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Abstract

This study is aimed to examine that (1) participation in the budget arranging has a disproportional relation to the manager performance through the effects of distributive justice, procedural justice, goal commitment, and motivation, and (2) the budget arranging participation would directly interfered to the manager performance. This study particularly observes the condition at the occurrence of budget downsizing in a department or division in order to anticipate the economic crisis in Indonesia for the intermediate level managers.  


Mail Survey was used to collect data. The questioners were distributed to 1000 managers who have superior and subordinate officers in the manufacture companies that been selected purposively from Indonesian Capital Market Directory 2000 and Pharmaceutical Manufacturers and Distributors in Indonesia 2001. One hundred twenty eight managers were participating in this study.


  The data analysis was executed using Structural Equation Model of the AMOS program. The results from this study indicate that the intervening variables used in the study hypotheses could not being accepted but significant positive correlation are found between distributive justice and goal commitment.
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LATAR BELAKANG MASALAH

Hubungan antara partisipasi dalam proses penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial merupakan bidang penelitian yang banyak mengalami perdebatan. Perdebatan tersebut menarik minat peneliti-peneliti untuk melakukan penelitian lebih lanjut mengenai topik tersebut (Argyris 1952; Milani 1975; Kenis 1979; Brownell 1981, Brownell dan McInness 1986). Bukti empiris menunjukkan adanya ketidakjelasan (ekuivokal) pengaruh antara partisipatif terhadap kinerja manajerial. 


Brownell (1982); Brownell dan McInnes (1986), dan Indriantoro (2000) menemukan hubungan positif dan signifikan antara penyusunan anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial. Namun Milani (1975); Kenis (1979), Riyadi (1998) dan Supomo & Indriantoro (1998) menemukan hubungan negatif antara anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial. 


Ketidakkonsistenan hasil penelitian satu dengan lainnya membuat para peneliti berkesimpulan bahwa kemungkinan adanya variabel lain yang mempengaruhi hubungan antara anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial. Govindarajan (1986) dalam Supomo dan Indriantoro (1998), mengemukakan bahwa diperlukan upaya untuk mengevaluasi faktor-faktor kondisional atau variabel-variabel yang dapat mempengaruhi hubungan antara anggaran partisipatif dan kinerja manajerial dengan pendekatan kontijensi. Pendekatan kontijensi tersebut memungkinkan adanya variabel-variabel lain yang bertindak sebagai variabel moderating atau intervening (Brownell 1982; Murray 1990). Menurut Indriantoro dan Supomo (1999), variabel intervening adalah variabel yang mempengaruhi hubungan antara variabel independen dengan variabel independen menjadi hubungan tidak langsung, sedangkan variabel moderating adalah variabel yang memperkuat atau memperlemah hubungan langsung antara variabel independen dengan variabel dependen.


Variabel intervening yang pernah digunakan dalam penelitian antara lain motivasi (Brownell dan McInnes, 1986; Kennis 1979; Merchant 1981), goal commitment (Erex et al. 1985), goal level (Latham and Yulk, 1976) dalam Riyadi (1998).


Para peneliti berusaha untuk menemukan faktor kontijensi lain untuk mencari variabel apa sebenarnya yang mempengaruhi hubungan antara anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial. Wentzel (2002) menggunakan variabel keadilan persepsian dan komitmen terhadap tujuan sebagai variabel intervening antara anggaran partisipatif dan kinerja manajerial. Penelitian menggunakan sampel manajer pusat pertanggungjawaban rumah sakit yang berada dalam masa restrukturisasi yang harus melakukan downsizing  dan pemotongan anggaran dan berhasil menginvestigasi bahwa keadilan persepsian dan komitmen terhadap tujuan akan meningkatkan kinerja manajerial lebih tinggi dibanding hubungan langsung antara anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial.


Freeman dan Cameron (1993) mendefinisikan downsizing ​sebagai suatu tujuan yang diarahkan untuk mengurangi tenaga kerja dan meningkatkan efisiensi dan efektifitas pada suatu organisasi (dalam Wentzel, 2000). Hal ini juga terjadi dengan negara Indonesia yang mengalami krisis ekonomi semenjak tahun 1997. Beberapa perusahaan di Indonesia harus mengambil tindakan untuk bisa bertahan dalam situasi krisis yaitu dengan cara melakukan downsizing  dan pemotongan anggaran. Oleh karena itu penulis ingin mereplikasi kembali penelitian Wentzel (2002) untuk melihat apakah variabel intervening keadilan persepsian dan komitmen terhadap tujuan juga bisa menjadi variabel intervening di perusahaan Indonesia yang sedang melakukan pemotongan anggaran untuk bisa bertahan dalam masa krisis.


Beda penelitian ini dengan penelitian sebelumnya adalah adanya penambahan satu variabel intervening yaitu motivasi karena pada penelitian-penelitian sebelumnya  masih terdapat hasil yang baur (Riyadi 2000; Brownell dan McInnes 1986; Kenis, 1979). Keadilan persepsian dalam pembahasan akan dibagi menjadi dua bagian yaitu keadilan prosedur dan keadilan distributif karena Greenberg (1987) dan Tornblom (1990) membedakan konsep keadilan yang berfokus pada content atas pendekatan keadilan prosedur dan keadilan distributif.

Penelitian ini akan menguji pengaruh keadilan distributif, keadilan prosedur, komitmen terhadap tujuan dan motivasi terhadap kinerja manajer pada saat perusahaan melakukan pemotongan anggaran. Penelitian ini merupakan replikasi dari Wentzel (2002) dengan perbedaan sampel yang digunakan dan penambahan satu variabel yaitu motivasi. 

Wentzel (2002) menggunakan sampel manajer pusat pertanggungjawaban rumah sakit urban besar dan sedang menjalani restruksturisasi selama lima tahun, sedangkan penelitian ini akan mengambil sampel perusahaan-perusahaan pabrik yang ada di Indonesia karena krisis ekonomi yang terjadi semenjak tahun 1997 telah memaksa sebagian besar perusahaan-perusahaan yang ada di Indonesia melakukan pemotongan anggaran agar bisa tetap bertahan. Berdasarkan uraian diatas maka masalah yang akan diteliti dapat dirumuskan dalam bentuk pertanyaan sebagai berikut:

1. Apakah pengaruh keadilan distributif dan komitmen terhadap tujuan akan meningkatkan kinerja manajerial pada saat perusahaan melakukan pemotongan anggaran.

