
 

BAB II 

TINJAUAN PUSTAKA DAN PENGEMBANGAN HIPOTESIS 

2.1 Landasan Teori 

2.1.1  Teori Kontijensi 

Berdasarkan hasil penelitian-penelitian sebelumnya diketahui bahwa hubungan 

antara partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial tidak jelas. Hasil penelitian 

menunjukkan adanya ketidakkonsistenan antara satu peneliti dengan peneliti 

lainnya. Sehingga ada beberapa penelitian (misalnya Dunk, 1993; Nouri dan 

Parker, 1998; Chong et. al., 2005; Frucot and White, 2006; dan Leach-Lopez, 

2009) yang mengemukakan kemungkinan adanya variabel lain yang harus 

dipertimbangkan dalam hubungan antara partisipasi anggaran dengan kinerja 

manajerial. Govindarajan (1986) dalam Marani (2002) mengemukakan bahwa 

untuk mengatasi ketidakkonsistenan dari berbagai hasil penelitian tersebut, bisa 

dilakukan dengan menggunakan pendekatan kontijensi (contigency approach). 

 

Suryanawa (2007) memberikan suatu gagasan bahwa sifat hubungan yang ada 

antara partisipasi penyusunan anggaran dan kinerja manajerial mungkin berbeda 

pada setiap kondisi. Penggunaan pendekatan kontijensi memungkinkan adanya 

variabel-variabel lain yang dapat bertindak sebagai faktor intervening atau 

moderating yang mempengaruhi hubungan antara partisipasi anggaran dengan 

kinerja manajerial (Marani, 2002). Beberapa penelitian diatas mengemukakan 
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bahwa partisipasi anggaran tidak berpengaruh secara langsung terhadap kinerja, 

namun akan mempengaruhi variabel lainnya, yang mana pada akhirnya variabel-

variabel tersebut akan mempengaruhi kinerja. 

 

Dalam penelitian ini, penulis mengadopsi pendekatan kontijensi untuk 

mengevaluasi keefektifan partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial. Faktor 

kontijensi yang dipilih dalam penelitian ini adalah trust dan self-efficacy. Kedua 

variabel tersebut akan berperan sebagai variabel intervening yang dianggap 

mampu menjadi mediasi dalam hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran 

dengan kinerja manajerial. 

 

2.1.2 Teori Penetapan Tujuan (Goal-Setting) 

Teori penetapan tujuan menjelaskan hubungan antara tujuan yang ditetapkan 

dengan prestasi kerja (kinerja). Teori penetapan tujuan ini pertama kali 

dikembangkan oleh Locke pada tahun 1968, dengan konsep dasar bahwa 

seseorang yang memahami tujuan atau memahami apa yang diharapkan organisasi 

kepadanya akan mempengaruhi perilaku kerjanya (Marani, 2002). 

Ada beberapa pernyataan yang berkaitan dengan konsep penetapan tujuan, yaitu: 

(a) tujuan yang sulit akan menghasilkan prestasi yang lebih tinggi dari tujuan yang 

mudah; (b) tujuan yang jelas (spesifik) dan sulit akan menghasilkan prestasi yang 

lebih tinggi dari tujuan yang mudah; (c) tujuan yang jelas (spesifik) dan 

menantang akan menghasilkan prestasi yang lebih tinggi dari tujuan yang bersifat 

abstrak. Tujuan akan memberitahu seseorang apa yang perlu dikerjakan dan 

seberapa banyak upaya yang harus dihabiskan. 
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Gitosudarmo dan Sudita (1997) dalam Marani (2002) mengungkapkan bahwa 

proses penetapan tujuan bisa dilakukan secara bersama-sama antara atasan dengan 

bawahan (partisipatif) atau tujuan itu ditetapkan sendiri oleh pimpinan. Shield dan 

Shield (1998) dalam Sholihin et. al. (2011) mengungkapkan bahwa partisipasi 

dapat meningkatkan trust oleh bawahan, rasa kontrol dan ego terhadap organisasi. 

Dengan adanya partisipasi dalam penyusunan anggaran memungkinkan adanya 

transfer informasi dari bawahan kepada atasan (atas dasar trust) yang akan 

menghasilkan rencana yang lebih realistis dan anggaran yang lebih akurat 

sehingga kinerja akan meningkat (Nouri dan Parker, 1998). 

