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ABSTRACT 

Organizational commitment is a form of employee loyalty to always give their 
best efforts in order to achieve company goals. It is of course very important for the 
progress of the company. Organizational commitment can help a company to be able 
to grow and develop so that the company can remain in good condition. 
Organizational commitment alone tidahlah enough for the company to provide 
incentives for employees to encourage them to give pengapdian for promotional 
purposes but also takes leadership style. Leadership is a behavior pattern that is 
designed to integrate the goals of the organization with the aim of individuals to 
achieve a certain goal. Leadership should be able to give life to the organization in 
such a way that employees are willing to provide work and its resources to the 
company. This study aims to determine the effect of Managerial Performance Against 
Budget Participation With Organizational Commitment and Leadership Styles For 
Variable Moderating the AJB Bumiputra 1912 

The study population was manager - manager owned by AJB Bumiputra 
Surabaya 1912. Determination of the sample used in this study is that the sample 
saturated sampling by taking the entire population being members of the sample. 
Moderated regression analysis techniques using analisys 

The results found that the Budget Participation positive effect of managerial 
performance. Positive Impact Of Organizational Commitment Relationship Between 
Budget Participation With Managerial Performance. Influential leadership style 
Toward Positive Relationship Between Budget Participation With Managerial 
Performance 
Keywords: Budget Participation, Managerial Performance, Organizational 

Commitment and Leadership Style 
 
PENDAHULUAN 

Seiring dengan perkembangan dan 
kemajuan dunia usaha yang semakin pesat, 
menyebabkan persaingan yang ketat 
diantara perusahaan-perusahaan sejenis. 
Untuk itu perusahaan dituntut untuk 
mengadakan perencanaan dan juga 
manajemen yang baik, terarah dan efektif  
bagi kegiatan-kegiatan perusahaan serta 
dapat terciptakan suatu komitmen 

organisasi yang tinggi dan juga 
kepemimpinan yang baik pula. Banyak 
penelitian dibidang akuntansi manajemen 
yang menaruh perhatian pada partisipasi 
anggaran (Brownell 2006). Hal ini karena 
partisipasi anggaran dinilai mempunyai 
konsekuensi terhadap sikap dan perilaku 
anggota organisasi (Murray dan Hansen 
2009). Pengaruh partisipasi anggaran pada 
kinerja manajerial merupakan tema yang 
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menarik dalam penelitian akuntansi 
manajemen. Dengan semua itu, tentunya 
akan mempermudah usaha dan juga 
perkembangan suatu perusahaan. Untuk  itu 
diperlukan adanya kegiatan yang dapat 
mengoptimalkan hasil sebanyak-banyaknya 
guna kelancaran perusahaan itu sendiri.   

Komitmen organisasi dan gaya 
kepemimpinan dalam organisasi sangat 
dipengaruhi oleh partisipasi anggaran. 
Bahkan dari beberapa penelitian seperti 
penelitian yang dilakukan oleh Murray 
(Jurnal akuntansi, 2009) dijelaskan 
bahwa partisipasi anggaran mempunyai 
konsekuensi terhadap sikap dan 
perilaku anggota organisasi.  Dengan 
demikian dapat dijelaskan bahwa sikap 
dan perilaku anggota tidak hanya 
dipengaruhi oleh gaya kepemimpinan 
saja tetapi juga dipengaruhi oleh 
partisipasi anggaran dalam organisasi. 
Komitmen organisasi yang kuat akan 
mendorong individu berusaha keras 
mencapai tujuan organisasi (Mowday, 
Porter et. al, dan Steers 1982). 
Partisipasi anggaran akan menimbulkan 
adanya kecukupan anggaran dan 
kemudian mempengaruhi kinerja 
(Brown, Bryant, & Reilly 2006). 
Kecukupan anggaran tidak hanya secara 
langsung meningkatkan prestasi kerja, 
tetapi juga secara tidak langsung 
(moderasi) melalui komitmen 
organisasi. Komitmen organisasi yang 
tinggi akan meningkatkan kinerja yang 
tinggi pula (Randall ,1990) dalam 
(Mowday,  Porter, and  Steers, 1982).  

Anggaran merupakan 
pernyataan mengenai estimasi kinerja 
yang hendak dicapai selama periode 
waktu tertentu yang dinyatakan dalam 
ukuran finansial, sedangkan 
penganggaran adalah proses atau 

metode untuk mempersiapkan suatu 
anggaran (Mardiasmo, 2002:61). Dalam 
penyusunan anggaran diperlukan 
komunikasi antara atasan dan bawahan 
untuk saling memberikan informasi 
terutama yang bersifat informasi lokal 
karena bawahan lebih mengetahui 
kondisi langsung pada bagiannya. 
Menurut Brown dalam Coryanata 
(2006:619) partisipasi penyusunan 
anggaran adalah tingkat keterlibatan 
dan pengaruh seseorang dalam proses 
penyusunan anggaran. Partisipasi dalam 
penyusunan anggaran melibatkan 
semua tingkat manajemen untuk 
mengembangkan rencana anggaran. 

AJB Bumiputera 1912 Surabaya 
merupakan salah satu perusahaan 
berbentuk persero yang bergerak dalam 
bidang asuransi, baik asuransi jiwa, 
pendidikan maupun  asuransi kematian 
dan lain – lainnya. Dalam 
perkembangannya dimasa ini AJB 
Bumiputera 1912 Surabaya harus 
bersaing dengan perusahaan – 
perusahaan sejenis yang bergerak dalam 
bidang yang sama seperti PT. Asuransi 
Jiwa Sraya, PT. Asuransi Beringin Life 
dan lainnya.  Dalam persaingan yang 
semakin ketat ini AJB Bumiputera 1912 
Surabaya dituntut harus mempunyai 
strategi yang terencana dengan baik 
sehingga mampu untuk bertahan dan 
meraih keuntungan yang besar. 

