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Abstract 

 
This purpose of this research is to test the effect of budget commitment and 

organizational culture to relationship budgeting participation and managerial 
performance at stretch targets condition. This research uses 131 all departmental 
managers of three to five-star hotel in Java and Bali and the method of data 
collection is purposive method and uses variable measurement of the Likert scale. 
The hypothesis is tested by path analysis of structural equation modeling.  

The research shows that budget commitment and organizational culture have 
significantly affect to relationship budgeting participation and managerial 
performance at stretch targets condition in which budget commitment partially 
mediate and organization culture job-oriented moderated by negatively significant 
on the increasing manager performance. 

 
Keywords: Budgeting participation, budget commitment, organizational culture, 

managerial performance, stretch targets. 
 
PENDAHULUAN 

Kepuasan pelanggan yang tinggi me-
rupakan kunci pentingnya keberhasilan hotel 
dalam memberikan kualitas pelayanan yang 
tinggi (high service quality) yang dibutuh-
kan oleh pelanggan. Deming dan Dann  
(dalam Mia, 2001) menyatakan bahwa 
keberhasilan hotel dengan memberikan 
kepuasan kepada pelanggan bergantung 
pada hubungan yang lebih luas antara 
atasan-bawahan dan partisipasi aktif manajer 
departemen dalam proses penyusunan 
anggaran. Proses penyusunan anggaran yang 
melibatkan para bawahan dapat mening-
katkan kinerja bawahan dalam mencapai 
target anggaran. Anggaran partisipatif dapat 
dilakukan untuk mencapai target anggaran 
dengan cara negosiasi antara atasan-
bawahan (Brownell dan McInnes, 1986; 

Dunk, 1990). Keefektifan partisipasi dalam 
penyusunan anggaran yang berhubungan 
dengan kinerja dilakukan pertama kali oleh 
Argyris (dalam Milani, 1975). Partisipasi 
yang lebih dalam pengambilan keputusan 
anggaran akan lebih baik daripada partisipasi 
yang kurang (Vroom dan Yeton, 1990; 
Pasewark dan Welker, 1990). 

Penelitian ini dimotivasi oleh 
beberapa bukti empiris yang menunjukkan 
bahwa adanya hubungan yang positif signi-
fikan antara partisipasi anggaran dan kinerja 
manajerial oleh Brownell (1982a), Neider  
(dalam Erez dan Kanfer, 1983), Erez, dkk. 
(1985), Goddard (1997), Supomo dan 
Indriantoro (1998) Mia (1989, 2001), Chong 
dan Chong (2002). Sedangkan, adanya 
hubungan negatif dan tidak signifikan oleh 
(Stedry (1960), Milani (1975), Dunk (1989), 
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Bryan dan Locke (dalam Supomo dan 
Indriantoro, 1998), Wentzel (2002). Peneli-
tian-penelitian mengenai hubungan partisi-
pasi anggaran dan kinerja manajerial 
menunjukkan hasil yang inkonsisten ini 
disebabkan faktor kondisional. Faktor-faktor 
kondisional tersebut seperti: goal setting 
partisipatif, penerimaan sasaran, kesulitan 
pekerjaan, keadilan penganggaran, dimensi 
kultur organisasional, sistem akuntansi 
manajemen, komitmen sasaran, komitmen 
sasaran anggaran yang digunakan sebagai 
variabel mediasi maupun variabel moderasi. 
Pendekatan kontingensi dengan mengguna-
kan variabel mediasi maupun variabel mo-
derasi menunjukkan bahwa tingkat komit-
men yang dimiliki para bawahan dan para 
manajer, dan kultur organisasional yang 
bervariasi di masing-masing departemen 
dapat mempengaruhi hubungan antara par-
tisipasi terhadap kinerja manajerial. Jika 
individu diberikan berpartisipasi yang adil 
dalam penyusunan anggaran dan pengambil-
an keputusan untuk mencapai sasaran-
sasaran (goals) yang spesifik akan dapat 
memotivasi dan meningkatkan komitmen 
mereka untuk mencapai kinerja yang lebih 
baik. Supomo dan Indriantoro (1998) me-
nyatakan bahwa partisipasi tinggi dalam 
penyusunan anggaran mempunyai pengaruh 
positif terhadap kinerja manajerial pada 
kultur organisasional yang berorientasi pada 
karyawan terhadap keefektifan anggaran 
partisipatif dalam meningkatkan kinerja 
manajerial. Sedangkan Chong dan Chong 
(2002) menyatakan bahwa semakin tinggi 
tingkat partisipasi anggaran dari para ba-
wahan maka semakin tinggi tingkat komit-
men terhadap sasaran anggaran. Semakin 
tinggi tingkat komitmen sasaran anggaran 
dapat meningkatkan kinerja manajerial. 
Locke dan Latham (1990) dalam Chong dan 
Chong (2002) menyatakan bahwa kondisi 

stretch target termasuk situasi kesulitan sa-
saran, yaitu suatu tujuan yang sulit yang 
telah ditetapkan sebagai suatu sasaran untuk 
mencapai tujuan spesifik tersebut. 

Hasil penelitian Wentzel (2002); 
Chong dan Chong (2002), menunjukkan 
bahwa komitmen sasaran anggaran sebagai 
faktor kontingensi yang memediasi hubung-
an antara partisipasi penganggaran terhadap 
kinerja manajerial menunjukkan hasil inkon-
sisten disebabkan faktor sampel yang ber-
beda dan data yang dianalisis kecil. Sedang-
kan, hasil penelitian Supomo dan Indrian-
toro (1998) menunjukkan bahwa kultur 
organisasional mempunyai pengaruh positif 
dan signifikan terhadap hubungan antara 
partisipasi dengan kinerja manajerial. Juga, 
menunjukkan bahwa kultur organisasional 
memoderasi hubungan antara keefektifan 
anggaran partisipatif dalam peningkatan 
kinerja manajerial. Berdasarkan latar belakang 
di atas, maka penelitian ini meniliti kembali 
apakah komitmen anggaran dan kultur or-
ganisasional berpengaruh terhadap hubungan 
partisipasi penganggaran dan kinerja mana-
jerial pada kondisi stretch targets. 