Penggunaan teori penetapan tujuan dalam penelitian ini selain untuk menjelaskan 

pengaruh dari penetapan tujuan, juga untuk menjelaskan tindakan bawahan dalam 

mewujudkan tujuan yang diharapkannya. Tujuan individu akan menentukan 

seberapa besar usaha yang akan dilakukannya, semakin tinggi self-efficacy 

seorang individu akan mempengaruhi perilakunya dalam usaha pencapaian tujuan 

karena ia percaya bahwa dirinya mampu menyelesaikan pekerjaan dengan tingkat 

kompleksitas tugas yang tinggi (Eccles dan Wigfield, 2002). Sehingga untuk 

memaksimalkan keefektifan dari partisipasi yang pada akhirnya akan 

meningkatkan kinerja manajerial, maka atasan dan bawahan harus diberi 

kesempatan yang sama untuk memberikan pendapat dalam proses penyusunan 

anggaran. 

 

2.1.3 Partisipasi Anggaran 

Partisipasi anggaran merupakan suatu proses yang melibatkan individu-individu 

secara langsung di dalamnya dan mempunyai pengaruh terhadap penyusunan 
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tujuan anggaran yang prestasinya akan dinilai dan kemungkinan akan dihargai 

atas dasar pencapaian tujuan anggaran mereka (Brownell, 1982 dalam 

Nurcahyani, 2010). Kenis (1979) mengemukakan bahwa anggaran bukan hanya 

sekedar rencana keuangan yang diimplementasikan dalam biaya dan pendapatan 

yang ingin dicapai oleh pusat pertanggungjawaban dalam suatu organisasi, namun 

anggaran juga merupakan alat yang dapat digunakan untuk pengendalian, 

koordinasi, komunikasi, evaluasi prestasi kerja, dan memotivasi para atasan 

(Nugrahani, 2007). 

Menurut Milani (1975) terdapat enam item yang digunakan untuk mengukur 

partisipasi dalam penyusunan anggaran, antara lain: 

1. Keikutsertaan dalam penyusunan anggaran 

2. Kepuasan dalam penyusunan anggaran 

3. Kebutuhan memberikan pendapat 

4. Kerelaan dalam memberikan pendapat 

5. Besarnya pengaruh terhadap penetapan anggaran akhir 

6. Seringnya atasan meminta pendapat atau usulan saat anggaran sedang 

disusun. 

Keterlibatan bawahan atau staff dalam menyuarakan pendapatnya dengan 

berpartisipasi dalam penyusunan anggaran dapat mengoptimalkan keputusan yang 

lebih realistis karena bawahan memiliki informasi yang lebih akurat daripada 

atasannya mengenai kondisi lokal (Nouri dan Parker, 1998) guna menyusun 

anggaran yang tepat untuk dilakukan (Nouri, 1988) dan diharapkan akan 

menimbulkan tanggungjawab dalam diri masing-masing individu yang terlibat 
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untuk mencapai tujuan organisasi. Selain itu, Siegel dan Marconi (1989) dalam 

Hayu (2011) melihat adanya manfaat dari partisipasi anggaran antara lain: 

1. Meningkatkan moral dan inisiatif seluruh tingkatan manajemen dalam 

mengembangkan ide dan informasi. 

2. Meningkatkan group cohesiveness yang kemudian meningkatkan kerjasama 

antar individu dalam pencapaian tujuan. 

3. Memudahkan terbentuknya group internalization yaitu penyatuan tujuan 

individu dan organisasi. 

4. Mengurangi tekanan dan kebingungan dalam melaksanakan pekerjaan. 

5. Atasan menjadi lebih tanggap pada masalah-masalah sub bagian tertentu serta 

memiliki pemahaman yang lebih baik tentang hubungan antar departemen. 

 

Menurut Mahoney et. al. (1963) anggaran memiliki dua peranan. Pertama, 

anggaran berperan sebagai rencana keuangan dalam bentuk pendapatan dan biaya 

yang ingin dicapai oleh pusat pertanggungjawaban. Kedua, anggaran berperan 

sebagai alat komunikasi, motivasional, koordinasi, mendelegasikan wewenang 

dari atasan kepada bawahan, proses pengganggaran dan pengendalian serta 

evaluasi kinerja manajerial. 

 

Kinerja yang efektif adalah apabila tujuan dari anggaran tercapai dan partisipasi 

bawahan memegang peranan penting dalam pencapaian tujuan tersebut (Argyris, 

1952 dalam Nugrahani, 2007). Selain itu, Marani (2002) dalam Riyadi (2000) 

mengungkapkan bahwa anggaran yang efektif berhasil harus melibatkan bawahan 

dalam tanggungjawab pengendalian biaya untuk membuat estimasi anggaran. 

Dengan demikian dapat dikatakan bahwa partisipasi anggaran dapat menghasilkan 
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keputusan dengan kualitas yang optimal dan memiliki peran dalam meningkatkan 

kinerja organisasi. Hal ini dikarenakan dari dalam diri setiap individu akan 

tumbuh rasa saling kepercayaan untuk saling memberikan tanggungjawab 

terhadap keputusan yang dihasilkan bersama. 