Berdasarkan permasalahan 
tersebut di atas maka penulis ini ingin 
mengangkat permasalahan tersebut 
dalam bentuk skripsi yang berjudul 
“Pengaruh Partisipasi Anggaran 
Terhadap Kinerja Manajerial Dengan 
Komitmen Organisasi Dan Gaya 
Kepemimpinan Sebagai Variable 
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Moderating Pada AJB Bumiputera 
1912”. 

 
RERANGKAN TEORITIS DAN 
HIPOTESIS 

Anggaran adalah suatu rencana 
terperinci yang dinyatakan secara forma 
dalam ukuran kuantitatif untuk 
menunjukkan bagaimana sumber-
sumber akan diperoleh dan digunakan 
dalam jangka waktu tertentu, umumnya 
satu tahun (Supriyono, 2003:78). 
Menurut Usry (2003:13), anggaran 
adalah pernyataan terkuantifikasi dan 
tertulis dari rencana manajemen. 
Sedangkan menurut Adiputro (2003:6), 
anggaran adalah suatu pendekatan yang 
formal dan sistematis daripada 
pelaksanaan tanggung jawab 
manajemen di dalam perencanaan, 
koordinasi dan pengawasan. 

Menurut Horngreen (2005:214), 
anggaran adalah pernyataan kualitatif 
suatu rencana kegiatan yang dibuat 
manajemen untuk suatu periode tertentu 
dan alat yang membantu 
mengkoordinasikan hal–hal yang perlu 
dilakukan guna mengimplementasikan 
rencana tersebut. Menurut Mulyadi 
(2001:488), anggaran merupakan suatu 
rencana kerja yang dinyatakan secara 
kuantitatif, yang diukur dalam satuan 
moneter standar dan satuan ukuran yang 
lain, yang mencakup jangka waktu satu 
tahun. Anggaran merupakan suatu 
rencana kerja jangka pendek yang 
disusun berdasarkan rencana kegiatan 
jangka panjang yang ditetapkan dalam 
proses penyusunan program 
(programing). Munandar (2001:1) 
anggaran adalah suatu rencana yang 
disusun secara sistematis yang 
merupakan seluruh kegiatan 

perusahaan, yang dinyatakan dalam unit 
(kesatuan) moneter dan berlaku untuk 
jangka waktu atau periode tertentu yang 
akan datang. 
Pengertian Partisipasi Anggaran   

Partisipasi anggaran 
memungkinkan para manajer tingkat 
bawah untuk turut serta dalam 
pembuatan anggaran daripada 
membebankan anggaran kepada para 
manajer tingkat bawah. Biasanya, 
tujuan umum dikomunikasikan kepada 
manajer yang membantu 
mengembangkan harapan anggaran 
yang akan memenuhi tujuan-tujuan ini. 
Partisipasi anggaran 
mengomunikasikan rasa tanggung 
jawab kepada para manajer tingkat 
bawah dan mendorong kreativitas. 
Karena manajer tingkat bawah yang 
membuat anggaran, tujuan anggaran 
tampaknya akan lebih menjadi tujuan 
pribadi para manajer yang 
menghasilkan kesesuaian tujuan yang 
lebih besar. Peningkatan tanggung 
jawab dan tantangan yang inheren 
dalam proses tersebut memberikan 
insentif non-uang yang mengarah pada 
tingkat kinerja yang lebih tinggi 
(Hansen dan Marryanne Mowen, 
2009:448). 

Menurut Mulyadi (2001:513) 
partisipasi adalah suatu proses 
pengambilan keputusan bersama oleh 
dua pihak atau lebih yang mempunyai 
dampak masa depan bagi pembuat 
keputusan tersebut. Partisipasi dalam 
penyusunan anggaran berarti 
keikutsertaan operating managers dalam 
memutuskan bersama dengan komite 
anggaran mengenai rangkaian kegiatan 
di masa yang akan datang ditempuh 
oleh operating managers tersebut dalam 
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pencapaian sasaran anggaran. Tingkat 
partisipasi operating managers dalam 
penyusunan anggaran akan mendorong 
moral kerja yang tinggi dan inisiatif 
para manajer. 
Pengertian Kinerja Manajerial 
 Menurut Anwar Prabu 
Mangkunegara (2005:67) “Kinerja 
(Prestasi kerja) adalah hasil kerja secara 
kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh 
seseorang pegawai dalam melaksanakan 
tugasnya sesuai dengan tanggung jawab 
yang diberikan kepadanya”. Anwar 
Prabu Mangkunegara (2005:67), kinerja 
adalah suatu hasil kerja secara kualitas 
dan kuantitas yang dicapai oleh seorang 
karyawan dalam melaksanakan 
tugasnya sesuai dengan tanggung jawab 
yang diberikan kepadanya, sedangkan 
pengertian manajer dapat diartikan 
sebagai orang mempunyai tanggung 
jawab atas bawahannya dan sumber-
sumber daya organisasi lainnya, dari 
pengertian tersebut dapat diartikan 
bahwa Kinerja Manajerial adalah suatu 
tingkat dimana seorang manajer 
mencapai koordinasi pekerjaan melalui 
usaha yang dilakukan bawahannya dan 
merupakan hasil koordinas pekerjaan 
dari penggunaan yang tepat terhadap 
teknik dan metode pengorganisasian 
dan pengendalian yang relevan. 
Komitmen Organisasi 