Penelitian ini mempertimbangkan 
faktor kondisional lain, seperti stretch 
targets untuk menguji pengaruh komitmen 
anggaran dan kultur organisasional terhadap 
hubungan antara partisipasi penganggaran 
dan kinerja manajerial pada kondisi stretch 
targets. Komitmen anggaran merupakan 
variabel mediasi dan kultur organisasional 
merupakan variabel moderasi yang diinte-
grasikan dalam suatu model kausal yang 
diuji dengan structural equation modeling 
(SEM). Sampel penelitian ini adalah mana-
jer departemen hotel berbintang di Jawa dan 
Bali. Sampel ini menarik untuk diteliti 
karena masih relatif sedikit dijelaskan secara 
empiris. 
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KAJIAN TEORI DAN 
PENGEMBANGAN HIPOTESIS 
Partisipasi Penganggaran, Komitmen 
Anggaran dan Kinerja Manajerial 

Anggaran selain sebagai rencana 
finansial dalam bentuk pendapatan dan 
biaya yang ingin dicapai oleh pusat pertang-
gungjawaban, juga dapat digunakan untuk 
sebagai alat komunikasi, motivasional, 
koordinasi, mendelegasikan wewenang dari 
atasan kepada bawahan, proses peng-
anggaran dan pengendalian, evaluasi kinerja 
(Otley, 1978; Chow, dkk., 1988; Kenis, 
1979; Hofstede, 1968; Fay, dkk., 1971). 
Menurut Stedry (1960), Brownell dan 
McInnes (1986), Dunk (dalam Supomo dan 
Indriantoro, 1998), bahwa anggaran partisi-
patif lebih memungkinkan para manajer 
melakukan negosiasi dengan atasan 
mengenai target anggaran yang mungkin 
dapat dicapai. Deming dan Dann (dalam 
Mia, 2001) menyatakan bahwa prestasi hotel 
dengan memberikan kepuasan kepada 
pelanggan berkaitan dengan hubungan 
atasan-bawahan yang lebih baik dan 
partisipasi aktif para manajer departemen 
dalam proses penyusunan anggaran. 
Menurut Hansen dan Mowen (2000) bahwa 
dimensi penganggaran mencakup bagaimana 
anggaran dibuat dan bagaimana anggaran 
digunakan untuk mengimplementasikan 
rencana organisasi. Dimensi pertama 
berhubungan dengan mekanisme penyu-
sunan anggaran dan dimensi kedua 
berhubungan dengan dimensi perilaku. 

Menurut Mahoney, dkk. (1963) 
bahwa kinerja manajerial adalah kinerja 
manajer dalam melaksanakan kegiatan 
manajerial seperti: perencanaan, investigasi, 
koordinasi, supervisi, pengaturan staf, nego-
siasi, dan representasi. Bukti empiris dan 
teoritikal menunjukkan bahwa partisipasi 
lebih dalam pengambilan keputusan anggar-
an akan lebih baik daripada partisipasi 
kurang (Vroom dan Yeton; Pasewark dan 
Welker, 1990). Menurut Brownell (1982), 

partisipasi penganggaran adalah proses di-
mana para bawahan diberi kesempatan 
untuk terlibat dan memberi pengaruh dalam 
penyusunan anggaran. Teori goal-setting 
(Chong dan Chong, 2002), bahwa semakin 
tinggi tingkat partisipasi anggaran dari para 
bawahan, maka semakin tinggi komitmen 
terhadap sasaran anggaran. Semakin tinggi 
tingkat komitmen sasaran anggaran dapat 
meningkatkan kinerja manajerial. Bukti 
empiris Mia (2001) menunjukkan bahwa 
partisipasi manajer departemen dalam 
penyusunan anggaran berhubungan positif 
signifikan berdampak pada kinerja mana-
jerial dipengaruhi hubungan yang baik 
antara atasan-bawahan. 

Hollenbeck dan Klein (1987) dalam 
Kelly, dkk. (1994) mendefinisikan komit-
men sasaran adalah “luasnya usaha, dari 
waktu ke waktu (over time) ke arah pen-
capaian sasaran awal dan tidak adanya 
keinginan untuk menghilangkan atau me-
ngurangi sasaran”. Komitmen sasaran seba-
gai penentuan seseorang untuk mencapai 
suatu sasaran, Locke dan Latham (dalam 
Hollenbeck, dkk., 2001). Niat untuk 
mencapai suatu sasaran yaitu komitmen, dan 
pemeliharaan keseluruhan niat dari waktu ke 
waktu yaitu penentuan. Sasaran adalah apa 
yang dilakukan oleh individu untuk dicapai. 
Menurut Larrick (1997), bahwa penyusunan 
sasaran digunakan untuk tingkatkan moti-
vasi yang lebih tinggi atas prestasi perusaha-
an secara keseluruhan. Untuk melawan para 
kompetitor dan tantangan di masa depan, 
Welch mengatur kembali sasaran-sasaran 
dan motivasi dimana memaksa para manajer 
untuk melakukan stretch sampai batas yang 
tidak ditentukan dan harus dilengkapi 
dengan menciptakan keinginan berkompetisi 
di dalam organisasi seperti halnya melawan 
para kompetitor. Menurut Shield dan Shield 
(1998) dalam Chong dan Chong (2002), 
bahwa komitmen anggaran dapat dicapai 
dengan menggunakan kekuatan motivasi-
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onal bawahan, dan bersedia memberikan 
tenaga yang dimiliki sebagai usaha terbaik. 

Libby (2001) menyatakan bahwa 
penggunaan proses penganggaran yang adil 
akan mengurangi pengaruh negatif yang 
berpotensi untuk tugas target anggaran yang 
tidak wajar. Karena itu, penting bagi para 
manajer memikirkan untuk mengenalkan 
stretch target di dalam organisasi. Pengaruh 
motivasional selain keterlibatan dalam 
proses penyusunan anggaran, juga reaksi 
komunikasi terhadap perilaku individu 
dengan orang lain dalam kelompok kerja, 
dan penggunaan prosedur dapat dipertim-
bangkan dalam menentukan target anggaran. 
Stretch target adalah target-target, dengan 
menggunakan metode operasi yang sekarang 
tidak dapat tercapai, Thompson dkk. (dalam 
Libby, 2001). Stretch target tidak akan 
mendorong ke arah peningkatan kinerja, 
kecuali individu menerimanya sebagai 
tujuan pribadi, Locke (dalam Libby, 2001). 