2. Apakah pengaruh keadilan prosedur dan komitmen terhadap tujuan akan meningkatkan kinerja manajerial pada saat perusahaan melakukan pemotongan anggaran.

3. Apakah pengaruh motivasi akan meningkatkan kinerja manajerial pada saat perusahaan melakukan pemotongan anggaran. 

RERANGKA TEORI DAN PERUMUSAH HIPOTESIS

Partisipasi dalam Penyusunan Anggaran

Anggaran merupakan rencana jangka pendek  (biasanya satu tahun)  perusahaan untuk melaksanakan sebagian rencana jangka panjang yang berisi langkah-langkah strategik untuk mewujudkan strategi objektif tertentu beserta taksiran sumber daya yang diperlukan (Mulyadi, 1997). Bourtoun & Mc Bride 1988 dalam Arsanti (1999) menyatakan anggaran sebagai bagian akhir dari proses perencanaan bisnis secara menyeluruh sehingga bila terjadi kesalahan dalam penyusunannya akan menyebabkan perusahaan berpedoman pada acuan yang salah sebagai dasar melakukan kegiatan operasional.


Partisipasi manajer dalam proses penganggaran mengarah pada seberapa besar tingkat keterlibatan manajer dalam menyusun anggaran serta pelaksanaannya untuk mencapai target anggaran. Kenis (1979); Siegel dan Marconi (1989) mendefinisikan partisipasi penyusunan anggaran sebagai keterlibatan manajer dalam menyusun anggaran tersebut pada pusat pertanggungjawaban manajer yang bersangkutan. Manajer yang terlibat dalam proses penyusunan anggaran diberi kesempatan untuk ambil bagian dalam pengambilan keputusan melalui negosiasi terhadap target anggaran. Hal ini sangat penting karena manajer akan merasa lebih produktif dan puas terhadap pekerjaannya sehingga memungkinkan munculnya perasaan beprestasi yang akan meningkatkan komitmen yang dimiliki.


Partisipasi dalam penyusunan anggaran juga merupakan suatu pendekatan efektif untuk meningkatkan motivasi manajer. Partisipasi yang tinggi cenderung mendorong manajer untuk lebih aktif dalam memahami anggaran (Anthony dan Govindarajan 1995), dan manajer akan memiliki pemahaman yang baik dalam menghadapi kesulitan pada saat pelaksanaan anggaran. Dalam lingkungan yang turbulen hal ini akan mempercepat modifikasi dan penyesuaian anggaran.


Siegel dan Marconi (1989) mengemukakan bahwa dalam kondisi yang paling ideal penganggaran partisipatif memiliki keterbatasan. Partisipasi memberikan kesempatan kepada para manajer untuk menentukan rencana anggarannya. Kesempatan ini dapat digunakan secara negatif sehingga menimbulkan konsekuensi disfungsional bagi organisasi, seperti munculnya slack anggaran.


Penelitian-penelitian empiris tentang hubungan antara anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial memperlihatkan hasil yang tidak konsisten. Seperti Brownell (1982), Brownell dan McInnes (1986), dan Shields et al. (2000) menemukan hubungan yang positif dan signifikan antara partisipasi penyusunan anggaran dan kinerja manajerial. Tetapi Milani (1975), Kenis (1979) dan Brownell & Hirst (1986) menyatakan hubungan yang tidak signifikan. Sedangkan Sterdy (1960) dan Bryan dan Locke (1967) dalam Riyadi (1998) menemukan hubungan yang negatif antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial. 

Indriantoro (2000) melakukan penelitian terhadap 185 manajer berbagai fungsi di Jakarta yang bekerja pada 70 perusahaan yang berbeda dari ukuran tipe dan industri. Hasil penelitian tersebut menemukan hubungan positif dan signifikan antara partisipasi dalam anggaran partisipatif dengan kinerja manajerial. 

Berdasarkan penelitian diatas maka maka peneliti mengajukan hipotesis alternatif berikut:

H1: Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif dengan kinerja manajerial.

Keadilan Persepsian (Perception of fairness)

Keadilan (fairness) telah dinyatakan sebagai cara untuk memecahkan konflik (Aram & Salipante 1981), menyeleksi pegawai (Arvey 1979), menyelesaikan perselisihan tenaga kerja (Walton & McKersie 1965), negosiasi gaji (Mahoney, 1975) dalam Greenberg (1996). Pendekatan yang dilakukan dengan cara yang berbeda terhadap keadilan akan sangat berguna dalam menjelaskan bermacam perilaku dalam konteks organisasi pada kondisi ini.

Kondisi keadilan dapat terjadi kalau rasio antara input-outcome dirinya dengan rasio antara input–outcome orang lain yang dijadikan pembanding dianggap cukup adil. Anderson, Berger, Zeldith dan Cohen (1969); Berger, Zeldith dan Cohen (1972) dalam Greenberg (1996) menyatakan bahwa perasaan seseorang terhadap kewajaran dan reaksi terhadap hasil yang wajar bukan dari perbandingan dengan orang lain (perbandingan lokal) tetapi dari perbandingan dengan umum seperti kelompok pekerja (occupational group). 

Tyler (1989) dan Lind & Tyler (1988) dalam Greenberg (1996) mengembangkan dua teori untuk menjelaskan hubungan antara partisipasi dan keadilan persepsian yaitu the self interest model dan the group value model. Menurut  the self interest model  orang-orang berusaha untuk terlibat dalam proses sebab mereka peduli dengan penghasilan yang akan diperoleh. Oleh karena itu keadilan persepsian akan meningkat ketika individu diberi kesempatan untuk berpartisipasi sebab mereka yakin akan bisa mencapai penghasilan seperti yang mereka inginkan. Sedangkan pada  the group value model, mereka akan lebih mementingkan untuk mempertahankan input tanpa menghiraukan apakah akan berpengaruh terhadap penghasilan atau tidak. 

Keadilan dilihat dari dua sisi yaitu distribusi dan prosedur. Distribusi mengacu pada kewajaran terhadap aktual outcome (beban kerja, penghasilan dan lain-lain) yang diterima oleh seorang pekerja (Gilliland 1993; Cohen 1987; Adam 1965; Homas 1961). Sebaliknya prosedur mengacu pada penentuan distribusi outcome tersebut (Leventhal, 1980) dalam Greenberg, 1996. 