Shadur, Kinzle dan Rodwell 
(1999:482) memberi pengertian 
komitmen adalah kuatnya pengenalan 
dan keterlibatan pegawai dalam satuan 
kerja. Pegawai yang memiliki 
komitmen terhadap satuan kerja 
kemungkinan untuk tetap bertahan lebih 
tinggi dari pada pegawai yang tidak 
mempunyai komitmen. Selanjutnya 
dikatakan bahwa komitmen pegawai 

dapat mengurangi keinginan untuk 
melepaskan diri dari organisasi atau 
unit kerja. Mereka cenderung 
menunjukkan keterlibatan yang tinggi 
diwujudkan dalam bentuk sikap dan 
perilaku. Selain itu pegawai yang 
menunjukkan sikap komitmennya akan 
merasa lebih senang dengan pekerjaan 
mereka, berkurangnya membuang-
buang waktu dalam bekerja dan 
berkurangnya kemungkinan 
meninggalkan lingkungan kerja 
(Robinson, Simourd dan Propirino, 
1999: 43). Robinson, Simourd dan 
Poporino (1999: 48) menyimpulkan 
bahwa komitmen merupakan fungsi 
karakteristik personal dan fungsi-fungsi 
situasional yang berhubungan dengan 
lingkungan kerja. Karakteristik personal 
ini berupa usia, masa kerja, dan 
pendidikan sedangkan faktor situasional 
meliputi konflik peran dan iklim 
organisas 
Pengertian Kepemimpinan  

Pemimpin sebagai orang yang 
bertanggung jawab terhadap jalannya 
organisasi harus mempunyai banyak 
strategi dalam melaksanakan tugasnya 
antara lain dengan mensosialisasikan 
apa yang mereka harapkan agar tujuan 
organisasi dapat tercapai dengan baik. 
Banyak hal yang dituntut kepada 
seorang pemimpin dalam melaksanakan  
tugasnya, namun pada hakikatnya perlu 
memperoleh gambaran yang jelas 
tentang diri seorang pemimpin. 

Berikut ini dikemukakan 
mengenai pengertian kepemimpinan 
oleh beberapa ahli. Heni Triwulan 
(2009:37) mengemukakan bahwa 
pemimpin adalah seorang yang 
memiliki kelebihan seh ingga dia 
mempunyai kekuasaan dan kewibawaan 
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untuk menggerakkan mengarahkan dan 
membimbing karyawan, juga 
mendapatkan pengakuan serta 
dukungan dari bawahannya sehingga 
dapat menggerakkan bawahan ke arah 
pencapaian tujuan tertentu. Thoha dan 
Miftah (2003:229) mengemukakan 
kepemimpinan adalah kegiatan untuk 
mempengaruhi perilaku orang lain atau 
seni mempengaruhi perilaku orang lain 

atau manusia baik perorangan maupun 
kelompok. 

Dari beberapa pendapat tentang 
kepemimpinan diatas, maka dapat 
dikemukakan bahwa kepemimpinan 
merupakan suatu kepribadian seseorang 
yang memancarkan keinginan pada 
sekelompok orang-orang tertentu dan 
sanggup mendorong atau mengajak 
mereka sehingga mereka mau bekerja 
sama dalam rangka pencapaian tujuan.

 
Rerangka Pemikiran 
 

Gambar 2.1 
Kerangka Pemikiran 

 

 
Hipotesis Penelitian 
Hubungan Partisipasi Anggaran 
terhadap Kinerja Manajerial 
 Selama ini banyak sekali 
penelitian yang menguji hubungan  
partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajerial, namun hasil penelitiannya 
menunjukkan perbedaan bahkan 
bertentangan. Menurut penelitian Heni 
Triwulan (2009) menemukan bahwa 
terdapat hubungan positif antara 

partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajerial. Apabila terdapat partisipasi 
yang tinggi dalam penyusunan 
anggaran maka akan meningkatkan 
kinerja manajerial. 
Hasil penelitian Ariez (2011) 
mengatakan bahwa partisipasi anggaran 
berpengaruh positif terhadap kinerja 
manajerial. Milani (1975) dan Morse 
(1956) dalam Heni Triwulan (2009:48) 
menemukan bahwa partisipasi anggaran 
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mempunyai pengaruh yang negatif 
terhadap kinerja manajerial, maka 
hipotesis pertama dapat dirumuskan 
sebagai berikut : 
H 1 : Partisipasi Anggaran 
berpengaruh positif terhadap kinerja  
manajerial 
 
Pengaruh Komitmen Organisasi 
terhadap Hubungan Antara 
Partisipasi Anggaran Dengan 
Kinerja Manajerial 
 Komitmen organisasi yang kuat 
akan mendorong individu berusaha 
keras mencapai tujuan organisasi 
(Angel dan Perry, 1982) dalam Heni 
Triwulan (2009). Partisipasi Anggaran 
akan menimbulkan adanya kecukupan 
anggaran yang kemudian 
mempengaruhi kinerja (Nouri dan 
Parker,1998) dalam Heni Triwulan 
(2009). Kecukupan anggaran tidak 
hanya secara langsung meningkatkan 
prestasi kerja tetapi juga secara tidak 
langsung (moderasi) melalui komitmen 
organisasi. Komitmen organisasi yang 
tinggi akan meningkatkan kinerja yang 
tinggi pula. (Randall,1990) dalam Heni 
Triwulan (2009) 

Teknik analisis yang digunakan 
dalam penelitian ini adalah 
menggunakan regresi linier moderat. 
Bentuk hubungan antara partisipasi 
anggaran terhadap kinerja manajerial 
dengan komitmen organisasi sebagai 
variabel pemoderasi, maka hipotesis 
kedua dapat dirumuskan sebagai 
berikut: 

H 2 : Komitmen Organisasi 
Berpengaruh Positip Terhadap 
Hubungan Antara Partisipasi Anggaran 
Dengan Kinerja Manajerial. 
 
Pengaruh Gaya Kepemimpinan 
Terhadap Hubungan antara 
Partisipasi Anggaran Dengan 
Kinerja Manajerial 

Menurut Fiedler (1967) dalam 
Heni Triwulan (2009) teori leadership 
match ditentukan oleh dua faktor, yaitu: 
a. Gaya Kepemimpinan adalah derajat 

hubungan antara seseorang dan 
teman sekerjanya. Untuk mengukur 
faktor diatas maka digunakan 
instrumen tes yang disebut least 
prefered coworker scale (LPCS) 
atau, skala untuk mengukur teman 
sekerja yang paling tidak disukai.  

b. Situasi kepemimpinan, dalam hal ini 
ada tiga komponen yang 
menentukan kontrol dan pengaruh 
dalam suatu situasi, yaitu (1) 
hubungan pemimpin dan pengikut 
(2) struktur tugas (3) kekuasaan 
posisional. 