Libby (2001) dan Chow, dkk. (2001), 
menyatakan bahwa stretch target membawa 
resiko menciptakan permasalahan perilaku 
yang dapat mempengaruhi komitmen 
terhadap anggaran. Stretch adalah perubahan 
pemikiran manajemen yang mengakui 
sasaran inkremental adalah berguna, dan 
mengajak para manajer dan karyawan 
bersama-sama untuk dapat meningkatkan 
sasaran dengan melakukan suatu proses 
yang lebih baik setiap tahun dengan me-
lakukan perubahan dengan cara atau usaha 
untuk mencapai target dan keberhasilan 
dalam periode jangka panjang serta agar 
tetap bertahan (Tully, 1994). Stretch target 
adalah sasaran yang ambisius dengan meng-
ajak setiap orang bersedia memotong 
sebagian biaya-biaya atau mengurangi 
waktu pengembangan produk dari tahun ke 
bulan serta menemukan cara bekerja yang 
lebih efisien yang dilakukan oleh para 
manajer untuk mencapai target (Sherman, 
1995). Merchant (1998) dalam Kurnia 
(2004) menyatakan bahwa untuk sasaran 

motivasional, sasaran anggaran yang tepat 
adalah stretch target yaitu sasaran yang 
ketat, tidak dapat dicapai apabila tidak ada 
perubahan dalam sistem kerja. 

Locke (1968), Locke dan Latham ( 
dalam Chong dan Chong, 2002) menyatakan 
bahwa kinerja tinggi hanya dapat dicapai 
apabila komitmen terhadap sasaran dan 
kesulitan sasaran tinggi. Sasaran yang sulit 
tidak akan menghasilkan kinerja yang tinggi, 
jika komitmen pada sasaran rendah. 
Sebaliknya, jika tingkat komitmen tinggi 
untuk sasaran yang mudah kemungkinan 
akan gagal juga menghasilkan kinerja yang 
tinggi.  

Berdasarkan bukti empiris dari Shield 
dan Shield (1998); Mia (1989; 2001); 
Wentzel (2002); Chong dan Chong (2002) 
menunjukkan bahwa komitmen adalah suatu 
tindakan berkomitmen dari individu untuk 
mencapai sasaran tertentu dan saat kesulitan 
sasaran tinggi, di mana dengan adanya 
dorongan motivasional para bawahan dapat 
meningkatkan kinerja. 

Partisipasi lebih, yang diberikan 
kepada manajer departemen dalam proses 
penyusunan anggaran yang adil, dan peng-
ambilan keputusan-keputusan penting serta 
pelaksanaan anggaran final berdasarkan 
hasil keputusan bersama, dapat mendorong 
manajer departemen untuk mencapai target 
anggaran yang sulit, yang akan meningkat-
kan kinerja manajerial. 

Berdasarkan teori goal-setting dan 
hasil-hasil penelitian terdahulu, maka hipo-
tesis yang diusulkan adalah: 
H1: Tingkat partisipasi dalam penyusunan 

anggaran berpengaruh positif terhadap 
kinerja manajerial pada kondisi stretch 
targets. 

Manajer departemen memiliki infor-
masi yang lebih akurat dan mengetahui 
keadaan operasional departemen sehari-hari. 
Keterlibatan para manajer dalam persiapan 
dan tinjauan ulang atas rencana anggaran, 
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ketika melakukan perubahan-perubahan 
target anggaran yang sedang disusun, dapat 
digunakan sebagai alat komunikasi dan 
motivasi saat melakukan negosiasi mengenai 
target anggaran yang akan dapat dicapai 
pada kondisi stretch targets. Keterlibatan 
para manajer ini akan dapat menumbuhkan 
sikap mau menerima, berkomitmen yang 
lebih, dan penentuan untuk mencapai tujuan. 
Sikap mau bekerja sama dari manajer 
departemen, karena para manajer merasakan 
adanya keterlibatan (merasa memiliki) di-
mana menjadi bagian dari perusahaan.  
H2: Tingkat partisipasi dalam penyusunan 

anggaran berpengaruh positif terhadap 
komitmen anggaran pada kondisi 
stretch targets.  

Keinginan manajer departemen untuk 
mencapai target anggaran yang sulit, jika 
diikuti tingkat komitmen yang tinggi akan 
meningkatkan kinerja manajerial. Hal ini 
dapat terjadi dengan melakukan suatu tin-
dakan untuk berbuat yang lebih baik. 
Kinerja manajer akan tercapai jika (1) 
adanya keinginan para manajer untuk men-
capai target anggaran yang kemudian akan 
meningkatkan kinerjanya; (2) adanya ka-
pasitas para manajer untuk bertindak dengan 
tingkat kemampuan, keahlian, dan kekuatan 
yang dimilikinya; (3) adanya peluang, di-
mana berkaitan dengan lingkungan yang 
kemungkinan mendukung atau menghalangi 
upaya para manajer untuk meningkatkan 
kinerjanya seperti kondisi stretch targets.  
H3a: Tingkat komitmen anggaran ber-

pengaruh positif terhadap kinerja 

manajerial pada kondisi stretch 
targets. 

H3b: Komitmen anggaran memediasi hu-
bungan antara partisipasi peng-
anggaran dan kinerja manajerial pada 
kondisi stretch targets.   

 
Partisipasi Penganggaran, Kultur 
Organisasional, dan Kinerja Manajerial 

Holmes dan Marsden (1996) 
menyatakan bahwa kultur organisasional 
mempunyai pengaruh terhadap perilaku, 
cara kerja, dan motivasi para manajer dan 
bawahannya untuk mencapai kinerja organi-
sasional. Menurut Hofstede, dkk. (dalam 
Supomo dan Indriantoro, 1998), bahwa 
lintas kultur antar departemen dalam 
perusahaan merupakan konsep kultur 
organisasional dari pengembangan konsep 
kultur nasional. Praktik kultur organi-
sasional yang erat kaitannya dengan praktik-
praktik pembuatan keputusan anggaran 
partisipatif tercermin pada dimensi praktik 
yang berorientasi pada karyawan (employee 
oriented) dan yang berorientasi pada 
pekerjaan (job oriented), Hofstede, dkk.  
(dalam Supomo dan Indriantoro, 1998). 
Partisipasi umumnya diterima sebagai 
penerapan pemikiran human relation dalam 
penyusunan anggaran, Argyris (dalam 
Supomo dan Indriantoro, 1998). Beberapa 
faktor dominan untuk mengidentifikasikan 
karakteristik dimensi kultur organisasional 
yang berorientasi pada karyawan dan yang 
berorientasi pada pekerjaan dapat dilihat 
pada Tabel 1.  
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Tabel 1: Karakteristik Dimensi Kultur Organisasional 
Orientasi pada Karyawan dan Orientasi pada Pekerjaan 