Penelitian terdahulu tidak secara langsung memeriksa hubungan antara partisipasi dan  keadilan distributif karena keterlibatan dalam proses anggaran akan memberi kesempatan kepada manajer untuk mempengaruhi keputusan alokasi anggaran. Partisipasi adalah suatu proses dimana individu-individu terlibat didalamnya dan mempunyai pengaruh pada penyusunan target anggaran yang kinerjanya akan dievaluasi dan kemungkinan akan dihargai atas dasar pencapaian target anggaran mereka (Brownell 1982). Kennis (1979) mempertegas pengertian partisipasi ini sebagai tingkat keikutsertaan manajer dalam menyusun anggaran dan pengaruh anggaran tersebut terhadap pusat pertanggungjawaban manajer.

Wentzel (2002) menemukan hubungan positif dan signifikan antara partisipasi dalam penyusunan anggaran dengan keadilan distributif dan keadilan prosedur dalam penelitiannya. Oleh karena itu hipotesis yang diturunkan untuk masalah ini adalah:

H2a: Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif dengan keadilan distributif. 

H2b: Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif dengan keadilan prosedur.


Studi dalam prilaku organisasi menunjukkan adanya hubungan positif antara keadilan persepsian dan kinerja (Brockner et al. 1994; Lind et al 1990; Early dan Lind 1987) dalam Wentzel (2002), tetapi mereka menunjukkan bahwa hubungan antara variabel sikap dan kinerja bukanlah proses yang sederhana. Renn (1988) tidak menemukan bukti bahwa persepsi keadilan prosedur secara langsung berhubungan dengan kinerja. Libby (1999) menemukan kondisi keadilan prosedur yang tinggi akan meningkatkan kinerja, sementara Lindquist (1995) tidak menemukan bukti yang mempengaruhi kinerja. Hipotesis 3 akan diuji untuk kondisi ini:

H3a: Keadilan prosedur berhubungan positif dengan kinerja manajerial

H3b: Keadilan distributif berhubungan positif dengan kinerja manajerial

Komitmen Terhadap Tujuan

Konsep dan pengukuran komitmen terhadap tujuan merupakan aspek kunci dari teori goal setting. Kekuatan hubungan antara komitmen dan kinerja didasarkan pada sejumlah perbedaan dalam komitmen. Kategori utama dalam menetapkan komitmen adalah faktor eksternal (otoritas, pengaruh peer, external reward), dan faktor internal (expectancy, internal reward). 

Komitmen konsepnya lebih inclusive karena mengacu pada cara seseorang dalam menetapkan pencapaian tujuan. Penerimaan adalah salah satu jenis komitmen yang mengacu pada komitmen terhadap tujuan yang telah ditetapkan (Locke et al. 1968) dalam Greenberg (1996).



Komitmen terhadap tujuan (goal commitment) adalah suatu konstruk kritis dalam memahami hubungan antara tujuan dan kinerja tugas. Early dan Lind (1987) menemukan hubungan positif yang signifikan antara keadilan prosedur dan goal commitment dalam kelompok sampel eksperimen mereka, sedangkan Korsgaard et al (1995) menunjukkan bahwa anggota kelompok memberikan komitmen lebih besar terhadap keputusan strategik ketika mereka memandang proses secara adil. Disisi lain seorang manager dalam situasi downsize dipaksa untuk melakukan hal-hal yang lebih dengan kondisi yang kekurangan, sehingga mereka mungkin saja untuk komit terhadap tujuan anggaran yang sulit dengan mempertimbangkan keadilan distributif. Persepsi terhadap keadilan distributif diharapkan akan berkontribusi terhadap komitmen manajer untuk mencapai tujuan anggaran.  Berdasarkan hal ini maka dirumuskan hipotesis sebagai berikut:

H4a: Keadilan prosedur berhubungan positif dengan komitmen terhadap tujuan

H4b: Keadilan distributif berhubungan positif dengan komitmen terhadap tujuan

Sejumlah studi menunjukkan bahwa individu terbentuk lebih baik ketika mereka menerima dan komit untuk mencapai suatu tujuan (Locke dan Latham 1990; Locke et al 1990). Selanjutnya, tanpa komitmen terhadap tujuan, organisasi akan memanifestasikan dirinya dengan hasil yang negatif seperti pembatasan jumlah output atau karyawan yang sulit untuk berubah (Locke dan Latham 1990; Locke et al 1988). Klein at al (1999) memberikan suatu ilustrasi bahwa kinerja yang tinggi hanya muncul ketika kesulitan tugas dan komitmen terhadap tujuan tinggi. Dengan kata lain antara kesulitan tugas dan kinerja ketika komitmen tinggi tidak akan berhubungan dengan kinerja ketika komitmen rendah. 

Locke (1968); Erez et al. (1985); Erez and Arad (1986) dalam Chong (2002) mendukung hubungan positif antara partisipasi dalam penyusunan anggaran dengan komitmen terhadap tujuan dalam beberapa studi non akuntansi, sehingga dirumuskan hipotesis berikut:

H5: Komitmen terhadap tujuan berhubungan positif dengan kinerja manajer.

Motivasi


Brownell dan McInness (1986) menguji motivasi karyawan sebagai variabel intervening dalam hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial, hasil yang ditemukan dari penelitian tersebut menunjukkan bahwa motivasi secara signifikan tidak berperan sebagai variabel intervening. Disisi lain Festinger (1957) dalam Riyadi (1998) dengan teori cognitive dissonance menyatakan bahwa karyawan yang memiliki motivasi lebih tinggi akan memperbaiki kesalahan (khawatir), jika kinerja mereka rendah. Untuk mengurangi kesalahan dan rasa kekhawatiran tersebut, mereka secara sukarela mencoba memperbaiki kinerja mereka (Calder dan Ross, 1976; Hamner dan Organ, 1978) dalam Riyadi (1998). Sebaliknya, karyawan yang memiliki motivasi rendah, keinginan untuk memperbaiki kesalahannya relatif rendah, jika kinerja yang mereka peroleh tidak sesuai dengan yang diharapkan.