 Gaya kepemimpinan yanng 
tepat adalah diarahkan pada 
keterbukaan dan lebih bersifat humanis 
yang dikemukakan oleh Muslimah 
(1998) dalam Ariez (2011) yang disebut 
consideration. Hasil penelitiannya 
menunjukkan bahwa kepemimpinan 
tersebut memiliki dampak yang positif 
terhadap penyusunan anggaran. 
Anthony Robert (2003) menemukan 
pengaruh gaya kepemimpinan terhadap 
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hubungan antara partisipasi anggaran 
dan kesenjangan anggaran adalah tidak 
berhubungan positif. Teknik analisis 
yang digunakan dalam penelitian ini 
adalah menggunakan regresi linier 
moderat, maka hipotesis ketiga dapat 
dirumuskan sebagai berikut : 
H3 : Gaya Kepemimpinan 
Berpengaruh Positip Terhadap 
Hubungan Partisipasi Anggaran Dengan 
Kinerja Manajerial. 
 
METODE PENELITIAN 
Rancangan Penelitian  

 Metode utama penelitian ini 
adalah penelitian survei, yaitu suatu 
penelitian yang dilakukan dengan 
mengambil sampel dan populasi dengan 
menggunakan kuesioner sebagai alat 
pengumpulan data pokok (Sumarsono 
2004 : 3).  
a) Tujuannya adalah untuk 

menguji hipotesis mengenai 
hubungan antara variabel-
variabel yang diteliti. 

b) Informasi yang diperlukan 
didefinisikan dengan jelas. 

c) Analisis data menggunakan 
teknik kuantitatif. 
Pendekatan yang digunakan 

dalam penelitian ini adalah kuantitatif. 
Pendekatan kuantitatif merupakan suatu 
pendekatan penelitian yang 
menggunakan data berupa angka serta 
persamaan matematis dan statistik. 
 Subyek penelitian ini adalah 
AJB Bumiputera 1912 Surabaya, 
dimana perusahaan ini adalah 
perusahaan yang bergerak dalam bidang 
asurans 

Definisi Operasional dan Pengukuran 
Variabel 

Definisi variabel operasional 
merupakan suatu konsep pengukuran 
dari variabel–variabel yang digunakan 
dalam penelitian. Adapun operasional 
dari masing–masing  variabel adalah 
sebagai berikut: 
a. Variabel Bebas (X) adalah 

Partisipasi Anggaran 
Partisipasi Anggaran 

didefinisikan sebagai keterlibatan 
manajer dalam peran serta 
penyusunan anggaran yang 
merupakan suatu proses 
pengambilan keputusan dalam 
mempersiapkan anggaran dan 
berpengaruh dalam menentukan 
pencapaian tujuan anggaran dipusat 
pertanggung jawabannya, yang 
telah dikembangkan oleh Kenis 
(1979) dalam Ariez (2011). 

Skala pengukuran yang 
digunakan adalah skala interval, 
sedangkan teknik pengukurtannya 
menggunakan skala likert yang 
mempunyai tujuh poin dengan pola 
yaitu (Sumarsono, 2004 : 17) 
Partisipasi Anggaran rendah 1 2 3 4 
5 6 7 Partisipasi Anggaran tinggi 

b. Variabel terikat (Y) adalah Kinerja 
Manajerial 

Kinerja Manajerial 
didefinisikan sebagai konstruk 
kinerja manajerial yang di ukur 
meliputi indicator perencanaan, 
investigasi, koordinasi, evaluasi, 
super visi, pengatur staf, negosiasi, 
dan representasi serta ditambah 
kinerja secara menyeluruh, yang 
telah dikembangkan oleh malhorey 
(1963) dalam Ariez  (2011). Skala 
pengukuran yang digunakan adalah 
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skala interval dengan teknik 
pengukurannya menggunakan skala 
likert yang mempunyai skala tujuh 
poin dengan pola yaitu (Sumarsono, 
2004 : 17) 
Kinerja Manajerial rendah 1 2 3 4 5 
6 7 Kinerja Manajerial tinggi  

c. Variabel Moderating  
1. Komitmen Organisasi (X2) 

didefinisikan sebagai keyakinan 
dan dukungan yang kuat untuk 
berbuat sesuatu agar dapat 
menunjukkan keberhasilan 
organisasi sesuai dengan tujuan 
dan lebih mengutamakan 
kepentingan organisasi, yang 
telah dikembangkan oleh Cook 
dan Wall (1980) dalam Ariez 
Azharuddin (2011). Skala 
pengukuran yang digunakan 
adalah skala interval, sedangkan 
teknik pengukurannya 
menggunakan skala likert yang 
mempunyai skala tujuh poin 
dengan pola yaitu (Sumarsono, 
2004 : 17) 

2. Gaya Kepemimpinan (X3), 
didefinisikan sebagai pengaruh 
antar pribadi yang dilakukan 
dalam suatu situasi dan 

diarahkan melalui proses 
komunikasi pada pencapaian 
tujuan atau tujuan-tujuan 
tertentu, atau upaya 
mempengaruhi orang-orang 
untuk ikut dalam pencapaian 
tujuan bersama (Hersey dan 
Blancard, 1995: 93) dalam 
Henik Triwulan (2009). Skala 
pengukuran yang digunakan 
adalah skala interval, sedangkan 
teknik pengukurannya 
menggunakan skala likert yang 
mempunyai skala tujuh poin 
dengan pola yaitu (Sumarsono, 
2004 : 17) 