 

2.1.4 Trust 

Konsep mengenai trust sering dihubungkan dengan berbagai hal dalam situasi 

yang melibatkan konflik personal, ketidakpastian hasil dan pemecahan masalah 

(Scoot, 1980 dalam Bibiana, 2003). Trust merupakan tingkat kepercayaan 

terhadap individu bahwa individu tersebut dianggap berkompeten dalam 

melakukan suatu tindakan yang bersifat fair, etis dan dengan cara yang dapat 

diprediksikan (Nyhan dan Marlowe, 1997; Nyhan, 2000 dalam Bibiana, 2003). 

Mishra (1996) mendefinisikan trust sebagai keinginan satu pihak untuk bersikap 

terbuka terhadap pihak lain berdasarkan keyakinan bahwa pihak tersebut: 

kompeten, terbuka, peduli, dan bisa diandalkan (reliable). Kemudian Matthai 

(1989) dalam Bibiana (2003) juga menjelaskan trust merupakan perasaan percaya 

dalam diri anggota bahwa pada saat menghadapi ketidakpastian atau situasi yang 

beresiko maka pimpinan akan berperilaku dan membuat keputusan yang 

konsistens. 

 

Robins (1998) menyatakan bahwa kinerja organisasi yang tinggi memiliki ciri 

adanya saling kepercayaan antar anggotanya, dimana artinya para anggota 

meyakini integritas, karakter dan kemampuan setiap anggota lainnya. Trust dapat 

ditumbuhkan dalam hubungan interpersonal antara atasan dan bawahan yang 
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berdasarkan tingkat reliabilitas, kepercayaan diri, dan keamanan (Rempel, Holmes 

dan Zanna, 1985 dalam Bibiana, 2003). 

Menurut Cook dan Wall (1980) terdapat lima item yang digunakan untuk 

mengukur trust atasan kepada bawahan dan sebaliknya, antara lain: 

1. Persamaan persepsi atau sudut pandang antara staf dengan organisasi. 

2. Keterbukaan. 

3. Desentralisasi/ pendelegasian wewenang. 

4. Keadilan dalam organisasi. 

5. Rasa saling kepercayaan terhadap kemampuan rekan kerja. 

 

Mishra dan Morissey (1990) dalam Bibiana (2003) menyatakan bahwa adanya 

komunikasi yang terbuka, saling memberikan informasi penting, saling 

mengungkapkan persepsi dan perasaan serta lebih melibatkan anggota dalam 

pengambilan keputusan dapat menumbuhkan trust dalam hubungan organisasi. 

Sehingga, setelah trust yang mendalam tumbuh di dalam diri para anggota maka 

setiap anggota yang memiliki kompetensi dan integritas yang tinggi akan 

diikutsertakan dalam penyusunan anggaran di masa depan demi tercapainya 

kinerja organisasi yang optimal. 

 

2.1.5 Self-Efficacy Theory 

Self-efficacy adalah keyakinan seseorang mengenai peluangnya untuk berhasil 

mencapai tugas tertentu (Kreitner dan Kinicki, 2003). Menurut Philip dan Gully 

(1997) dalam Engko (2008), self-efficacy merupakan salah satu faktor personal 

yang membedakan setiap individu dan perubahan self-efficacy dapat 

menyebabkan terjadinya perubahan perilaku dalam penyelesaian tugas dan tujuan. 
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Bandura (1997) dalam Eccles dan Wigfield (2002, p. 110) mendefinisikan ” self-

efficacy as individual’s confidence in their ability to organize and execute a given 

course of action to solve a problem or accomplish a task; he characterized it as a 

multi-dimensional construct that varies in strength, generality, and level (or 

difficulty) “. 

 

Menurut Gibson et. al., (1997) dalam Nugrahani (2007), konsep self-efficacy 

merupakan keyakinan diri bahwa seseorang dapat berprestasi baik dalam satu 

situasi tertentu. Seseorang dengan self-efficacy atau keberhasilan diri yang tinggi 

mampu mempertahankan jati dirinya dan mampu menghindari tekanan (Jex et. al., 

2001 dalam Nugrahani, 2007). Menurut teori kognitif sosial Bandura dalam 

Tadris (2009), keyakinan self-efficacy dapat mempengaruhi seseorang dalam 

memilih tindakan, seberapa banyak upaya yang mereka lakukan, seberapa lama 

mereka akan tekun dalam menghadapi rintangan dan kegagalan, seberapa kuat 

ketahanan mereka menghadapi kesulitan, seberapa jernih pikiran mereka 

menghadapi rintangan diri atau bantuan diri, seberapa banyak tekanan dan 

kegundahan pengalaman mereka dalam mengikuti tuntunan lingkungan, dan 

seberapa tinggi tingkat pemenuhan yang mereka wujudkan. 