Orientasi pada Karyawan Orientasi pada Pekerjaan 
1. Keputusan-keputusan yang penting lebih sering 

dibuat secara kelompok 
1. Keputusan-keputusan yang pentinglebih sering 

dibuat oleh individu 
2. Lebih tertarik pada orang yang mengerjakan 

daripada hasil pekerjaan 
2. Lebih tertarik pada hasil pekerjaan daripada 

orang yang mengerjakan 
3. Memberikan petunjuk kerja yang jelas kepada 

karyawan baru 
3. Kurang memberikan petunjuk kerja yang jelas 

kepada karyawan baru 
4. Peduli terhadap masalah pribadi karyawan 4. Kurang peduli terhadap masalah pribadi 

karyawan  
 

Bukti empiris Frucot dan Shearon 
(1991) dan Indriantoro (1993) menunjukkan 
bahwa perilaku dan kultur manajer ber-
pengaruh secara signifikan terhadap kinerja. 
Goddard (dalam Goddard, 1997) menyata-
kan bahwa kultur berhubungan dengan 
perilaku yang berkaitan dengan suatu 
organisasi. Menurut Goddard (1997), bahwa 
kultur mempengaruhi anggaran yang 
berkaitan dengan perilaku, karena pengaruh 
nilai dan keyakinan para manajer. Bukti 
empiris Tsui (2001) menunjukkan bahwa 
ada hubungan antara partisipasi peng-
anggaran dan kinerja manajerial tergantung 
latar belakang kultur yang berbeda dari para 
manajer.  

Bukti empiris Supomo dan Indrian-
toro (1998) berdasarkan konsep human rela-
tion menunjukkan bahwa kultur organi-
sasional mempunyai pengaruh yang positif 
dan signifikan terhadap hubungan antara 
partisipasi dengan kinerja manajerial. Bukti 
empiris ini mendukung bahwa partisipasi 
tinggi dalam penyusunan anggaran akan 
mempunyai pengaruh positif terhadap kinerja 
manajerial pada kultur organisasional yang 
berorientasi pada karyawan, dan mempunyai 
pengaruh negatif pada kultur organisasional 
yang berorientasi pada pekerjaan. Kultur 
memoderasi hubungan antara partisipasi 
penganggaran dan kinerja manajerial.  

Kultur organisasional dapat mem-
pengaruhi sikap, opini, keyakinan, dan peri-
laku para manajer dan para bawahan ber-

kaitan dengan anggaran, yang akan ber-
dampak pada kinerja manajerial. Para 
manajer diharapkan mampu membentuk 
jaringan kerja tim dengan menjalin hubung-
an yang lebih baik antara atasan-bawahan.  
Sebagai suatu jaringan kerja tim, maka 
sikap, dan perilaku para manajer departemen 
dengan para bawahannya dalam praktik 
kegiatan operasional departemen sehari-hari 
akan mencerminkan kultur departemen yang 
bersangkutan. Oleh karena itu, sikap, dan 
perilaku antara atasan-bawahan akan sangat 
penting, erat berkaitan dengan rencana target 
anggaran yang akan dapat dicapai oleh 
masing-masing departemen. 

Berdasarkan konsep human relation 
dan hasil-hasil penelitian terdahulu, maka 
hipotesis yang diusulkan, adalah: 
H4a: Kultur organisasional memoderasi 

hubungan antara partisipasi peng-
anggaran dan kinerja manajerial pada 
kondisi stretch targets.   

H4b: Tingkat partisipasi dalam penyusunan 
anggaran berpengaruh positif pada 
kultur organisasional yang berorientasi 
pada karyawan, dan berpengaruh 
negatif pada kultur organisasional 
yang berorientasi pada pekerjaan akan 
meningkatkan kinerja manajerial pada 
kondisi stretch targets.  

Adapun model kausal untuk hipotesis yang 
diusulkan dapat dilihat pada Gambar 1. 
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Gambar 1: Model Pengaruh Komitmen Anggaran dan Kultur Organisasional Terhadap 

Hubungan Partisipasi Penganggaran dan Kinerja Manajerial Pada Kondisi Stretch Targets 
 
METODE PENELITIAN  
Pemilihan Sampel dan Pengumpulan Data 

Populasi yang dipilih adalah manajer 
departemen Hotel Berbintang yang berope-
rasi di Jawa dan Bali. Karakteristik hotel 
diperoleh dari Dinas Pariwisata Daerah 
melalui internet dan Sekolah Tinggi Pari-
wisata Bali. Sampel dipilih dengan cara 
sampling purposif. Responden terdiri dari 
Marketing & Sales Manager, Front Office 
Manager, Food & Beverage Manager, Per-
sonnel Manager, Executive Housekeeper, 
Chief Accounting, Chief Engineering, dan 
Purchasing Manager.  

Data penelitian dikumpulkan dengan 
mengirim kuesioner melalui pos kepada 520 
manajer departemen. Kuesioner yang kem-
bali sebanyak 155 dan hanya 131 kuesioner 
atau sebesar 25,20% yang dapat diolah un-
tuk dianalisis. Data ini cukup representatif 
meskipun dapat dikatakan relatif kecil 
karena menggunakan SEM untuk menguji 
model dan hipotesis secara simultan.  
 
Definisi Operasional dan Pengukuran 
Variabel Penelitian  

Penelitian ini menggunakan empat 
variabel laten yaitu kinerja manajerial, par-

tisipasi penganggaran, komitmen anggaran, 
dimensi kultur organisasional, dan satu per-
sepsi stretch targets. Keempat variabel laten 
diukur menggunakan skala Likert dengan 
point 1 sampai dengan 7 yang dituangkan 
dalam berbagai indikator atau variabel mani-
fest. Sedangkan stretch targets merupakan 
persepsi peneliti dalam penelitian ini. Res-
ponden diminta untuk menjawab setiap butir 
pertanyaan yang berkenaan dengan tugas, 
kontribusi yang diberikan, dan tanggung 
jawabnya terhadap pekerjaan. 

Pengukuran untuk setiap variabel 
laten yang digunakan dalam penelitian ini 
adalah sebagai berikut: 
1. Kinerja Manajerial. Kinerja manajerial 

adalah kinerja manajer dalam 
melaksanakan kegiatan manajerial. 
Konstruk kinerja manajerial yang di-
ukur meliputi indikator perencanaan, 
investigasi, koordinasi, evaluasi, super-
visi, pengaturan staf, negosiasi, dan re-
presentasi serta ditambah kinerja secara 
menyeluruh. Instrumen kinerja mana-
jerial diukur dengan menggunakan cara 
yang bersifat “self-rating” (Mahoney, 
dkk. 1963), yaitu responden diminta 
untuk mengukur sendiri kinerjanya. 
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Skala kinerja terdiri dari 1 sampai de-
ngan 2 untuk kinerja di bawah rata-rata, 
3 sampai dengan 5 untuk kinerja rata-
rata, dan 6 sampai dengan 7 untuk 
kinerja di atas rata-rata. Penggunaan 
indikator ini menunjukkan tingkat kon-
sistensi internal yang tinggi dengan 
CFA sebesar 0,84 berarti alat ukur kon-
struk laten ini reliabel.  