Brownell dan McInnes (1986) melakukan penelitian yang menguji motivasi sebagai variabel intervening dalam hubungan antara partisipasi dengan kinerja manajerial. Hasil penelitian tersebut menemukan bahwa partisipasi dan kinerja memiliki hubungan yang positif tetapi secara langsung tidak melalui motivasi. Brownell dan McInness (1986) dalam Murray (1990) tidak menjelaskan peranan motivasi sebagai variabel intervening dengan menggunakan perspektif expectancy theory. Hasil penelitian Brownell dan McInnes (1986) menunjukkan hasil yang berbeda dengan penelitian sebelumnya (Searfoss dan Monzka, 1973; Kenis, 1979; dan Merchant, 1981), yang menemukan hubungan positif antara partisipasi dengan motivasi. Oleh sebab itu dirumuskan hipotesis sebagai berikut:

H6: Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif dengan motivasi.


Berdasarkan hasil penelitian terdahulu, Mitchell (1979) dalam Brownell dan McInnes (1986) menyimpulkan bahwa terdapat hubungan positif antara motivasi dan kinerja, sehingga hipotesis yang diuji dalam penelitian ini adalah: 

H7: Motivasi mempunyai hubungan positif dengan kinerja manajerial

METODE PENELITIAN

Pengumpulan Data dan Pemilihan Sampel

Pengumpulan data dilakukan dengan mengirimkan kuesioner (mail survey). Unit analisis atau responden yang dipilih dalam penelitian ini yaitu manajer. Kuesioner dikirimkan kepada 1.000 manajer dalam perusahaan manufaktur yang terdaftar di BEJ dan dimuat dalam Indonesian Capital Market Directory dan Pharmaceutival Manfacturers and Distributors in Indonesia 2001 (pemilihan sampel secara tidak acak atau non randomly sampling method).


Populasi yang diteliti jumlahnya tidak diketahui secara pasti sehingga digunakan pertimbangan berdasarkan jumlah data yang diperlukan dalam penelitian ini. Dari 148 kuesioner yang dikembalikan hanya 128 yang digunakan dalam analisis data karena 20 kuesioner pengisiannya tidak lengkap, diisi oleh bukan manajer dan tidak melakukan pengurangan/pemotongan jumlah anggaran. Responden adalah manajer produksi 18 (14,06%), manajer keuangan 33 (25,78%), manajer pemasaran (16 (12,50%), manajer SDM 24 (18,75%), manajer pembelian 12 (9,38%) dan lain-lain 25 (19,53%) yang terdiri dari 97 (75,78%)  pria dan 31 (24,22%) wanita. Tingkat pendidikan terakhir responden terdiri dari:  SMA 5 (3,91%), D3 16 (12,50%), S1 87 (67,97%), S2 18 (14,06%) dan S3 2 (1,56%) dengan lama bekerja di jabatan yang sekarang 1-5 tahun 96 (75,00%), 5-10 tahun 28 (21,88%) dan lebih dari 10 tahun 4 (3,12%). 


Data yang diolah hanya jawaban kuesioner yang melakukan pengurangan anggaran saja yang terdiri dari: pengurangan 0-20% 63 (49,22%), 21-50% 57 (44,53%) dan lebih dari 50% 8 (6,25%).

Definisi Operasional Variabel

Partisipasi Anggaran

Partisipasi anggaran adalah suatu tingkat keterlibatan dan pengaruh para individu dalam proses penyusunan anggaran (Brownell, 1982). Variabel partisipasi diukur dengan instrumen yang dikembangkan oleh Milani (1975) (dalam Wentzel 2002). Responden diminta untuk menjawab lima pertanyaan yang mengukur tingkat partisipasi dalam proses anggaran dengan menggunakan skala tujuh poin, dimana skala rendah (1) menunjukkan partisipasi yang tinggi dan skala tinggi (7) menunjukkan partisipasi yang rendah.

Keadilan Distributif 

Keadilan distributif diukur menggunakan skala keadilan distributif Magner dan Johnson (1995) dalam Wentzel (2002) yang dikembangkan untuk penggunaan dalam lingkungan penganggaran dan menaksir dasar perbandingan yang bervariasi seperti kebutuhan, pengharapan, dan hal lainnya yang layak. Lima pertanyaan dengan skala 7 poin digunakan untuk mengukur keadilan distribusi ini dimana skala rendah (1) menunjukkan sangat tidak setuju dan (7) menunjukkan sangat setuju. 

Keadilan Prosedur 

Keadilan Prosedur digunakan untuk menaksir respon keadilan prosedur dengan menggunakan skala 7 poin dimana 1 menunjukkan sangat tidak setuju dan 7 menunjukkan sangat setuju. Delapan pernyataan ditanyakan dalam hal ini. Enam item diadaptasi dari skala Magner dan Johnson’s (1995) dalam Wintzel (2002), yang berisikan lima dari 6 peraturan Leventhal (1980) untuk menentukan keadilan prosedur alokasi (konsistensi, akurasi, koreksi, etika, dan bias).  Dua item yang dikembangkan oleh Leventahl (1980) ditambahkan dalam penelitian ini untuk mewakili dan mengemukakan tentang informasi keadilan prosedur  (Greenberg 1993). 

Komitmen Terhadap Tujuan 

Komitmen terhadap tujuan digunakan untuk menaksir bagaimana komitmen individu terhadap pencapaian tujuan dan tingkat perjuangan mereka untuk mencapai tujuan tersebut. Pengukuran menggunakan tiga item berdasarkan Latham dan Steele (1983) dalam Wintzel (2002) dengan menggunakan skala 7 poin. Angka rendah (1) menunjukkan tidak komit dan angka tertinggi (7) sangat komit.

Motivasi

Motivasi adalah suatu derajat, seorang individu ingin dan berusaha untuk melaksanakan tugas dengan baik (Mitchell, 1982). Variabel ini diukur dengan instrumen yang dikembangkan oleh Lawler et al (1977) dalam Riyadi (1998) dengan menggunakan skala 7 poin. Angka 1 menunjukkan sangat tidak penting dan 7 sangat penting. Motivasi kerja dalam penelitian ini mengacu pada expectancy theory yang dibagi dalam tiga bagian. Bagian pertama terdiri dari 11 pertanyaan yang berkenaan dengan apa yang diharapkan apabila telah melakukan sesuatu dengan baik ([Effort ( Performance] Expectancy). Bagian kedua berisi 11 pertanyaan yang memuat tentang seberapa penting penghargaan yang diinginkan ([Performance ( Outcome] Expectancy). Bagian ketiga berisi tiga pertanyaan yang berhubungan dengan harapan yang diinginkan apabila bekerja keras/valence (Vroom, 1964).
Kinerja Manajer

Kinerja manajer diukur dengan menggunakan skala komprehensif milik Mahoney et al (1963) dalam Wentzel (2002) yang menyuruh manajer untuk memperingkat kinerja mereka dalam 8 dimensi yaitu: perencanaan, investigasi, koordinasi, evaluasi, supervisi, staffing, negosiasi dan peran yang dijalankannya. Angka 1 menunjukkan jauh dibawah rata-rata dan angka 7 menunjukkan jauh diatas rata-rata.