Hughes, Ginnett dan Curphy (2009) dalam Natalia (2012), memandang self-

efficacy menjadi dua jenis: Positive self-efficacy dan Negative self-eficacy. Self-

efficacy dikatakan positif ketika seseorang memiliki keyakinan terhadap dirinya 

bahwa ia percaya mempunyai kuasa untuk menciptakan apa yang ia inginkan atau 

harapkan. Sedangkan, self-efficacy dikatakan negatif ketika keyakinan yang 

dimiliki seseorang membuat dirinya lemah atau melemahkan dirinya sendiri. 
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Penelitian mengungkapkan bahwa orang yang memiliki keyakinan bahwa dirinya 

dapat menyelesaikan suatu tugas tertentu dengan baik, maka ia akan mengerahkan 

seluruh upaya untuk menyelesaikan tugas tersebut. Sebaliknya, orang yang 

memiliki self-efficacy yang negatif seringkali menyerah dalam menghadapi 

kesulitan. 

Seperti yang telah dijelaskan sebelumnya oleh Bandura (1997) dalam Eccles dan 

Wigfield (2002) bahwa individu yang memiliki self-efficacy tinggi lebih percaya 

bahwa ia akan mampu mencapai kinerja meskipun ada tekanan pada pekerjaan. 

Bandura juga mengatakan bahwa tinggi rendahnya self-efficacy seseorang dalam 

tiap tugas sangat bervariasi. Hal itu disebabkan oleh adanya beberapa faktor yang 

berpengaruh dalam mempersepsikan kemampuan diri individu, antara lain seperti: 

jenis kelamin, usia, tingkat pendidikan, dan pengalaman. Self-efficacy mempunyai 

tiga dimensi yaitu: keyakinan pada kekuatan, tingkat kesulitan tugas seseorang 

yang diyakini masih dapat dicapai, dan generalisasi yang berarti harapan dari 

sesuatu yang telah dilakukan. Menurut Bandura (1997) dalam Eccles dan 

Wigfield (2002) self-efficacy dapat ditumbuhkan dan dipelajari melalui empat 

sumber yaitu: kinerja atau pengalaman masa lalu, model perilaku (mengamati 

orang lain yang melakukan tindakan yang sama), persuasi dari orang lain dan 

keadaan faktor fisik dan emosional. 

 

Lebih lanjut dikatakan oleh Hacket dan Bentz (1981) dalam Nugrahani (2007) 

bahwa individu yang memperhatikan self-efficacy akan mampu untuk menentukan 

minat dan pilihan pada pekerjaan. Konsep self-efficacy yang dikembangkan oleh 

Bandura (1997) dalam Eccles dan Wigfield (2002) memfokuskan pada harapan 
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untuk sukses. Karena seseorang dengan self-efficacy yang tinggi memiliki 

keyakinan yang kuat untuk mengadapi segala macam situasi dan mereka percaya 

mampu menyelesaikan pekerjaan dengan tingkat kompleksitas tugas yang tinggi, 

sehingga hal tersebut dianggap sebagai tantangan dan kesempatan bagi mereka 

untuk menunjukkan keahliannya. Dengan demikian, Bandura (1997) 

mengungkapkan bahwa pencapaian prestasi merupakan sumber pengharapan 

keberhasilan individu sebagai penentu utama dalam penetapan tujuan, pilihan 

kegiatan, kesediaan untuk mengeluarkan usaha, dan ketekunan. 

 

2.1.6 Kinerja Manajerial 

Kinerja manajerial merupakan salah satu faktor yang mempengaruhi efektivitas 

suatu organisasi. Mahoney et al. (1963) mendefinisikan kinerja manajerial sebagai 

kinerja individu anggota organisasi dalam kegiatan-kegiatan manajerial. Menurut 

Gibson dalam Nurcahyani (2010), kinerja adalah hasil yang dinginkan dari 

perilaku kinerja individu sebagai dasar kinerja organisasi. Penilaian kinerja 

manajerial menekankan pada pengertian prestasi sebagai hasil keluaran (outcome), 

dari suatu pekerjaan dan kontribusi mereka pada organisasi (result oriented) 

(Bernardin dan Russel, 1993 dalam Nugrahani, 2007). 

 

Wegner (1994) mengungkapkan bahwa kinerja adalah pencapaian hasil individu 

dan tingkat hasil tersebut diukur dengan laporan ─ diri sendiri (self-report), 

supervisor-rating ─ atau jumlah output (output counts) (dalam Nugrahani, 2007). 