Instrumen Penelitian 
 Instrumen penelitian yang 
digunakan dalam penelitian ini adalah 
kuesioner yang diberikan secara 
langsung kepada individu yang terpilih 
dalam sampel di lapangan. Pernyataan 
yang tertera dalam kuesioner, peneliti 
mengadaptasinya dari kuesioner yang 
telah digunakan oleh penelitian 
terdahulu untuk mendapatkan 
pernyataan kuesioner yang telah valid. 
Rancangan instrumen yang akan 
digunakan untuk penelitian ini adalah 
sebagai berikut:  

 
Tabel 3.1 

KISI-KISI PERNYATAAN 
Nama Variabel Item pertanyaan No 

Partisipasi Anggaran Keikut sertaan dalam penyusunan anggaran 
Alasan yang diberikan atasan ketika revisi 
Permintaan pendapat tentang anggaran 
Pengaruh terhadap anggaran final 
Kontribusi terhadap anggaran 
Permintaan pendapat ketika anggaran sedang disusun 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

Kinerja Manajerial Perencanaan dalam menjalankan pekerjaan 
Mengukur dan menganalisa hasil pekerjaan 
Saling menukar informasi antar departemen 
Mengevaluasi terhadap hasil kerja 

1 
2 
3 
4 
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Nama Variabel Item pertanyaan No 
Menjalankan fungus pengawasan 
Ikut serta dalam pemilihan staff 
Menjalankan fungsi negosiasi 
Menjalankan fungus Perwakilan 

5 
6 
7 
8 

Komitmen Organisasi Bekerja lebih keras dari yang diharapkan 
Membanggakan organisasi sebagai tempat kerja yang 
menyenangkan 
Bersedia menerima tugas apa saja 
Menemukan nilai-nilai sesuai organisasi 
Bangga terhadap perusahaan 
Inspirasi terbaik dalam menyelesaikan pekerjaan 
Tidak berminat memilih organisasi lain 
Organisasi ini merupakan tempat terbaik 
Perduli akan nasib organisasi 

1 
2 
 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

Gaya Kepemimpinan Bersikap menyenangkan bawahan 
Menjalin hubungan yang baik dengan bawahan 
Bersikap tenang dan menjaga perasaan 
Berhubungan dekat dengan bawahan 
Mendukung setiap kegiatan 
Bersedia menerima kritik dan saran 
Bersikap kooperatif untuk kemajuan perusahaan 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 Total 30 
 

Populasi, Sampel, dan Teknik 
Pengambilan Sampel 

Dalam penelitian ini yang 
menjadi populasi penelitian adalah 
manager – manager yang dimiliki oleh 
AJB Bumiputera 1912 Surabaya. 

Sampel dalam penelitian ini 
adalah manajer–manajer AJB 
Bumiputera 1912 pada wilayah 
Surabaya. Data penelitian dikumpulkan 
melalui daftar pertanyaan yang dikirim 
kepada pimpinan cabang Utama AJB 
Bumiputera 1912 di beberapa wilyah di 
Surabaya. Sampel ini dipilih karena 
pimpinan cabang AJB 
Bumiputerav1912 sebagai unit 
pertanggung jawaban dibebani dengan 
target anggaran. 

Penentuan sampel yang 
digunakan dalam penelitian ini adalah 
sampel jenuh yaitu suatu penentuan 
sampel dengan mengambil seluruh 

anggota populasi menjadi anggota 
sampel. Jumlah sampel dalam 
penelitian ini adalah sebanyak 82 
responden. 
Teknik Analisis Data 

Sesuai dengan tujuan penelitian 
ini bahwa penelitian ini bertujuan untuk 
mengetahui dan menganalisis pengaruh 
variable anggaran terhadap kinerja 
manajerial serta untuk mengetahui 
pengaruh komitmen organisasi dan 
gaya kepemimpinan terhadap hubungan 
antara anggaran dengan kinerja 
manajerial maka  metode yang 
digunakan adalah moderated regression 
analisys  (MRA) (Horngren : 2005) 
1. Regresi Linier sederhana 
metode analisis statistik yang 
menggunakan model matematika 
tertentu yang terdiri atas beberapa 
asumsi, berdasarkan pada hubungan 
fungsional ataupun kausal satu variabel 
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independen dengan satu variabel 
dependen.  
Persamaan umum dari regresi linier 
sederhana adalah: 
Y = a + bX1 .............. (1) 
Keterangan : 
Y = Kinerja Manajerial 
a = Konstanta 
b = Koefisien Regresi Variabel 
Partisipasi Anggaran 
X1 =  Partisipasi Anggaran 
2. Moderated  regression analisys 
(MRA) 
Y = a + b1X1 + b2 X2 + e ........(2) 
Y = a + b1X1 + b2 X3 + e ........(3) 
Keterangan:  
Y = Kinerja manajerial . 
X1 = Partisipasi Anggaran 
X2  = Komitmen organisasi  
X3 = Gaya Kepemimpinan 
bo = Konstan 

b1 - b3 = Koefisien regresi,  
e = Galat 
 Regresi moderat yang 
digunakan dalam penelitian ini adalah 
semi moderat, hal ini disebabkan karena 
dalam penelitian tidak berusaha 
meneliti pengaruh variable moderat 
terhadap variable terikat secara detail, 
tetap hanya terbatas pada berpengaruh 
atau tidaknya variable bebas terhadap 
terikat. 
GAMBARAN SUBYEK 
PENELITIAN DAN ANALISIS 
DATA 
Tanggapan Responden 

Penyebaran kuesioner berjumlah 
82 kuesioner yang disebarkan kepada 
manager AJB Bumiputera di kota 
Surabaya berjumlah 82 manajer, yang 
terdiri dari: 

 
Tabel 4.1 

Manajer AJB Bumiputera 1912 Surabaya 
No Cabang Jumlah Kembali  
1 Juanda 7 7 
2 Wonocolo 9 9 
3 Rungkut 7 7 
4 Wonokromo 6 6 
5 Gubeng 10 10 
6 Darmo S 8 8 
7 Manyar K 7 7 
8 Tambaksari 12 12 
9 Tunjungan 9 9 
10 Tanjung Perak 7 7 