Metode Analisis Data

Pengujian hipotesis penelitian ini dilakukan dengan menggunakan teknik analisa Structural Equation Modeling (SEM) dimana alat analisa tersebut mempunyai kemampuan untuk  menggabungkan measurement model dan structural model secara simultan dan efisien dibandingkan dengan alat analisis lainnya (Hair et al., 1995)

HASIL ANALISIS DAN HASIL PEMBAHASAN

Uji Reliabilitas dan Validitas Instrumen Penelitian

Pengujian validitas dilakukan untuk mengetahui seberapa baik suatu instrumen mengukur konsep yang seharusnya diukur. Metoda yang digunakan adalah Varimax Rotation dan setiap variabel diharapkan mempunyai factor loading lebih dari 0,40 (Riyanto, 1997). Selain itu nilai Kaiser’s MSA yang lebih besar dari 0,50 dapat dinyatakan tepat untuk factor analysis dan mengindikasikan construct validity dari masing-masing instrumen (Kaiser dan Rice, 1974 dalam Maslichah 2001).

Reliabilitas instrumen dihitung dengan cronbach alpha dari masing-masing instrumen. Teknik cronbach alpha menunjukkan indeks konsistensi internal yang akurat, cepat dan ekonomis. Instrumen dikatakan andal (reliable) jika memiliki nilai cronbach alpha lebih besar dari 0,60 (Nunnaly, 1978) dalam Govindarajan (1994), Chia (1995) dan Nazaruddin (1998) dalam Mardiyah (2001). Sementara Hair et al. (1998) menyatakan bahwa nilai batas minimal cronbach alpha adalah 0,70.  

Hasil pengujian validitas dan reliabilitas penelitian ini menunjukkan tingkat kekonsistenan dan keakurasian yang cukup baik. Konsistensi internal koefisen Cronbach’s Alpha menunjukkan tidak ada angka koefisien yang kurang dari nilai batas yang sudah ditetapkan baik oleh Hair maupun Nunnally. Hasil uji analisis faktor menunjukkan nilai diatas 0,50, artinya validitas pada masing-masing variabel cukup valid. Sedangkan factor loading masing-masing variabel juga cukup memadai, dengan batas penerimaan diatas 0,40 sehingga instrumen penelitian layak digunakan untuk pengukuran variabel dalam rangka pengumpulan data penelitian.
Evaluasi atas asumsi SEM

Uji Normalitas Data

Cara menentukan normalitas data adalah dengan membandingkan nilai z score dengan nilai kritis pada tingkat signifikansi tertentu. Aturan yang digunakan adalah bila nilai z score lebih dari ( 2,58 pada level 0,01 berarti distribusi data tidak normal. Amos 4,01 yang digunakan untuk menguji data dalam penelitian ini menguji normalitas dengan membandingkan nilai c.r. dengan nilai kritis ( 2,58 pada level 0,01. Jika ada nilai c.r. yang lebih besar dari nilai kritis maka distribusi datanya adalah tidak normal. Hasil uji normalitas data diperlihatkan dalam tabel 1

Tabel 1

Assessment of Normality

_____________________________________________________________________

Variabel
min
          max
     skew               c.r.
          kurtosis

c.r.         

PA
        10,000
     35,000
     -0,095
  -0,439
-0,914
        -2,112

KP
        20,000          56,000
     -0,403
  -1,863
-0,532
        -1,228

KD
        12,000          35,000
     -0,229
  -1,060
-0,782
        -1,805

MOTIV       32,000        371,000
      0,298
    1,375
-0,449
        -1,037

KMT
          9,000         21,000
    -0,186            -0,859
-0,429
        -0,990

KMN
        16,000         53,000
    -0,221
  -1,023
 -0,392
        -0,905

Multivariate  







-1,221         -0,705
Keterangan:

PA  = Partisipasi Anggaran

MOTIV= Motivasi

KP = Keadilan Prosedur


KMT = 
Komitmen Terhadap Tujuan

KD = Keadilan Distribusi


KMN  =  Kinerja Manajerial


Tabel diatas menunjukkan bahwa tidak ada nilai pada kolom c.r. yang lebih besar dari (2,58, artinya tidak terdapat bukti bahwa distribusi data ini tidak normal secara univariat. Demikian juga dengan normalitas multivariat ditunjukkan oleh angka (0,705 dibawah nilai batas (1,96 sehingga dapat disimpulkan baik melalui pengujian univariat maupun multivariat, tidak terdapat bukti bahwa data yang digunakan berdistribusi tidak normal.

Uji outliers


Outliers adalah observasi atau data yang memiliki karakteristik unik yang terlihat sangat berbeda jauh dari observasi-observasi lainnya dan muncul dalam bentuk nilai ekstrim baik untuk sebuah variabel tunggal atau variabel kombinasi (Hair et al. 1995 dalam Ferdinand 2002). Apabila terdapat outliers baik univariat maupun multivariat, maka observasi yang bersangkutan harus dikeluarkan dari analisis selanjutnya. Sampel besar (>80 observasi), pedoman evaluasi outliers adalah nilai ambang batas dari z-score berada pada rentang 3-4 (Hair et al., 1995). Karena itu, kasus-kasus atau observasi-observasi dengan nilai z > ( 3,0 dianggap sebagai outliers univariat. 
Hasil pengujian menunjukkan tidak ada nilai yang telah distandardisasi  dalam bentuk z-score, karena tidak ada nilai rata-rata z-score yang lebih besar atau sama dengan (3,0 dengan deviasi standar sebesar satu. 



Uji terhadap outliers multivariat dilakukan dengan menggunakan kriteria jarak Mahalanobis pada tingkat  p < 0,001. Jarak Mahalanobis dievaluasi dengan menggunakan (2 pada derajat bebas sebesar jumlah variabel yang digunakan dalam penelitian. Uji Multivariate Outliers menunjukkan bahwa Mahalanobis d-squared yang dihasilkan dengan komputasi AMOS adalah lebih kecil dari nilai (2 (6, 0.001) = 22,4575, sehingga dapat disimpulkan tidak ada kasus multivariate outliers pada responden yang berpartisipasi dalam penelitian ini.