Oleh karena itu, penilaian kinerja dilakukan berdasarkan kinerja individu, setelah 

itu akan dilakukan penilaian kinerja secara kelompok dalam organisasi. Kinerja 

manajerial akan dinilai berdasarkan berapa banyak rencana yang berhasil dicapai 
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oleh pihak manajerial yang berkaitan dengan anggaran yang telah ditetapkan. 

Kinerja manajerial dapat diukur dengan menggunakan beberapa indikator, antara 

lain: perencanaan, investigasi, pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, 

pengaturan staf (staffing), negosiasi, perwakilan, dan kinerja secara keseluruhan 

(Mahoney et al., 1963). 

 

2.2 Penelitian Terdahulu 

Terdapat beberapa penelitian yang sudah dilakukan untuk menguji pengaruh 

partisipasi anggaran terhadap kinerja manajemen, baik yang dilakukan dengan 

melakukan penambahan variabel ataupun tidak. Berikut merupakan beberapa 

penelitian yang sejenis dengan penelitian ini: 

1. Hartini (2011) melakukan penelitian mengenai “Pengaruh Partisipasi 

Anggaran terhadap Kinerja Manajerial melalui Komitmen Organisasi pada 

Badan Diklat Propinsi Sulawesi Selatan”. Hasil penelitian menunjukkan 

bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh secara langsung terhadap 

kinerja manajerial. Partisipasi anggaran juga secara signifikan mempengaruhi 

komitmen organisasi. Namun, partisipasi anggaran tidak secara langsung 

mempengaruhi kinerja manajerial melalui variabel intervening-nya yaitu 

komitmen organisasi. 

2. Hayu (2011) melakukan penelitian mengenai pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap kinerja manajerial, selain itu juga menguji apakah komitmen 

organisasi dan motivasi memediasi pengaruh partisipasi anggaran terhadap 

kinerja manajerial pada 15 perusahaan di Kota Semarang. Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa tidak terdapat pengaruh langsung antara partisipasi 

anggaran terhadap kinerja manajerial. Partisipasi anggaran berpengaruh 
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secara positif dan signifikan terhadap komitmen organisasi dan motivasi. 

Partisipasi anggaran berpengaruh tidak langsung terhadap kinerja manajerial 

melalui variabel intervening komitmen organisasi, namun pastisipasi 

anggaran tidak berpengaruh tidak langsung terhadap kinerja manajerial 

melalui motivasi sebagai variabel intervening. 

3. Nugrahani (2007) menguji pengaruh partisipasi anggaran, komitmen 

organisasi dan self-efficacy terhadap kinerja manajerial. Penelitian ini 

dilakukan terhadap 92 manajer  pada sektor publik, dengan kriteria education 

dan non-education di D.I. Yogyakarta. Data penelitian ini menggunakan 

kuisioner yang dikirimkan secara langsung kepada 92 manajer. Penelitian ini 

memprediksi bahwa manajer yang berpartisipasi tinggi dalam penyusunan 

anggaran, komitmen organisasi, dan memiliki self-efficacy yang tinggi akan 

berpengaruh terhadap peningkatan kinerja manajerial. Namun, dari hasil 

analisis menunjukan bahwa hanya self-efficacy yang tinggi yang mendukung 

prediksi dan memiliki pengaruh positif terhadap kinerja manajerial. 

4. H. Nouri dan R. J. Parker (1998) melakukan penelitian terhadap sebuah 

perusahaan besar di Amerika dengan menggunakan kecukupan anggaran dan 

komitmen organisasi sebagai variabel intervening untuk menganalisis 

pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial. Data penelitian ini 

menggunakan kuisioner survei yang diberikan kepada manajer perusahaan 

tersebut. Hasil analisis mendukung model teoritis yang diusulkan bahwa 

partisipasi anggaran menyebabkan kecukupan anggaran yang tinggi yang 

pada akhirnya meningkatkan prestasi kerja baik secara langsung maupun 

tidak langsung melalui komitmen organisasi. 
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5. J. Cook dan T. Wall (1980) melakukan penelitian terhadap karyawan dalam 

sebuah perusahaan besar di Inggris mengenai kualitas kehidupan kerja. 

Dalam penelitian ini, Cook dan Wall memperkenal tiga instrumen baru, yaitu 

interpersonal trust, komitmen organisasi dan non-pemenuhan kebutuhan 

pribadi. Hasil analisis menunjukkan bahwa trust antara individu dan 

kelompok dalam suatu organisasi merupakan unsur yang sangat penting 

dalam stabilitas organisasi jangka panjang dan kesejahteraan anggotanya. 