Total  82 82 
Sumber : AJB Bumiputera 1912 Surabaya 

 
Berdasarkan Tabel 4.1 dapat 

disimpulkan bahwa kuesioner yang 
disebarkan kembali semua, sesuai 

dengan jumlah manajer AJB 
Bumiputera di kota Surabaya berjumlah 
82 manajer 
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Analisis Statistik 
 Uji Validitas dan Reliabilitas 

Validitas (validity) merupakan 
suatu yang mengukur kesesuaian antara 
instrumen penelitian dengan tujuan dan 
deskripsi bahan yang diajakar atau 
deskripsi masalah yang akan diteliti 

(Sumarsono, 2004). Dalam penelitian 
ini pengukuran validitas digunakan 
dengan menggunakan metode korelasi 
product moment. Berikut ini hasil 
validitas dan reliabilitas 

 

 
Tabel 4.2 

Uji validitas 
Variabel Indikator Korelasi Pearson Signifikan Keterangan 

Partisipasi 
Anggaran 

X1.1 0,788 0,000 Valid 
X1.2 0,819 0,000 Valid 
X1.3 0,838 0,000 Valid 
X1.4 0,729 0,000 Valid 
X1.5 0,76 0,000 Valid 
X1.6 0,716 0,000 Valid 

Komitmen 
Organisasi 

X2.1 0,71 0,000 Valid 
X2.2 0,715 0,000 Valid 
X2.3 0,761 0,000 Valid 
X2.4 0,742 0,000 Valid 
X2.5 0,664 0,000 Valid 
X2.6 0,683 0,000 Valid 
X2.7 0,639 0,000 Valid 
X2.8 0,741 0,000 Valid 
X2.9 0,666 0,000 Valid 

Gaya 
Kepemimpinan 

X3.1 0,7 0,000 Valid 
X3.2 0,722 0,000 Valid 
X3.3 0,658 0,000 Valid 
X3.4 0,689 0,000 Valid 
X3.5 0,723 0,000 Valid 
X3.6 0,672 0,000 Valid 
X3.7 0,725 0,000 Valid 

Kinerja Manajerial 

Y.1 0,725 0,000 Valid 
Y.2 0,667 0,000 Valid 
Y.3 0,633 0,000 Valid 
Y.4 0,808 0,000 Valid 
Y.5 0,692 0,000 Valid 
Y.6 0,752 0,000 Valid 
Y.7 0,643 0,000 Valid 
Y.8 0,709 0,000 Valid 

Sumber : diolah 
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Berdasarkan Tabel 4.2 tersebut 
dapat diketahui bahwa semua indikator 
variabel partisipasi anggaran, komitmen 
organisasi, gaya kepemimpinan dan 
kinerja manajerial, mempunyai nilai 
signifikan lebih kecil dari 0,05 dengan 
demikian semua instrument variabel 
penelitian valid. 

Uji reliabilitas, suatu alat ukur 
mempunyai reliabilitas tinggi atau dapat 
dipercaya, jika alat ukur itu mantap, 
dalam pengertian bahwa alat ukur 
tersebut stabil, dapat diandalkan dan 
dapat diramalkan (predictability).  

 
Tabel 4.3 

Hasil Reliabilitas variabel 
Variabel Cronbach’s Alpha Keterangan 
Partisipasi anggaran 0,866 Reliabel 
Komitmen organisasi 0,871 Reliabel  
Gaya kepemimpinan 0,821 Reliabel 
Kinerja manajerial 0,852 Reliabel 

Sumber : diolah 
  
Berdasarkan Tabel 4.3 menunjukkan 
hasil perhitungan Cronbach’s Alpha 
variabel-variabel penelitian. 
Berdasarkan hasil tersebut dapat 
disimpulkan bahwa item pertanyaan 
hasil membuang variabel yang tidak 
valid adalah reliabel (handal) sebagai 
alat ukur, karena memiliki nilai 
Cronbach’s Alpha > 0,6 
 
 

Analisis Data 
Pengaruh Partisipasi Anggaran 
Terhadap Kinerja  Manajerial 
(Pengujian Hipotesis I)  
 Untuk menguji hipotesis 
pertama  yang menyatakan partisipasi 
anggaran berpengaruh positif terhadap 
kinerja  manajerial digunakan analisis 
regresi linier sederhana. Hasil 
selengkapnya dapat dilihat pada Tabel 
4.4 

 
Tabel 4.4 

Regresi Linier Sederhana 

Variabel 
Koefisien 
Regresi Prob. Keterangan 

Konstanta 
Partisipasi anggaran (X1) 

0,45 
0,80 

 
0,000 

 
signifikan 

R2 = 0,5720 
Sumber : diolah 
  

Berdasarkan Tabel 4.4 dapat 
diketahui bahwa nilai koefisien 
determinasi (R2) sebesar 0,5720, 

artinya pengaruh partisipasi anggaran 
terhadap kinerja manajerial sebesar 
57,20%. 
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 Persamaan regresi linier 
sederhana berdasarkan Tabel 4.4 yaitu 
Y = 0,45 + 0,80 X1 
1. b0 = 0,45 artinya apabila tanggapan 

responden tentang partisipasi 
anggaran tidak berubah maka 
kinerja manajerial sebesar 0,45. 

2. b1 = 0,80 artinya apabila tanggapan 
responden tentang partisipasi 
anggaran naik sebesar satu satuan 
skor maka kinerja manajerial akan 
naik sebesar 0,80. 

Berdasarkan Tabel 4.4 diketahui 
nilai probabilitas error 0,000 lebih kecil 
dari taraf signifikansi (α) 0,05, artinya 
terdapat pengaruh partisipasi anggaran 
terhadap kinerja manajerial. Jadi 

hipotesis pertama yang menyatakan 
partisipasi anggaran berpengaruh 
positif terhadap kinerja  manajerial 
diterima. 