Multicollinearity dan Singularity


Multicollinearity dan Singularity dapat dideteksi melalui Determinant of Sample Covariance Matrix. Dari hasil pengolahan dengan program AMOS 4.01 pada penelitian ini ditunjukkan nilai determinasi sebesar 5,9265e+010. Angka ini sangat jauh dari nol, dan karena itu dapat disimpulkan bahwa tidak ada multikolinearitas dan singulinearitas dalam data yang digunakan untuk analisis. Asumsi tentang kedua masalah ini dapat dipenuhi dengan baik. 

Analisis Full Structural Equation Model

Setelah dilakukan analisa terhadap asumsi SEM maka analisis selanjutnya adalah evaluasi atas kesesuaian model yang diajukan dalam penelitian ini dengan berbagai kriteria goodness of fit. Model persamaan dalam penelitian ini telah direvisi satu kali untuk mendapatkan criteria goodness of fit yang belum mencukupi. Revisi dilakukan setelah analisis text output pada Sample Correlation Estimates  yang menunjukkan korelasi antar variabel penelitian ini. Korelasi antara variabel endogen komitmen terhadap tujuan dan motivasi sebesar 4,882 akan menghasilkan tingkat kesesuaian model yang cukup baik. 


Hasil pengujian terhadap keseluruhan model terlihat sebagai berikut:

Tabel 2

Evaluasi Kriteria Goodness of fit

	Kriteria
	Nilai Kritis
	Nilai penelitian ini
	Evaluasi Model

	Chi Square
	Diharapkan kecil
	7,452
	

	Probability
	( 0.05
	0,114
	Baik

	RMSEA
	( 0,08
	0,082
	Marginal

	GFI
	( 0,90
	0,981
	Baik

	AGFI
	( 0,90
	0,901
	Baik

	CMIN/DF
	( 2,00
	1,863
	Baik

	TLI
	( 0,90
	0,082
	Kurang baik

	CFI 
	( 0,94
	0,755
	Kurang baik

	DF
	positif
	4
	


Dari tabel terlihat bahwa model secara keseluruhan memperlihatkan tingkat kesesuaian yang baik. Nilai TLI (Tucker Lewis Index) dan CFI (Comparative Fit Index) adalah pengukuran tambahan untuk melihat fit atau tidaknya suatu model (Hair et al., 1998) sehingga dapat dinyatakan bahwa model sudah cukup fit untuk menyatakan hubungan kausalitas antar variabel yang diteliti.

UJI HIPOTESIS

Pengujian hipotesis dilakukan dengan menganalisis regression weight terhadap masing-masing konstruk eksogen terhadap konstruk endogen. Pengujian dilakukan dengan melihat nilai critical ratio yang identik dengan t-hitung. Hasil pengolahan dibandingkan dengan nilai kritisnya yaitu ( 1,96 pada tingkat signifikansi 0,05 (5%). Tabel berikut menyajikan nilai koefisien regresi dan nilai  c.r. atau t hitungnya.

Tabel 3

Regression Weights

__________________________________________________________________

Variabel

Estimate
S.E.
C.R.
   P

Label

kd
<--
pa
0,055
0,085
0,654
0,513
par-1

kp
<--
pa
0,186
0,120
1,550
0,121
par-4

kmt
<--
kd
0,084
0,041
2,044
0,041
par-2

moti
<--
pa
0,227
0,613
0,370
0,711
par-6

kmt
<--
kp
-0,012
0,028
-0,416
0,677
par-9

kmn
<--
kmt
0,079
0,246
0,320
0,749
par-3

kmn
<--
kp
0,106
0,079
1,343
0,179
par-5

kmn
<--
motiv
0,010
0,016
0,625
0,532
par-7

kmn
<--
pa
0,159
0,108
1,478
0,139
par-8

kmn
<--
kd
0,140
0,116
1,204
0,229
par-10

Berdasarkan regression weight maka rangkuman hasil pengujian dapat dilihat pada tabel berikut:

	Hipotesis
	Simpulan

	H1:   Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif   dengan kinerja manajer
	Tidak diterima

	H2a:Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif dengan keadilan distributif
	Tidak diterima

	H2b:Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif dengan keadilan prosedur
	Tidak diterima

	H3a:Keadilan prosedur berhubungan positif dengan kinerja manajer
	Tidak diterima

	H3b:Keadilan distributif berhubungan positif dengan kinerja manajer
	Tidak diterima

	H4a:Keadilan prosedur berhubungan positif dengan komitmen terhadap tujuan
	Tidak diterima

	H4b:Keadilan distributif berhubungan positif dengan komitmen terhadap tujuan 
	Diterima

	H5:  Komitmen terhadap tujuan berhubungan positif dengan kinerja manajer
	Tidak diterima

	H6:  Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif dengan motivasi.
	Tidak diterima

	H7:  Motivasi berhubungan positif dengan kinerja manajer
	Tidak diterima


Pengujian Hipotesis 1

Hipotesis 1 menyatakan bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif  dengan kinerja manajer tidak dapat diterima karena nilai critical ratio (C.r) belum melampaui nilai kritis yaitu berada dibawah ( 1,96 dan tidak signifikan (1,478; p>0,05). Milani (1975) menyatakan bahwa dengan penyusunan anggaran secara partisipasi diharapkan kinerja manajer akan meningkat, dimana ketika suatu tujuan dirancang dan secara bersama-sama disetujui, maka karyawan akan menginternalisasikan tujuan yang ditetapkan, dan memiliki rasa tanggung jawab pribadi untuk mencapainya karena mereka ikut terlibat dalam penyusunan anggaran. 


Hasil uji hipotesis 1 ini mendukung penelitian Milani (1975); Kenis (1979); dan Brownell dan Hirst (1986) tetapi gagal mengkonfirmasi hasil penelitian Merchant (1981), Brownell (1982), dan Indriantoro (1998).  

Pengujian hipotesis 2a, 2b, 3a dan 3b

Hipotesis 2a dan 2b menyatakan bahwa partisipasi dalam penyusunan anggaran berpengaruh positif terhadap keadilan distributif dan keadilan prosedur. Kedua hipotesis ini juga gagal diterima karena nilai critical ratio (C.r) berada dibawah ( 1,96 dan tidak signifikan (0,654; p>0.05) untuk keadilan distributif dan (1,550; p>0,05) untuk keadilan prosedur. 