Hasil analisis juga mendukung model teoritis yang dikembangkan bahwa 

interpersonal trust berdampak positif terhadap komitmen organisasi, hal 

tersebut mempengaruhi perilaku kinerja dan dapat mengurangi keinginan 

untuk memenuhi kebutuhan pribadi, sehingga meningkatkan kualitas kerja. 

 

2.3 Model Penelitian 

Berdasarkan penjelasan yang telah dipaparkan sebelumnya, penulis 

menggambarkan hubungan antara partisipasi anggaran, trust, self-efficacy dan 

kinerja manajerial dalam model penelitian sebagai berikut: 

Gambar 2.1 
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2.4 Pengembangan Hipotesis 

2.4.1 Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap Trust 

Dari beberapa literatur diungkapkan bahwa salah satu anteseden penting dalam 

membangun trust dalam organisasi adalah partisipasi (Miles & Richie, 1984; 

Rosen & Jarde, 1977; Savery, 1989; Steel & Liyod, 1988 dalam Bibiana, 2003). 

Menurut Frederickson (1971) dan Thayaer (1973), partisipasi merupakan kunci 

dalam hubungan baik internal maupun eksternal dari organisasi publik. Dan 

dikatakan oleh Martins, 2002 dalam Astuti (2011) bahwa trust mampu 

mempengaruhi seluruh hubungan antara individu dengan kelompok individu. 

 

Mishra dan Morissey (1990) dalam Bibiana (2003) menyatakan bahwa adanya 

komunikasi yang terbuka, saling memberikan informasi penting, saling 

mengungkapkan persepsi dan perasaan serta lebih melibatkan anggota dalam 

pengambilan keputusan dapat menumbuhkan trust dalam hubungan organisasi. 

Dimana hal itu didukung oleh penelitian Nouri dan Parker (1998) yang 

mengungkapkan bahwa dengan mengajak bawahannya untuk berpartisipasi dalam 

penyusunan anggaran memungkinkan bawahan untuk mengungkapkan informasi 

pribadi yang mereka miliki. 

 

Dalam sebuah organisasi, hampir tidak mungkin apabila tidak terjadi konflik. 

Konflik antara atasan dan bawahan dapat menjadi hambatan bagi kepemimpinan 

yang bersifat partisipatif. Namun, jika trust yang kuat sudah tumbuh dalam 

hubungan organisasi maka konflik dapat diorganisasikan untuk memberikan 

kekuatan yang positif sehingga mengarah pada proses inovasi dan peningkatan 

produktivitas organisasi (Bibiana, 2003). Seperti yang diungkapkan oleh Astuti 
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(2011) bahwa trust merupakan kunci bagi organisasional karena trust 

memungkinkan kerjasama yang bersifat sukarela. 

 

Berdasarkan penelitian yang dilakukan oleh Likert (1967) dalam Bibiana (2003) 

diketahui bahwa partisipasi bawahan akan meningkatkan interpersonal trust 

diantara pihak-pihak yang terlibat didalamnya. Nachmias (1985) dalam Bibiana 

(2003) mengungkapkan bahwa birokrasi rasa keberhasilan tergantung pada 

pengalaman partisipasi dalam organisasi karena kesuksesan untuk mengubah 

organisasi akan meningkatkan trust seseorang dalam organisasi. Kemudian 

dikatakan oleh Nyhan (2000) dalam Bibiana (2003) bahwa partisipasi dalam 

pembuatan keputusan dapat meningkatkan trust antara atasan dan bawahan. 

Dengan melibatkan bawahan untuk berpartisipasi dan mempengaruhi proses 

penyusunan anggaran akan meningkatkan trust bawahan, perasaan pengendalian 

bawahan, dan keterlibatan ego dengan organisasi (Shield dan Shield, 1998 dalam 

Sholihin et. al., 2011). Kemudian menurut Bibiana (2003) dan Sholihin et. al. 

(2011) terdapat hubungan yang positif antara partisipasi dan interpersonal trust. 

 

Dari penjelasan tersebut, hipotesis yang dapat diambil yaitu: 

H1 : Partisipasi anggaran berpengaruh positif terhadap trust. 

 

2.4.2 Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap Self-Efficacy 

Partisipasi anggaran merupakan sarana bagi bawahan untuk mengungkapkan 

informasi dan menuangkan ide tentang pekerjaan. Seperti yang dinyatakan oleh 

Nouri dan Parker (1998) bahwa dengan ikutserta dalam partisipasi anggaran 

memungkinkan bawahan untuk mengungkapkan informasi pribadi yang mereka 

miliki. Penyusunan anggaran yang dilakukan secara partisipatif menunjukkan 



24 
 

bahwa penetapan tujuan organisasi dilakukan secara bersama-sama antara atasan 

dan bawahan (Gitosudarmo dan Sudita, 1997 dalam Marani, 2002). 