 
Pengaruh Komitmen Organisasi 
terhadap Hubungan Antara 
Partisipasi Anggaran Dengan 
Kinerja Manajerial (Pengujian 
Hipotesis II) 
 Untuk menguji hipotesis kedua 
yang menyatakan komitmen organisasi 
berpengaruh positip terhadap hubungan 
antara partisipasi anggaran dengan 
kinerja manajerial digunakan analisis 
regresi moderasi. Hasil selengkapnya 
dapat dilihat pada tabel 4.5 

 
Tabel 4.5 

Analisis Regresi Partisipasi Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial Dimoderasi oleh 
Komitmen Organisasi 

 Variabel Koefisien Regresi Prob. keterangan 
(Constant) 0,549 0,0560 Tidak signifikan 
Partisipasi Anggaran (X1) 0,429 0,0129 signifikan 
Komitmen Organisasi (X2) 0,533 0,0016 signifikan 
Interaksi X1.X2 0,382 0,0303 signifikan 

Adsj R2 = 0,5064 
F hitung = 27,3683 sig F. = 3,40410-12 

Sumber : diolah 
  

Berdasarkan Tabel 4.5 dapat 
diketahui bahwa nilai koefisien 
determinasi (R2) sebesar 0,5064, 
artinya pengaruh partisipasi anggaran 
terhadap kinerja manajerial yang 
dimoderasi oleh komitmen organisasi 
sebesar 50,64%. 

Berdasarkan Tabel 4.5 diketahui 
nilai probabilitas error variabel 
moderasi komitmen organisasi dengan 
partisipasi anggaran (X1.X2) sebesar  
0,0303 lebih kecil dari taraf signifikansi 
(α) 0,05, artinya terdapat komitmen 

organisasi secara signifikan 
memoderasi hubungan partisipasi 
anggaran terhadap kinerja manajerial. 
Jadi hipotesis kedua yang 
menyatakan komitmen organisasi 
berpengaruh positip terhadap 
hubungan antara partisipasi 
anggaran dengan kinerja manajerial 
diterima. 

 
Pengaruh Gaya Kepemimpinan 
terhadap Hubungan Antara 
Partisipasi Anggaran Dengan 
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Kinerja Manajerial (Pengujian 
Hipotesis III) 
 Untuk menguji hipotesis ketiga 
yang menyatakan gaya kepemimpinan 
berpengaruh positip terhadap hubungan 

antara partisipasi anggaran dengan 
kinerja manajerial digunakan analisis 
regresi moderasi. Hasil selengkapnya 
dapat dilihat pada tabel 4.6 

 
Tabel 4.6 

Analisis Regresi Partisipasi Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial Dimoderasi oleh 
Gaya Kepemimpinan 

Variabel Koefisien Regresi Prob. keterangan 
(Constant) 0,413 0,1974 Tidak signifikan 
Partisipasi Anggaran (X1) 0,410 0,0007 signifikan 
Gaya kepemimpinan (X3) 0,396 0,0056 signifikan 
Interaksi X1.X3 0,172 0,0308 signifikan 

Adsj R2 = 0,4257 
F hitung = 21,0165 sig F. =4,4636 10-10 

Sumber : diolah 
  

Berdasarkan Tabel 4.6 dapat 
diketahui bahwa nilai koefisien 
determinasi (R2) sebesar 0,4257, 
artinya pengaruh partisipasi anggaran 
terhadap kinerja manajerial yang 
dimoderasi oleh gaya kepemimpinan 
sebesar 42,57%. 
 Berdasarkan Tabel 4.6 
diketahui nilai probabilitas error 
variabel moderasi gaya kepemimpinan 
dengan partisipasi anggaran (X1.X3) 
sebesar  0,0308 lebih kecil dari taraf 
signifikansi (α) 0,05, artinya terdapat 
gaya kepemimpinan secara signifikan 
memoderasi hubungan partisipasi 
anggaran terhadap kinerja manajerial. 
Jadi hipotesis ketiga yang 
menyatakan gaya kepemimpinan 
berpengaruh positip terhadap 
hubungan antara partisipasi 
anggaran dengan kinerja manajerial 
diterima. 
 
 
 

Pembahasan 
Partisipasi Anggaran Mempunyi 
Pengaruh Terhadap Kinerja 
Manajerial 
 Partisipasi anggaran yang 
positif akan meningkatkan dalam 
proses kinerja manajerial. Hasil dari 
penelitian menunjukkan bahwa 
partisipasi anggaran berpengaruh 
positif terhadap kinerja manajerial pada 
AJB Bumiputera di Kota Surabaya 
terbukti kebenarannya. 
 Hal ini didukung dengan hasil 
dari analisis deskripsi partisipasi 
anggaran menunjukkan bahwa manajer 
AJB Bumiputera di Kota Surabaya 
yang menjadi responden penelitian 
menyatakan mempunyai pengaruh yang 
besar didalam menentukan dan 
merumuskan sasaran anggaran. 
Demikian pula dari analisis deskripsi 
kinerja manajerial yang menunjukkan 
bahwa manajer AJB Bumiputera di 
Kota Surabaya yang menjadi responden 
penelitian menyatakan bahwa fungsi 
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perencanaan ikut berperan serta dalam 
menjalankan fungsi pengawasan, 
mengarahkan, pemimpin dan 
mengembangkan bawahan, 
membimbing dan menjelaskan 
peraturan pada bawahan, memberikan 
tugas pekerjaan dan menangani 
keluhan dari bawahan. Hal ini 
didukung dengan hasil dari analisis 
deskripsi yang menunjukkan bahwa 
partisipasi anggaran yang menjadi 
responden penelitian tergolong tinggi, 
demikian juga dengan kinerja 
manajerial yang menjadi responden 
penelitian tergolong tinggi. 
 Maka dapat disimpulkan bahwa 
hipotesis pertama penelitian ini terbukti 
kebenarannya. Hasil penelitian ini 
mendukung penelitian Wahyudi Nor 
(2007), yang membuktikan bahwa 
partisipasi anggaran berpengaruh 
positif terhadap kinerja manajerial. 
 