2. Partisipasi Penganggaran. Proses di-
mana para bawahan diberi kesempatan 
untuk terlibat dan memberi pengaruh 
dalam penyusunan anggaran (Brownell, 
1982). Konstruk partisipasi peng-
anggaran diukur dengan instrumen yang 
dikembangkan oleh Milani’s (1975). 
Setiap responden diminta menjawab 
enam butir pertanyaan yang mengukur 
tingkat partisipasi, pengaruh yang 
dirasakan dan kontribusi responden 
dalam proses penyusunan anggaran 
departemen, dengan memilih skala satu 
sampai dengan tujuh. Skala rendah 
(poin 1) menunjukkan tingkat partisi-
pasi sangat tinggi, sebaliknya skala 
tinggi (poin 7) menunjukkan tingkat 
partisipasi sangat rendah. Penggunaan 
indikator ini menunjukkan tingkat kon-
sistensi internal yang tinggi dengan 
CFA sebesar 0,91 berarti alat ukur 
konstruk laten ini sangat reliabel.  

3. Komitmen Anggaran. Luasnya usaha, 
dari waktu ke waktu (over time) ke arah 
pencapaian sasaran awal dan tidak 
adanya keinginan untuk membuang atau 
mengurangi sasaran, Hollenbeck dan 
Klein (dalam Kelly, 1994). Konstruk 
komitmen anggaran diukur dengan 
instrumen yang dikembangkan oleh 
Hollenbeck, dkk. (1989b). Setiap 
responden diminta menjawab sembilan 
butir pertanyaan yang mengukur tingkat 
berkomitmen, kepedulian, dan upaya 
responden untuk mencapai target 
anggaran yang telah ditetapkan dalam 
kondisi stretch targets, dengan memilih 

skala satu sampai dengan tujuh. Skala 
rendah (poin 1) menunjukkan tingkat 
komitmen sangat rendah, sebaliknya 
skala tinggi (poin 7) menunjukkan 
tingkat komitmen sangat tinggi. 
Penggunaan instrumen ini menunjukkan 
tingkat konsistensi internal yang tinggi 
dengan CFA sebesar 0,79 berarti alat 
ukur konstruk laten ini reliabel.  

4. Dimensi Kultur Organisasional. Kultur 
perusahaan atau organisasional yang 
mempengaruhi perilaku, cara kerja, dan 
motivasi para manajer dan bawahannya 
untuk mencapai kinerja organisasional 
(Holmes dan Marsden, 1996). Dimensi 
kultur organisasional diukur dengan 
instrumen yang dikembangkan oleh 
Supomo dan Indriantoro (1998) ber-
dasarkan hasil analisis faktor yang telah 
dilakukan oleh Hofstede, dkk. (1990). 
Setiap responden diminta menjawab 
delapan butir pertanyaan yang mem-
pertentangkan antara kultur organisasi-
onal yang berorientasi pada karyawan 
dengan berorientasi pada pekerjaan, 
dengan memilih skala satu sampai 
dengan tujuh. Skala rendah (poin 1) 
menunjukkan kultur yang berorientasi 
pada karyawan, sebaliknya skala tinggi 
(poin 7) menunjukkan kultur yang 
berorientasi pada pekerjaan. Proses 
pengkodean ulang dilakukan untuk 
mengkombinasikan antara skor rendah 
pada variabel laten partisipasi (partisi-
pasi tinggi) dengan skor tinggi pada 
variabel laten kultur organisasional 
(orientasi pada karyawan) atau meng-
kombinasikan antara skor tinggi pada 
variabel laten partisipasi (partisipasi 
rendah) dengan skor rendah pada varia-
bel laten kultur organisasional (orientasi 
pada pekerjaan). Penggunaan instrumen 
ini menunjukkan tingkat konsistensi 
internal yang tinggi dengan CFA se-
besar 0,72 berarti alat ukur konstruk 
laten ini reliabel. Selain uji reliabilitas, 
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juga dilakukan pengevaluasian model 
pengukuran, mengidentifikasi uni-
dimensionalitas butir, dan uji validitas 
dengan confirmatori factor analysis. 
Hasil pengujian validitas dan reliabilitas 
disajikan pada Tabel 2. 

5. Persepsi Stretch Targets. Upaya per-
usahaan menyusun kembali target-
target, meningkatkan komunikasi, moti-

vasi, pengawasan dalam penggunaan 
prosedur, dan pengendalian di masing-
masing departemen untuk mencapai 
target anggaran sampai batas waktu 
yang tidak ditentukan, dan dilakukan 
oleh semua tingkatan manajemen untuk 
menghadapi tantangan dan melawan 
kompetitor dalam persaingan bisnis. 
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Pengujian Hipotesis 
Penelitian ini menggunakan Path 

analysis dalam SEM dengan program LIS-
REL untuk uji statistik dan mengevaluasi 
model kausal. Ukuran model fit mengguna-
kan RMSEA dengan rule of thumb yaitu jika 
nilai RMSEA < 0,08 (Jöreskog, K. & Sör-
bom, D.1996. Confidence intervals haruslah 
kecil untuk mengindikasikan bahwa 
RMSEA memiliki ketepatan yang baik, 
Steiger, MacCallum (dalam Ghozali, 2005). 
Nilai probabilitas, yaitu nilai p-value for test 
of close fit (RMSEA, 0,05) haruslah lebih 
besar daripada 0,5, Jöreskog, K. (dalam 
Ghozali, 2005). Goodness of fit adalah 
kriteria uji model, yaitu untuk menolak atau 
menerima suatu model kausal yang 
dihipotesiskan (Supranto, 2004). Suatu 
variabel berfungsi sebagai mediasi apabila 
memenuhi beberapa kriteria yang 
dikemukakan oleh Baron dan Kenny (1986), 
dan berfungsi sebagai variabel moderasi 
apabila memiliki efek interaksi (Baron dan 
Kenny, 1986). Juga, pengaruh moderating 
dapat diketahui dengan signifikan atau 
tidaknya variabel laten interaksi terhadap 
hubungan moderasi dalam model (Ghozali, 
2005).  
 