 

Menurut Nugrahani (2007), self-efficacy merupakan salah satu faktor personal 

yang berkaitan dengan stres atau tekanan pada pekerjaan maupun jabatan, dimana 

tekanan dalam pekerjaan dapat berpengaruh pada psikologi, fisik dan perubahan 

perilaku negatif bawahan. Kemudian diungkapkan oleh Siegel & Marconi (1989) 

dalam Hayu (2011) bahwa penerapan partisipasi dalam penganggaran 

memberikan banyak manfaat, salah satunya yaitu dapat mengurangi rasa tertekan 

dan kebingungan dalam melaksanakan pekerjaan akibat adanya anggaran. Karena 

dengan adanya partisipasi anggaran, berarti baik atasan maupun bawahan 

mengetahui dengan jelas tujuan organisasi, sehingga terjadi kesesuaian antara 

tugas pribadi dan tugas di organisasi (Mutmainah, 2000 dalam Nugrahani, 2007). 

 

Selanjutnya dikatakan oleh Eccles dan Wigfield (2002) bahwa self-efficacy 

seorang individu akan mempengaruhi perilakunya dalam usaha pencapaian tujuan 

karena ia percaya bahwa dirinya mampu menyelesaikan pekerjaan dengan tingkat 

kompleksitas tugas yang tinggi. Dengan demikian manfaat dari penerapan 

partisipasi dalam penyusunan anggaran menjadi lebih efektif. 

 

Feng-Yu Ni, Chin-Chun Su, Shao-Hsi Chung, dan Kuo-Chih Cheng (2007) dalam 

Mahanani (2009) telah melakukan penelitian mengenai pengaruh partisipasi 

anggaran terhadap self-efficacy. Namun hasil penelitian menunjukkan bahwa tidak 

terdapat pengaruh yang signifikan antara partisipasi anggaran dan self-efficacy. 

Kemudian Mahanani (2009) menguji kembali pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap self-efficacy dan menemukan adanya pengaruh yang signifikan antara 
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partisipasi anggaran dan self-efficacy. Berdasarkan penjelasan tersebut, maka 

hipotesis yang diajukan yaitu: 

H2 : Partisipasi anggaran berpengaruh positif terhadap self-efficacy. 

 

2.4.3 Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap Kinerja Manajerial 

Berdasarkan penelitian yang dilakukan oleh Hartini (2011) diketahui bahwa 

partisipasi anggaran dapat meningkatkan kinerja manajerial. Brownell (1982) 

dalam Marani (2002) mengemukakan dua alasan tentang partisipasi: (1) 

partisipasi pada umumnya dinilai sebagai pendekatan manajerial yanag dapat 

meningkatkan kinerja anggota organisasi, (2) berbagai penelitian mengenai 

hubungan antara partisipasi anggaran dan kinerja manajerial menunjukkan hasil 

yang saling bertentangan. Hal ini dapat dilihat dari banyaknya penelitian 

terdahulu yang membahas hubungan antara partisipasi anggaran dengan kinerja 

manajerial, dan tema ini menjadi tema pokok yang menarik dalam penelitian 

akuntansi manajemen (Lukka, 1988 dalam Marani, 2002). 

 

Milani (1975) dalam Chenhall dan Brownell (1988) hasil penelitiannya 

menunjukkan hubungan yang tidak signifikan antara partisipasi anggaran dengan 

kinerja. Kemudian Chenhall dan Brownell (1988) berusaha untuk menjelaskan 

proses dimana partisipasi dalam penyusunan anggaran mempengaruhi kinerja 

manajerial dan kepuasan kerja dengan menggunakan ambiguitas peran sebagai 

variabel intervening. Hasil empiris menunjukkan bahwa partisipasi anggaran 

mempengaruhi kinerja manajerial dan kepuasan kerja melalui ambiguitas peran. 

 

Marani (2002) menemukan hasil yang tidak signifikan sehingga partisipasi 

anggaran tidak mempengaruhi kinerja manajerial. Hasil ini bertentangan dengan 
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penelitian yang dilakukan oleh Nouri dan Parker (1998), Chenhall dan Brownell 

(1988), Dunk (1990), Mia (1989), dan Chong (2005) yang menemukan bahwa 

partisipasi yang tinggi dalam penyusunan anggaran akan meningkatkan kinerja 

manajerial. 

