi. Manajer atau pimpinan perusahaan 

dapat memotivasi (merangsang manajer bawahannya) dengan berupa 

pemberian hadiah kepada mereka yang berprestasi. Hadiah tersebut tentunya 

disesuaikan dengan kebutuhan mendesak para manajer tingkat bawah. Dengan 

motivasi positif ini semangat bekerja akan meningkat. Sebab tingkah laku atau 

tindakan masing-masing individu pada suatu saat tertentu, biasanya ditentukan 

oleh kebutuhan yang mendesak. Oleh karena itu pimpinan perusahaan yang 

ingin memotivasi manajer tingkat bawah perlu memahami hierarki daripada 

kebutuhan-kebutuhan manusia. Motivasi kerja akan meningkat jika kebutuhan 

ekonomi pegawai juga meningkat. Motivasi juga dapat meningkat karena 

adanya pemberian insentif atau bonus bagi yang memiliki kinerja yang tinggi, 

karena adanya ancaman hukuman bagi yang kinerjanya rendah, atau karena 

rasa takut dan segan kepada atasan. Dengan demikian upaya peningkatan 

kinerja akan lebih efektif jika dilakukan dengan meningkatkan motivasi kerja 

manajer. 

Hasil penelitian ini berhasil mendukung hipotesis dan konsisten 

dengan hasil penelitian sebelumnya yang dilakukan oleh Riyadi (2000) dan 

Sutrisno (2007) yang membuktikan bahwa motivasi berperan sebagai variabel 

moderating dalam hubungan antara partisipasi penganggaran dengan kinerja 

manajerial.  
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