PENGARUH TINGKAT FORMALITAS EVALUASI KINERJA PERSEPSIAN
TERHADAP ASPEK KEPERILAKUAN MANAJER

Oleh
Neny Desriani
Mahfud Sholihin?

ABSTRACT

This study examines the impact of degree of performance evaluation formality on
subordinate’s trust in the supervisor (interpersonal trust) with three mediating variables:
procedural justice, distributive justice, and feedback quality. In addition, this study examines
the impact of subordinate’s trust in the supervisor on budgetary slack. This study uses survey
method, with 97 middle and lower level managers in an aerospace industry as respondents.
The results show that procedural justice, distributive justice, and feedback quality do not
mediate the relationship between formality of the performance evaluation and subordinate’s
trust in the supervisor. That means the relationship between formality of the performance
evaluation and subordinate’s trust in the supervisor is a direct relationship. This study also
shows that trust can reduce the budgetary slack.
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PENDAHULUAN

Banyak peneliti dari berbagai disiplin sepakat bahwa trust sebagai hal yang bermanfaat bagi
organisasi, walaupun belum ada kesepakatan tentang bagaimana manfaat tersebut diperoleh (Dirks
dan Ferrin, 2001). Dalam konteks hubungan antara atasan (supervisor) dan bawahan (subordinate),
meskipun penting, interpersonal trust secara umum tidak dianggap cukup bagi supervisor untuk
mengontrol perilaku bawahan mereka. Oleh karena itu, supervisor biasanya menggunakan kontrol
formal seperti sistem evaluasi kinerja (Das dan Teng, 1998; Malhotra dan Muninghan, 2002).

Bukti yang ada menunjukkan bahwa sistem evaluasi kinerja memiliki potensi penting
mempengaruhi trust (Malhotra dan Munighan, 2002; Tenbrunsel dan Messick, 1999; Coletti et al.
2005). Akan tetapi masih timbul pertanyaan tentang aspek mana dari sistem evaluasi Kinerja yang
mempengaruhi trust dan bagaimana sistem evaluasi kinerja mempengaruhi trust (Hartmann dan
Slapnicar, 2009). Misalnya, Lau dan Buckland (2001) dan Lau dan Sholihin (2005) berargumen
bahwa metrik penilaian kinerja (apakah keuangan atau non keuangan) berpengaruh terhadap
interpersonal trust. Sedangkan Hartmann dan Slapnicar (2009) berargumen bahwa yang
mempengaruhi interpersonal trust adalah variabel lain, yaitu formalitas penilaian kinerja. Argumen
Hartmann dan Slapnicar (2009) tersebut dikuatkan dengan hasil studi pada trust attribution (Malhotra
dan Munighan, 2002; Tenbrunsel dan Messick, 1999) yang menunjukkan bahwa sistem kontrol
formal dapat menurunkan interpersonal trust. Akan tetapi hasil sebaliknya ditemukan oleh Coletti et
al. (2005). Mereka menemukan bahwa ada dampak positif dari penggunaan sistem evaluasi kinerja
formal dalam tim terhadap trust.

Penelitian ini merupakan replikasi dan ekstensi penelitian Hartmann dan Slapnicar (2009).
Penelitian ini dilakukan dengan beberapa alasan sebagai berikut. Pertama, meskipun Hartmann dan
Slapnicar (2009) mengklaim bahwa keadilan prosedural dan kualitas umpan balik memediasi
hubungan antara evaluasi kinerja formal dan trust, hasil penelitian mereka menunjukkan bahwa
hubungan langsung antara evaluasi kinerja formal dengan trust masih signifikan. Dengan kata lain,
sifat hubungan yang ada dalam penelitian mereka adalah partial mediation (Baron and Kenny, 1986).
Hal ini bisa jadi merupakan akibat adanya variabel lain yang diabaikan yang sebenarnya juga
merupakan variabel antara (mediating variable). Kedua, Hartmann dan Slapnicar berargumen bahwa
trust bisa mengurangi masalah keagenan. Hanya saja mereka tidak memberikan bukti empiris.

Berdasar alasan diatas, peneliti menambahkan variabel keadilan distributif sebagai variabel
pemediasi pada hubungan antara evaluasi kinerja formal dan trust bawahan pada atasan. Hal ini untuk
membuktikan apakah keadilan distributif juga merupakan variable pemediasi yang penting tetapi
diabaikan oleh Hartmann dan Slapnicar (2009) dalam hubungan antara formalitas evaluasi kinerja dan
trust. Penambahan variabel pemediasi tersebut termotivasi dari hasil penelitian Hartmann dan
Slapnicar (2009), yang menyebutkan bahwa sesuai dengan penelitian sebelumnya (Cohen-Charash
dan Spector, 2003) hubungan antara evaluasi kinerja lebih kompleks dari literatur yang beranggapan

bahwa keadilan prosedural merupakan dimensi pokok dari variable keadilan. Hal ini diperkuat oleh



pendapat Tyler (1989) yang menyatakan bahwa merupakan kondisi yang tidak dapat dibantah bahwa
para karyawan sangat memperhatikan keadilan dalam “pengalokasian” serta “prosedur” yang
digunakan dalam pembuatan keputusan. Penelitian sebelum ini juga mengindikasikan bahwa persepsi
tentang keadilan, baik distributif maupun prosedural, dapat berperan dalam meningkatkan kinerja
(Wentzel, 2002). Keadilan distributif berkaitan dengan outcome karena penekanannya adalah pada
distribusi yang diterima, terlepas dari bagaimana distribusi tersebut ditentukan (Magner dan Johnson,
1995). Sedangkan keadilan prosedural berkaitan dengan keadilan dalam prosedur-prosedur yang
digunakan untuk menentukan distribusi outcome tersebut (Leventhal, 1980).