 

Berdasarkan penjelasan diatas diketahui bahwa belum ada kekonsistenan hasil 

antara penelitian-penelitian terdahulu mengenai hubungan antara partisipasi 

anggaran dengan kinerja manajerial, maka penelitian ini akan menganalisis 

kembali hubungan partisipasi anggaran dan kinerja manajerial dengan rumusan 

hipotesis sebagai berikut: 

H3 : Partisipasi anggaran berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. 

 

2.4.4 Pengaruh Trust terhadap Kinerja Manajerial 

 

Penelitian terhadap variabel trust yang dihubungkan dengan variabel kinerja telah 

banyak dilakukan. Penelitian yang dilakukan oleh Covey (1991) dalam Astuti 

(2005) menunjukkan bahwa peningkatan trust dapat meningkatkan kinerja bila 

dihubungkan dengan struktur organisasi yang lebih flat dan pengawasan yang 

lebih luas. Adler (2001) mengungkapkan, “that managers efforts to build trust 

promote organizational effectiveness”. Menurut Ouchi, trust adalah hal pertama 

yang harus dipahami karena trust dan produktifitas berjalan beriringan (Astuti, 

2005).  

 

Kinerja manajerial merupakan salah satu faktor yang dapat meningkatkan 

efektivitas organisasi (Riyadi, 2005 dalam Nugrahani, 2007). Keefektifan 

organisasi dalam mencapai visi, misi dan tujuan organisasi tidak terlepas dari 

peranan atasan. Sikap atasan terhadap bawahannya seperti memberikan trust dapat 
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berpengaruh terhadap kepuasan kerja dan kinerja (Untung et. al., 2007 dalam 

Astuti, 2011). Kemudian Robins (1998) dalam Bibiana (2003) menyatakan bahwa 

kinerja manajerial yang baik memiliki ciri adanya saling kepercayaan antar 

anggotanya, dimana artinya para anggota meyakini integritas, karakter dan 

kemampuan setiap anggota lainnya. 

 

Savage (1982) melakukan penelitian mengenai hubungan antara trust dan kinerja, 

dan mengungkapkan bahwa metode kinerja yang baru menjadikan trust sebagai 

dasar. Dengan mengubah atmosphir trust akan memberikan dampak positif pada 

produktifitas ( Astuti, 2005). Penelitian yang dilakukan oleh Nyhan (2000) dan 

Ningsih (2002) dalam Bibiana (2003) juga mengemukakan bahwa trust yang 

terjalin antara atasan dan bawahan dapat meningkatkan produktivitas kerja dan 

komitmen organisasi. Hasil penelitian Bibiana (2003) dan Astuti (2005) konsisten 

dengan penelitian sebelumnya bahwa trust yang tinggi berpengaruh positif dalam 

meningkatkan produktivitas kinerja. 

 

Berdasarkan penjelasan tersebut, hipotesis yang dapat diambil yaitu: 

H4 : Trust berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. 

 

2.4.5 Pengaruh Self-Efficacy terhadap Kinerja Manajerial 

 

Berdasarkan penelitian yang dilakukan oleh Nugrahani (2007) diketahui bahwa 

self-efficacy dapat mempengaruhi kinerja manajerial. Dari hasil penelitian 

diperoleh bahwa manajer yang mempunyai self-efficacy tinggi akan mampu 

menghindar terjadinya tekanan (konflik) sehingga meningkatkan kinerjanya. 

Seperti yang diungkapkan oleh Baiman (1997) dalam Eccles dan Wigfield (2002) 



28 
 

bahwa individu yang memiliki self-efficacy tinggi lebih percaya bahwa ia akan 

mampu mencapai kinerja meskipun ada tekanan pada pekerjaan. 

 

Menurut Bernardin dan Russel (1993) dalam Nugrahani (2007), penilaian kinerja 

menekankan pada pengertian prestasi sebagai hasil keluaran dari suatu pekerjaan 

dan kontribusi mereka pada organisasi. Dimana individu yang memiliki self-

efficacy tinggi memiliki keinginan yang tinggi pula terhadap suatu tugas, sehingga 

ia akan berusaha semaksimal mungkin untuk menyelesaikan tugas tersebut 

dengan baik (Bandura, 1997 dalam Mahanani, 2009). 

 

Penelitian yang dilakukan oleh Nugrahani (2007) dan Mahanani (2009) 

menemukan adanya hubungan positif yang signifikan antara self-efficacy dengan 

kinerja manajerial, yang berarti semakin tinggi tingkat self-efficacy maka semakin 

tinggi pula kinerja manajerial. Dari penjelasan tersebut, maka hipotesis yang dapat 

diambil yaitu: 

H5 : Self-efficacy berpengaruh positif terhadap kinerja manajerial. 