Penemuan ini tidak konsisten dengan Wentzel (2002). Argumen penulis tentang hal ini adalah dimensi praktek budaya organisasi mempunyai kaitan erat dengan praktek-praktek pembuatan keputusan partisipasi penyusunan anggaran yaitu employee oriented (orientasi pada orang dan job oriented (orientasi pada pekerjaan) (Hofstede, 1990). Faktor budaya punya peran penting dalam melihat persepsi manajer terhadap keadilan. Instrumen yang digunakan untuk penelitian ini baru melihat seberapa jauh distribusi anggaran dan pelaksanaan prosedur dalam penyusunan anggaran tanpa mempertimbangkan dimensi lain seperti orientasi penyusunan anggaran dan budaya yang berlaku dalam perusahaan ketika mengambil keputusan.


Hipotesis 3a dan 3b yang menyatakan bahwa keadilan distributif dan keadilan prosedur berhubungan positif dengan kinerja manajer juga tidak dapat diterima dalam penelitian ini karena nilai critical ratio (C.r) berada dibawah ( 1,96 dan tidak signifikan (1,343; p>0,05) untuk hubungan keadilan prosedur dengan kinerja manajerial dan (1,204; p>0,05) untuk hubungan keadilan distributif dengan kinerja manajerial. Oleh karena itu berhasil mengkonfirmasi Wentzel (2002).

Pengujian hipotesis 4a, 4b dan 5

Hipotesis 4a keadilan prosedur berhubungan positif dengan komitmen terhadap tujuan tidak dapat diterima karena nilai critical ratio (C.r) berada dibawah (1,96 dan tidak signifikan (-0,416; p>0,05). Hipotesis 4b keadilan distributif berhubungan positif dengan komitmen terhadap tujuan dapat diterima karena nilai critical ratio (C.r) melampaui (1,96 dan signifikan (2,044; p<0,05). 

Kegagalan untuk menerima hipotesis adalah pada masa krisis manajer mempersepsikan  bahwa pendapatan aktual yang mereka terima tidak wajar dan prosedur yang dijalankan dalam rangka penentuan distribusi beban kerja (outcome) tidak berjalan dengan semestinya. 

Hipotesis 5 komitmen terhadap tujuan berhubungan positif dengan kinerja manajer  tidak dapat diterima karena nilai critical ratio (C.r) belum melampaui  ( 1,96 dan tidak signifikan (0.320; p<0,05). Penemuan ini tidak berhasil mengkonfirmasi Klein et al (1999). Walaupun faktanya semakin tinggi komitmen untuk mencapai tujuan maka kinerja manajer akan semakin tinggi. Fakta ini tidak bisa dibuktikan dalam kondisi downsizing dan terjadi pemotongan anggaran departemen.

Pengujian hipotesis 6 dan 7

Partisipasi dalam penyusunan anggaran berhubungan positif dengan motivasi juga tidak dapat diterima karena nilai critical ratio (C.r) juga belum melampaui  ( 1,96 dan tidak signifikan (0,370; p>0,05). Walaupun secara statistik deskriptif partisipasi dalam penyusunan anggaran relatif tinggi kemungkinan besar partisipasi penyusunan anggaran yang terjadi adalah partisipasi semu (pseudoparticipation) yaitu kelihatannya berpartisipasi tetapi pada kenyataannya tidak berpartisipasi (Argyris, 1952; Hansen dan Mowen, 2000). Manajer terpaksa menyatakan persetujuan terhadap keputusan yang ditetapkan (partisipasi fiktif) karena manajemen puncak hanya memerlukan persetujuannya. 


Unsur budaya sebagaimana yang dikemukakan oleh Hofstede (1990) dalam  Poerwati (2002)  juga bisa menjelaskan tentang hal ini. Budaya bangsa Indonesia yang punya keengganan untuk menolak dan dipicu oleh banyaknya perusahaan yang gulung tikar serta sulitnya mencari pekerjaan di masa krisis memaksa manajer untuk menerima kondisi pseudoparticipation. Kondisi pseudoparticipation ini akan berpengaruh terhadap persepsi dari manajer terhadap keadilan. Partisipasi yang merupakan proses dimana individu yang terlibat di dalamnya punya pengaruh pada penyusunan target anggaran dan kinerjanya akan dievaluasi atas dasar pencapaian target anggaran (Brownell, 1982) tidak akan direspon secara sempurna oleh manajer karena pendapatan yang mereka terima dan distribusi pendapatan tidak jelas akibat  mereka tidak bisa berpartisipasi secara sempurna.


Hipotesis yang menyatakan bahwa motivasi berhubungan positif dengan kinerja manajer juga tidak dapat diterima karena nilai critical ratio (C.r) belum melampaui  ( 1,96 dan tidak signifikan (0,625; p>0,05). 


Argumen peneliti terhadap tidak diterimanya hipotesa ini adalah partisipasi semu (pseudoparticipation) yang terjadi di perusahaan membuat manajer tidak termotivasi untuk mencapai tujuan secara maksimal. Pseudoparticipation akan berakibat negatif bagi perusahaan karena dominasi manajemen puncak yang cukup kuat akan menimbulkan dampak meningkatnya rasa ketegangan bawahan, dan timbulnya perpecahan antara manajemen puncak dengan bawahan (Argyris, 1952) yang pada akhirnya dapat mengakibatkan turunnya kinerja manajer.

Analisis Pengaruh


Analisis pengaruh yang pertama adalah pengaruh langsung. Dari hasil penelitian ini ternyata pengaruh langsung partisipasi penyusunan anggaran terhadap keadilan distributif, keadilan prosedur, motivasi dan kinerja manajerial adalah 0,058,  0,136,  0,032,  0,129. Dengan demikian partisipasi penyusunan anggaran memberi pengaruh terbesar terhadap keadilan prosedur dan kinerja manajerial  dibandingkan terhadap keadilan distributif, dan motivasi. Analisis terhadap pengaruh tidak langsung mengindikasikan tidak ada satupun pengaruh yang kuat karena pengaruh tidak langsung yang terjadi adalah lemah (partisipasi anggaran dengan komitmen terhadap tujuan 0,005,  partisipasi anggaran dengan kinerja manajerial 0,024,  keadilan prosedur dengan kinerja manajerial –0,001,  dan keadilan distributif dengan kinerja manajerial 0,005.