HASIL DAN PEMBAHASAN 
Pengujian Model Pengukuran 

Tabel 2 di atas menyajikan hasil 
analisis model pengukuran konstruk laten 
yang menunjukkan bahwa hanya dua puluh 

indikator yang memenuhi sifat unidimen-
sionalitas, valid, dan reliabel. Goodness of 
fit model menunjukkan nilai RMSEA adalah 
sebesar 0,0 yang berarti model adalah tepat. 
Interval keyakinan adalah kecil karena 
menunjukkan nilai berkisar antara 0,0 sam-
pai dengan 0,0 yang berarti nilai RMSEA 
model memiliki ketepatan yang baik. Nilai 
probabilitas uji kedekatan terhadap model 
yang tepat, tidak signifikan menunjukkan di 
atas 0,05 yaitu sebesar 0,9997 yang berarti 
RMSEA model memiliki kedekatan model 
yang tepat. Model pengukuran secara kese-
luruhan menunjukkan bahwa model tepat, 
dan konsisten dengan data yang ada, dan ada 
penerimaan terhadap model. Hal ini meng-
gambarkan indikator-indikator dari instru-
men variabel laten adalah baik. Hasil pengujian 
goodness of fit RMSEA model (lampiran). 
 
Pengujian Hipotesis 

Berdasarkan Tabel 2 di atas maka 
selanjutnya dilakukan uji hipotesis. Hipote-
sis yang diajukan dan diuji yang divisuali-
sasikan dalam model struktural dalam 
penelitian ini ada enam, yaitu untuk melihat 
bagaimana pengaruh langsung, pengaruh 
tidak langsung, dan pengaruh total dari vari-
abel-variabel partisipasi penganggaran, ko-
mitmen anggaran, kultur organisasional, dan 
kinerja manajerial dalam kondisi stretch 
targets dengan menggunakan path analysis 
dalam SEM menunjukkan bahwa terjadi 
penerimaan terhadap model kausal.  

 
Tabel 3: Hubungan antara Variabel Laten Eksogen dan Endogen 

Variabel 
Laten n 

Partisipasi Penganggaran 
( 1x ) 

Kultur Organisasional 
( 2x ) 

Interaksi PPKO 
( 3x ) 

Komitmen Anggaran   
( 1y ) 

131 0,3491 (0,0840)* 
t=4,1565 

-0,1231 (0,0832)** 
t= -1,4796 

- 

Kinerja Manajerial 
( 2y ) 

131 0,2129 (0,0854)* 
t=2,4935 

0,0262 (0,0850)  
t=0,3087 

-0,3118 (0,0804)* 
t=-3,8785 

*   Korelasi signifikan pada tingkat 0,05 (one-tail test) 
** Korelasi signifikan pada tingkat 0,10 (one-tail test) 
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Berdasarkan Tabel 3 dan Tabel 4 ter-
lihat bahwa nilai taksiran yang diperoleh 
menunjukkan signifikan pada tingkat signi-
fikansi 5%, dengan nilai t-statistik yang 
lebih besar dari 1,645, maka hasil analisis 
statistik menunjukkan bahwa ada hubungan 
sigifikan antara variabel partisipasi peng-
anggaran dan kinerja manajerial sebesar 
0,2129; nilai t-statistik adalah 2,4935, arti-
nya partisipasi penganggaran berpengaruh 
positif signifikan secara statistik terhadap 
kinerja manajerial. Dengan demikian, H1: 
didukung, yaitu tingkat partisipasi dalam 
penyusunan anggaran berpengaruh positif 
terhadap kinerja manajerial pada kondisi 
stretch targets. 

Hasil penelitian ini juga menunjuk-
kan bahwa ada hubungan antara variabel 
partisipasi penganggaran terhadap komitmen 
anggaran sebesar 0,3491; nilai t-statistik 
adalah 4,1565, artinya partisipasi pengang-
garan berpengaruh positif signifikan secara 
statistik terhadap komitmen anggaran. 
Dengan demikian, H2: didukung, yaitu 
tingkat partisipasi dalam penyusunan ang-
garan berpengaruh positif terhadap komit-
men anggaran pada kondisi stretch targets. 

Selain itu juga menunjukkan bahwa 
ada hubungan antara variabel komitmen 
anggaran terhadap kinerja manajerial se-
besar 0,3755; nilai t-statistik adalah 4,2681, 
artinya komitmen anggaran berpengaruh 
positif signifikan secara statistik terhadap 
kinerja manajerial. Dengan demikian, H3a: 
didukung, yaitu tingkat komitmen anggaran 
berpengaruh positif terhadap kinerja mana-
jerial pada kondisi stretch targets. Hasil 
penelitian ini juga menunjukkan bahwa ada 
interaksi antara partisipasi penganggaran 
terhadap kinerja manajerial melalui variabel 
mediasi. Dengan demikian, H3b: didukung, 
yaitu komitmen anggaran memediasi 
hubungan antara partisipasi penganggaran 
dan kinerja manajerial pada kondisi stretch 
targets. Hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa ada interaksi antara partisipasi peng-

anggaran dan kinerja manajerial. Tingkat 
partisipasi penganggaran yang tinggi ber-
pengaruh terhadap tingkat komitmen para 
manajer departemen untuk mencapai target 
anggaran. Tingkat komitmen anggaran yang 
tinggi dapat meningkatkan kinerja mana-
jerial pada kondisi stretch targets. Penelitian 
ini mendukung bahwa komitmen anggaran 
memediasi hubungan partisipasi peng-
anggaran dan kinerja manajerial secara 
parsial. 

Hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa ada interaksi PPKO negatif signifi-
kan secara statistik terhadap kinerja mana-
jerial. Hal ini ditunjukkan dengan nilai 
taksiran variabel interaksi partisipasi peng-
anggaran-kultur organisasional terhadap 
kinerja manajerial sebesar –0,3118; nilai t-
statistik adalah –3,8785, artinya kultur 
organisasional berpengaruh kuat terhadap 
hubungan antara variabel independen par-
tisipasi penganggaran dan variabel dependen 
kinerja manajerial. Hasil penelitian ini 
menunjukkan bahwa ada interaksi secara 
signifikan antara partisipasi penganggaran 
dan kultur organisasional. Kultur organi-
sasional berpengaruh negatif signifikan ter-
hadap hubungan antara partisipasi peng-
anggaran dan kinerja manajeral. Kultur 
organisasional memiliki efek moderasi atau 
kontingensi kuat terhadap hubungan partisi-
pasi penganggaran dan kinerja manajerial. 
Juga, hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa kultur organisasional yang ber-
orientasi pada pekerjaan yang meningkatkan 
kinerja manajerial pada kondisi stretch 
targets. Dengan demikian, H4a: didukung, 
yaitu kultur organisasional memoderasi 
hubungan antara partisipasi penganggaran 
dan kinerja manajerial pada kondisi stretch 
targets. Hal ini menunjukkan pula bahwa 
H4b: didukung, yaitu tingkat partisipasi 
dalam penyusunan anggaran berpengaruh 
positif pada kultur organisasional yang 
berorientasi pada karyawan, dan ber-
pengaruh negatif pada kultur organisasional 
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yang berorientasi pada pekerjaan akan 
meningkatkan kinerja manajerial pada 
kondisi stretch targets. Penelitian ini men-
dukung bahwa tingkat partisipasi dalam 
penyusunan anggaran berpengaruh terhadap 
meningkatnya kinerja manajerial pada 
kondisi stretch targets dari kultur organi-
sasional yang berorientasi pada pekerjaan.  