Pengaruh Komitmen Organisasi 
Sebagai Variable Moderating 
Terhadap Hubungan Antara 
Partisipasi Anggaran Dengan 
Kinerja Manajerial Pada AJB 
Bumiputera Di Kota Surabaya. 
 Komitmen organisasi yang 
positif akan meningkatkan dalam 
proses partisipasi anggaran yang tinggi 
untuk menghasilkan kinerja manajerial 
yang optimal. Hasil dari penelitian 
adalah positif dan antara partisipasi 
anggaran dengan kinerja manajerial 
pada AJB Bumiputera di Kota 
Surabaya. Dengan demikian penelitian 
yang menduga bahwa komitmen 
organisasi berpengaruh sebagai 
variable moderating terhadap hubungan 
antara partisipasi anggaran dengan 
kinerja manajerial, terbukti 

kebenarannya pada AJB Bumiputera di 
Kota Surabaya 
 Hal ini diduga dengan hasil dari 
analisis deskripsi bahwa komitmen 
Manejer AJB Bumiputera di kota 
Surabaya sangat tinggi. Dimana 
Manejer AJB Bumiputera di kota 
Surabaya bangga bekerja di AJB 
Bumiputera di kota Surabaya. Bersedia 
menerima tugas, bisa menemukan nilai-
nilai sesuai tujuan organisasi, serta 
menjadi inspirasi dalam menyelesaikan 
pekerjaan. Hasil ini sejalan dengan 
penemuan Hermadi Widijanto (2009), 
yang menunjukkan bahwa variable 
komitmen organisai merupakan 
variable moderating yang menguatkan 
hubungan antara partisipasi anggaran 
dengan kinerja manajerial, yang artinya 
komitmen organisasi berpengaruh 
positif terhadap hubungan antara 
partisipasi anggaran dengan kinerja 
manajerial. 
 
Pengaruh Gaya Kepemimpinan 
Sebagai Variable Moderating 
Terhadap Hubungan Antara 
Partisipasi Anggaran Dengan 
Kinerja Manajerial Pada AJB 
Bumiputera Di Kota Surabaya. 
 Gaya kepemimpinan yang 
positif akan meningkatkan dalam 
partisipasin anggaran yang tinggi dan 
menghasilkan kinerja manajerial yang 
optimal. Hasil dari penelitian adalah 
positif dan signifikan. Berdasarkan 
hasil tersebut dapat disimpulkan bahwa 
variable gaya kepemimpinan 
merupakan variable moderating yang 
menguatkan hubungan antara 
partisipasi anggaran dengan kinerja 
manajerial pada AJB Bumiputera 
dikota Surabaya. Dengan demikian 

15 



penelitian yang menduga bahwa gaya 
kepemimpinan berpengaruh sebagai 
variable moderating terdapat hubungan 
antara partisipasi anggaran terbukti 
kebenarannya. 
 Hasil Penelitian ini mendukung 
penelitian Wahyudi Nor (2007), yang 
membuktikan bahwa terdapat 
hubungan antara partisipasi anggaran 
dengan gaya kepemimpinan terhadap 
kinerja manajerial. 

 
PENUTUP 
Simpulan 
 Berdasarkan hasil analisis data dan 
pembahasan, penelitian ini dapat 
disimpulkan sebagai berikut : 
a. Hipotesis yang pertama yang 

menyatakan Partisipasi Anggaran 
berpengaruh positif terhadap 
kinerja  manajerial dapat terbuktu 
kebenaarannya. Hal ini didukung 
dengan hasil dari analisis deskripsi 
yang menunjukkan bahwa 
partisipasi anggaran yang menjadi 
responden penelitian tergolong 
tinggi, demikian juga dengan 
kinerja manajerial yang menjadi 
responden penelitian tergolong 
tinggi.  

b. Hipotesis yang kedua yang 
menyatakan Komitmen Organisasi 
Berpengaruh Positif Terhadap 
Hubungan Antara Partisipasi 
Anggaran Dengan Kinerja 
Manajerial terbukti kebenarannya. 

c. Hipotesis yang ketuga yang 
menyatakan Gaya kepemimpinan 
Berpengaruh Positif Terhadap 

Hubungan Antara Partisipasi 
Anggaran Dengan Kinerja 
Manajerial terbukti kebenarannya. 

Keterbatasan 
Penelitian ini mempunyai 

keterbatasan-keterbatasan yang 
mempengaruhi hasil penelitian. Hasil yang 
lebih baik bagi peneliti selanjutnya 
diharapkan untuk lebih 
mempertimbangkan keterbatasan yang ada 
dalam penelitian ini. Keterbatasan dalam 
penelitian ini adalah: 
a. Responden dalam penelitian ini hanya 

sebagian terkait yang berhubungan 
dengan anggaran dari keseluruhan 
responden yang ada 

b. Penelitian ini menggunakan penarikan 
sampel dimana semua anggota 
populasi dijadikan sampel. 

Saran 
 Berdasarkan dari hasil penelitian, 
pembahasan, kesimpulan yang diambil, 
serta keterbatasan penelitian, maka peneliti 
akan memberikan saran yang mungkin bisa 
bermanfaat bagi pihak yang 
berkepentingan, antara lain: 
a. Bagi peneliti selanjutnya, apabila ingin 

membahas kinerja manajerial dan 
factor – faktor yang mempengaruhinya 
diharapkan dapat lebih 
mengembangkan teknik analisis 
dengan memperbanyak jumlah 
responden sampai wilayah jawa timur 
sehingga dapat memperoleh hasil yang 
lebih baik.  

b. Peneliti selanjutnya sebaiknya tidak 
hanya menggunakan satu perusahaan 
saja sebagai obyek penelitian. 
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