Hasil ini menunjukkan bahwa variabel intervening yang dihipotesakan dalam penelitian ini tidak berarti dalam kondisi downsize  atau terjadi  penurunan dalam anggaran perusahaan yang disebabkan oleh krisis ekonomi dimana manajer dipaksa untuk beraktifitas dalam kondisi yang serba kekurangan. Penemuan ini tidak berhasil mengkonfirmasi Wentzel (2002) yang menemukan bahwa dalam kondisi ​downsizing dan terjadi pengurangan anggaran, partisipasi penyusunan anggaran yang menggunakan variabel  keadilan persepsian, komitmen terhadap tujuan akan meningkatkan kinerja manajer.


Argumen peneliti terhadap hal ini adalah budaya Indonesia jauh berbeda dengan budaya Amerika. Keengganan untuk menolak, takut risiko dan sulitnya mencari pekerjaan memicu manajer untuk menerima kondisi pseudoparticipation dan akan merespon ketidakadilan melalui penonjolan emosi negatif tertentu, dimana mereka akan termotivasi untuk menghindar melalui tindakan untuk memperbaiki ketidakadilan tersebut.  

SIMPULAN
Penelitian ini menginvestigasi hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial  dengan variabel intervening keadilan persepsian(keadilan distributif dan keadilan prosedur), komitmen terhadap tujuan serta motivasi. Penelitian ini melakukan investigasi khusus untuk kondisi perusahaan dalam kondisi downsizing  atau terjadi pemotongan anggaran akibat adanya krisis ekonomi di Indonesia. 


Secara keseluruhan hasil penelitian ini tidak mendukung hubungan antara partisipasi penyusunan anggaran dengan kinerja manajerial dengan variabel intervening keadilan distributif, keadilan prosedur, komitmen terhadap tujuan dan motivasi karena hubungan tidak langsung yang memediasi antara partisipasi penyusunan anggaran  dengan kinerja manajerial menunjukkan nilai yang rendah dan sangat lemah.


Faktor budaya juga ikut andil dalam hal ini karena penurunan anggaran yang terjadi tidak bisa ditolak oleh manajer karena faktor  sungkan dan menganggap segala sesuatu yang sudah ditetapkan oleh atasan adalah baik tetapi kemudian direspon secara negatif.


Temuan empiris penelitian ini perlu dikritisi untuk penelitian berikutnya karena dalam kondisi downsizing dan terjadi pemotongan jumlah anggaran departemen, partisipasi penyusunan anggaran untuk meningkatkan kinerja manajerial dalam penelitian ini tidak dapat diterima sehingga variabel intervening yang digunakan dalam penelitian ini juga tidak terbukti. 

Keterbatasan

1. Penelitian ini melihat pengaruh partisipasi penyusunan anggaran terhadap kinerja manajerial dalam kondisi downsizing. Banyak variabel lain yang mempengaruhi  hubungan antara partisipasi dengan kinerja manajerial seperti kecukupan anggaran, budaya dan lain-lain belum diungkap dalam penelitian ini sehingga bisa digunakan untuk mengkonfirmasi ulang penelitian ini.

2. Sampel penelitian adalah manajer perusahaan dari industri  manufaktur yang mempunyai karakteristik dan beban tugas yang berbeda sehingga mungkin mempengaruhi persepsi mereka terhadap penurunan jumlah anggaran dari departemen yang dipimpinnya.

3. Tingkat pengembalian kuesioner yang rendah, walaupun sudah memenuhi kriteria evaluasi model yang tepat terdapat kemungkinan responden kurang mewakili populasi yang sebenarnya, sehingga bisa mengurangi generalisasi hasil penelitian.

4. Penggunaan  metode survey dalam penelitian ini mengakibatkan tidak dapat dilakukannya kontrol atas jawaban responden. Persepsi responden belum tentu memperlihatkan keadaan yang sesungguhnya karena peneliti tidak melakukan wawancara dan terlibat secara langsung dalam aktivitas manajer.
5. Motivasi diukur menggunakan instrumen yang dikembangkan oleh Lawler et al. (1977) dimana nilai motivasi menjadi satu nilai yang diolah dari hasil jawaban responden terhadap tiga dimensi (ekspektansi usaha terhadap kinerja, ekspektansi kinerja terhadap hasil yang diterima, dan valensi). Sementara, variabel lainnya (kinerja manajerial, keadilan distributif, keadilan prosedur, komitmen terhadap tujuan) tetap menggunakan skala Lickert dari hasil jawaban responden.
6. Variabel motivasi yang menggunakan pendekatan model pengharapan (expectancy models) yang dipakai dalam penelitian ini telah mendapat kritikan dari berbagai peneliti misalnya, Staw (1977), dan model pengharapan ini menunjukkan hubungan yang agak lemah antara usaha (effort) dengan kinerja (performance)(Ferris, 1977), serta semakin meningkatnya pertanyaan tentang validitas instrumen yang digunakan dalam penelitian (Brownell dan McInnes, 1986) dalam Riyadi 1998.
7. Pengukuran yang digunakan dalam penelitian ini diadopsi dari pengukuran yang dikembangkan oleh budaya dan bahasa yang berbeda dari aslinya, sehingga kemungkinan adanya kelemahan dalam menterjemahkan instrumen menyebabkan adanya perubahan dalam arti yang sebenarnya dari yang dimaksudkan.     
Implikasi 

Kurangnya riset yang dilakukan dalam mensikapi downsizing dan penurunan jumlah anggaran khususnya dalam komunitas akademisi di Indonesia serta keterbatasan diatas maka penulis mengimplikasi sebagai berikut:

1. Mengembangkan model untuk mengkonfirmasi kembali penelitian ini dengan menambahkan faktor budaya dan kecukupan anggaran. 

2. Mengulang kembali penelitian ini dengan responden dari manajer yang sejenis dan mempunyai partisipasi dalam penyusunan anggaran yang relatif sama.

3. Perlu penambahan literatur yang lebih baik secara teori dan empiris karena dalam penelitian ini sulit sekali menemukan literature yang berhubungan dengan keadilan distributif, keadilan prosedur serta komitmen terhadap tujuan.

4. Perlu mencari instrumen alternatif untuk mengukur motivasi, sehingga bisa dibandingkan hasil pengukuran yang dilakukan dengan menggunakan instrumen motivasi dalam penelitian ini.

5. Model penelitian yang diajukan untuk penelitian berikutnya adalah sebagai berikut:
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