Berdasarkan uraian hasil uji hipotesis 
dan evaluasi model diatas, maka model 
struktural dalam diagram jalur ini membuk-
tikan bahwa model ini adalah fit dimana 

menggambarkan hubungan tidak langsung 
antara partisipasi penganggaran, komitmen 
anggaran terhadap meningkatnya kinerja 
manajerial. Hubungan tidak langsung ini 
dimediasi oleh komitmen anggaran. Se-
dangkan kultur organisasional memoderasi 
hubungan partisipasi penganggaran terhadap 
meningkatnya kinerja manajerial. Model 
struktural dan nilai taksiran pada diagram 
analisis jalur dalam SEM nampak pada 
Gambar 2 dibawah ini:  

 
 

Kinerja  
Manajerial 

 

Partisipasi 
Penganggaran 

 

Komitmen 
Anggaran 

 

Kultur  
Organisasional 

 

0,8492 

0,3755 
(4,2681 

0,7569 

3118 
(-3,8785) 

0,2129 
(2,4935) 

0,3491 
(4,1565) 

 
Gambar 2: Model Pengaruh Komitmen Anggaran dan Kultur Organisasional Terhadap 

Hubungan Partisipasi Penganggaran dan Kinerja Manajerial Pada Kondisi Stretch Targets 
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SIMPULAN, IMPLIKASI, 
KETERBATASAN DAN SARAN 

Berdasarkan hasil analisis data 
menunjukkan bahwa model kausal adalah 
model yang fit sesuai dengan data, dan 
konsisten dengan teori goal-setting, dan 
konsep human relation. Hasil analisis 
statistik dengan SEM menunjukkan bahwa 
ada pengaruh komitmen anggaran dan kultur 
organisasional terhadap hubungan antara 
partisipasi penganggaran dan kinerja 
manajerial pada kondisi stretch targets. H1: 
tingkat partisipasi dalam penyusunan 
anggaran berpengaruh positif signifikan 
terhadap kinerja manajerial pada kondisi 
stretch targets, didukung. Dasar pemikiran 
yang mendukung hasil penelitian ini bahwa 
adanya dorongan ke arah pemahaman yang 
lebih baik dari manajemen puncak kepada 
para manajer atas peran berpartisipasi dalam 
penyusunan anggaran dan pengambilan 
keputusan-keputusan penting. H2: tingkat 
partisipasi dalam penyusunan anggaran 
berpengaruh positif signifikan terhadap 
tingkat komitmen anggaran pada kondisi 
stretch targets, didukung. Partisipasi lebih, 
dapat menumbuhkan motivasi para manajer 
untuk mau berkomitmen yang lebih tinggi 
ketika harus mencapai target anggaran pada 
kondisi stretch targets. H3a: tingkat 
komitmen anggaran berpengaruh positif 
signifikan terhadap kinerja manajerial pada 
kondisi stretch targets, didukung. Adanya 
penerimaan atas target anggaran yang harus 
dicapai dalam kondisi yang sulit, dan 
keinginan dari para manajer untuk men-
capainya dengan melakukan yang terbaik 
dengan kemampuan yang dimilikinya. H3b: 
komitmen anggaran memediasi hubungan 
antara partisipasi penganggaran dan kinerja 
manajerial pada kondisi stretch targets, 
didukung. Adanya interaksi antara partisi-
pasi penganggaran dan kinerja manajerial, 
dan komitmen anggaran memediasi secara 
parsial. Tingkat partisipasi penganggaran 
tinggi mempengaruhi tingkat komitmen para 

manajer terhadap target anggaran. Tingkat 
komitmen tinggi dari para manajer  mening-
katkan kinerja manajerial. Hasil penelitian 
ini berimplikasi penting pada praktik-praktik 
akuntansi manajemen yang erat berkaitan 
dengan penerapan anggaran partisipatif di 
masing-masing departemen. Manajemen 
puncak perlu mempertimbangkan tingkat 
partisipasi dalam proses penyusunan 
anggaran dan pengambilan keputusan-
keputusan penting pada kondisi stretch 
targets. Oleh karena, tingkat partisipasi akan 
berdampak pada keinginan berkomitmen 
para manajer departemen untuk mencapai 
tujuan sulit yang telah ditetapkan. Juga, 
dengan dipertimbangkannya penggunaan 
prosedur, dan dilakukannya pengendalian 
berimplikasi pada penerapan cost control di 
masing-masing departemen untuk mencapai 
target anggaran departemen. 
H4a: kultur organisasional memoderasi 

hubungan antara partisipasi peng-
anggaran dan kinerja manajerial pada 
kondisi stretch targets, didukung.  
Kultur organisasional memperkuat 

hubungan partisipasi penganggaran dan 
kinerja manajerial, disebabkan kultur 
organisasional memiliki efek moderasi atau 
kontingensi kuat, dan kekuatan hubungan 
langsung terhadap meningkatnya kinerja 
manajerial. H4b: tingkat partisipasi dalam 
penyusunan anggaran berpengaruh positif 
pada kultur organisasional yang berorientasi 
pada karyawan, dan berpengaruh negatif 
pada kultur organisasional yang berorientasi 
pada pekerjaan akan meningkatkan kinerja 
manajerial pada kondisi stretch targets, 
didukung. Hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa kultur organisasional yang berorien-
tasi pada pekerjaan yang berpengaruh ter-
hadap meningkatnya kinerja manajerial pada 
kondisi stretch targets, sebab keefektifan 
anggaran partisipatif cenderung pada tingkat 
partisipasi rendah. Kultur organisasional ini 
dalam aspek human relation penting untuk 
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upaya peningkatan kinerja para manajer 
departemen. Kultur organisasional dapat 
mempengaruhi sikap, dan perilaku para 
manajer departemen yang erat berkaitan 
dengan rencana target anggaran yang dapat 
dicapai, dan berdampak pada kinerja mana-
jerial. Implikasi dari hasil penelitian ini, 
diharapkan manajemen puncak lebih mem-
pertimbangkan dimensi kultur organi-
sasional, agar penerapan anggaran partisi-
patif dapat lebih efektif di masing-masing 
departemen dalam menghadapi tantangan 
dan melawan kompetitor.  

Hasil penelitian ini konsisten dengan 
penelitian Locke dan Latham (1968), Locke, 
dkk. (1981), Locke dan Latham (1990), 
Supomo dan Indriantoro (1998), Mia (2001), 
Tsui (2001), Chong dan Chong (2002), 
Wentzel (2002), bahwa partisipasi peng-
anggaran berhubungan positif dan signifikan 
terhadap kinerja manajerial dipengaruhi 
faktor-faktor kontingensi yaitu variabel 
mediating dan variabel moderating. Kon-
sisten dengan penelitian Shield dan Shield 
(1989), Larrick (1997), Libby (2001) bahwa 
pengaturan kembali sasaran-sasaran, komu-
nikasi dan motivasi, pengawasan pengguna-
an prosedur dan pengendalian yang di-
dorong komitmen yang tinggi akan mem-
pengaruhi tercapainya tugas target anggaran. 
Konsisten dengan penelitian Goddard 
(1997), dan Supomo dan Indriantoro (1998) 
bahwa kultur mempengaruhi anggaran ber-
kaitan dengan perilaku para manajer. 
Namun, hasil penelitian ini menunjukkan 
bahwa kultur organisasional yang ber-
orientasi pada pekerjaan yang meningkatkan 
kinerja manajerial, berbeda dengan hasil 
penelitian Supomo dan Indriantoro (1998) 
yang menunjukkan bahwa kultur organisasi-
onal yang berorientasi pada karyawan yang 
meningkatkan kinerja manajerial. Perbedaan 
ini kemungkinan disebabkan faktor-faktor 
karakteristik responden.  

Keterbatasan dalam penelitian ini 
adalah sebagai berikut: Pertama, responden 

penelitian terbatas hanya manajer depar-
temen pada hotel-hotel berbintang satu 
sampai dengan lima pada beberapa kota di 
Jawa, dan Bali. Penelitian ini hanya 
menggunakan survei melalui kuesioner, dan 
tidak melakukan wawancara langsung 
maupun melalui telepon, karena mobilitas 
operasional yang tinggi pada saat perioda 
pengumpulan data penelitian. Data yang 
dianalisis hanya berdasarkan data yang 
terkumpul melalui penggunaan instrumen 
secara tertulis. Tidak dilakukan pemilihan 
sampel secara acak, kemungkinan dapat 
mengurangi kemampuan generalisasi dari 
hasil penelitian ini. Tidak dilakukan 
pengelompokkan berdasarkan karakteristik 
responden, dapat menyebabkan terjadi 
perbedaan persepsi dalam memahami 
pertanyaan instrumen pengukuran. Hasil 
penelitian kemungkinan akan berbeda, jika 
diterapkan pada para manajer departemen di 
perusahaan jasa (hospitaliti) lainnya, 
perusahaan manufaktur, dan perdagangan. 
Oleh karena, setiap perusahaan memiliki 
karakteristik yang berbeda-beda. Kedua, 
peneliti tidak mengukur stretch targets, 
tetapi hanya persepsi yang didasarkan dari 
beberapa argumen para peneliti terdahulu. 
Tujuan menggunakan kondisi stretch targets 
untuk mengungkapkan situasi yang erat 
berkaitan dengan tingkat partisipasi, tingkat 
berkomitmen, dimensi kultur organisasional, 
dan kinerja, ketika para manajer departemen 
dapat mencapai target anggaran. Ketiga, 
data hasil survei yang dapat diolah dan 
dianalisis adalah relatif kecil.  

Keterbatasan-keterbatasan dalam 
penelitian ini diharapkan dapat diperbaiki 
dan sebagai masukan untuk penelitian-
penelitian di masa mendatang. Pengaruh 
komitmen anggaran dan kultur organisasi-
onal terhadap keefektifan anggaran par-
tisipatif dalam model kausal yang peng-
ujiannya secara simultan masih perlu diuji 
kembali, untuk menguji konsistensi dari 
hasil penelitian ini dengan penelitian-
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penelitian berikutnya, maka dengan meng-
gunakan sampel yang berbeda. Juga, dilaku-
kan dengan menggunakan metode eksperi-
men. Dilakukan pengelompokkan berdasar-
kan tingkat pendidikan, pengalaman bekerja, 
fungsi pada jabatan, dan kelas-kelas hotel 
berbintang.  Penelitian ini diharapkan dapat 
memberikan kontribusi untuk menambah 
referensi bahwa pada kondisi stretch targets, 
bahwa dengan teori goal-setting, maka 
komitmen anggaran dapat memediasi, dan 
dengan konsep human relation, maka kultur 
organisasional dapat memoderasi hubungan 
partisipasi penganggaran terhadap mening-
katnya kinerja manajerial. Juga, dapat men-
dorong dilakukannya penelitian di bidang 
akuntansi manajemen terutama management 
accounting for the hospitality service indus-
tries, dengan mempertimbangkan industri 
hospitaliti untuk dijadikan sampel pada 
penelitian-penelitian di masa mendatang. 
Bagi manajemen puncak, hasil penelitian ini 
diharapkan dapat memberikan masukan 
akan pentingnya tingkat partisipasi, tingkat 
komitmen, dan dimensi kultur organisasi-
onal ketika melakukan perubahan (change) 
untuk mencapai prestasi kinerja yang lebih 
baik sesuai keinginan atau harapan.  
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Lampiran  
Goodness of Fit Statistics 

 
Degrees of Freedom = 4 

Minimum Fit Function Chi-Square = 0.06205 (P = 0.9995) 
Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 0.0 

90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 0.0) 
 

Minimum Fit Function Value = 0.0004773 
Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.0 
90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.0) 

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.0 
90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.0) 
P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.9997 

 
Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.2047 

90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.2047 ; 0.2047) 
ECVI for Saturated Model = 0.2362 

ECVI for Independence Model = 0.8156 
 

Chi-Square for Independence Model with 10 Degrees of Freedom = 93.5832 
Independence AIC = 103.5832 

Model AIC = 22.0620 
Saturated AIC = 30.0000 

Independence CAIC = 122.9592 
Model CAIC = 64.6892 

Saturated CAIC = 88.1280 
 

Normed Fit Index (NFI) = 0.9993 
Non-Normed Fit Index (NNFI) = 1.1178 

Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.3997 
Comparative Fit Index (CFI) = 1.0000 
Incremental Fit Index (IFI) = 1.0440 

Relative Fit Index (RFI) = 0.9983 
 

Critical N (CN) = 27817.2366 
 

Root Mean Square Residual (RMR) = 0.005572 
Standardized RMR = 0.005572 

Goodness of Fit Index (GFI) = 0.9999 
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.9997 
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.2666 

 
 
 