Terkait dengan alas an kedua, bukti empiris menunjukkan bahwa kesalingpercayaan
(trustworthines) akan menurunkan biaya (Dyer dan Chu, 2003). Bukti lain juga menunjukkan bahwa
interpersonal trust terutama penting dalam hubungan atasan dengan bawahan, karena trust dapat
meningkatkan kerjasama dan meringankan masalah agensi (Jones, 1995) yaitu, dengan meningkatkan
pertukaran informasi dan mengurangi keinginan persepsian bawahan untuk terlibat dalam perilaku
oportunistik jangka pendek (Fisher et al. 2005).

Menurut teori agensi, prinsipal (atasan) dan agen (bawahan) merupakan dua economic agent
yang berusaha memaksimalkan utility-nya. Masing-masing pihak baik atasan maupun bawahan akan
melakukan trade-off antara rencana atau anggaran yang diusulkan dengan potensi aktual yang
seharusnya dengan cara menyimpan informasi privatnya (asimetri informasi). Dengan adanya
pertukaran informasi antara atasan dan bawahan maka akan mengurangi asimetri informasi, sehingga
akan menurunkan budgetary slack (Cammann, 1976; Merchant, 1985; Onsi, 1973; dan Dunk, 1993).
Selain itu literatur dan bukti empiris juga menunjukkan bahwa sebuah mekanisme penilaian kinerja
bawahan dapat menurunkan budgetary slack (Schiff dan Lewin, 1970; Anthony dan Govindarajan,
2007). Oleh karena itu peneliti berargumen bahwa interpersonal trust juga dapat mengurangi
budgetary slack. Maka dalam penelitian ini peneliti juga meneliti pengaruh interpersonal trust
terhadap budgetary slack.

Singkatnya, penelitian ini akan mereplikasi dan mengekstensi penelitian Hartman dan
Slapnicar (2009) dengan menambahkan beberapa hal. Pertama, mendasarkan pada organizational
justice theory, penelitian ini memasukkan variabel keadilan distributif (distributive fairness) —salah
satu dimensi fairness- sebagai satu variabel pemediasi tambahan dalam hubungan antara evaluasi
kinerja formal dan trust. Kedua, untuk menguji apakah trust bisa berfungsi menurunkan masalah
keagenan, penelitian ini akan menguji secara empiris apakah trust berasosiasi secara negatif dengan
senjangan anggaran (budgetary slack). Sampel penelitian ini diambil dari manajer level bawah dan
menengah dari sebuah perusahaan kedirgantaraan di Indonesia.

Hasil dari penelitian ini dapat memberikan manfaat bagi berbagai pihak. Pertama, membantu
manajer untuk memutuskan sistem pengendalian manajemen yang terbaik untuk diterapkan dalam
perusahaan, dengan cara menerapkan sistem evaluasi kinerja yang tepat, yang akan berdampak positif

pada perilaku individu dalam organisasi. Sistem pengendalian manajemen yang baik akan menjamin



terlaksananya strategi perusahaan, sehingga tujuan perusahaan tercapai. Kedua, mengembangkan
literatur mengenai sistem pengendalian manajemen khususnya sistem pengukuran kinerja dan
perilaku dalam organisasi yang akan membantu perusahaan mencapai tujuannya.

Dengan mengontrol ketidakpatian tugas dan masa jabatan®, model penelitian yang diajukan

adalah seperti yang tercantum dalam Gambarl.1 (Terlampir).

KERANGKA TEORITIS DAN PENGEMBANGAN HIPOTESIS
Tingkat Formalitas Evaluasi Kinerja dan Trust

Trust adalah elemen yang mendasar pada semua hubungan sosial (Barber, 1983; Barnard,
1938) dan tindakan kolektif (Luhmann, 1979; Parsons, 1951). Para ahli teori organisasi telah mencatat
bahwa koordinasi (Macaulay, 1963; dan Williamson, 1975) dan pengendalian (Arrow, 1974)
bersandar pada trust. Pada banyak organisasi, tingkat interpersonal trust masih rendah, khususnya
antara manajemen dengan karyawan (Golembiewski dan McConkie, 1975) sehingga mendorong
organisasi untuk menggunakan mekanisme pengendalian (seperti, kontrak, prosedur birokratis,
persyaratan hukum) untuk mengatasi masalah tersebut (Fox, 1974). Layaknya sebuah mekanisme
legalistik, mekanisme pengendalian secara khas diadopsi tidak hanya untuk memfasilitasi koordinasi
administratif, tetapi juga untuk mendapatkan legitimasi simbolik yang menyertai penggunaan
prosedur institusional (Meyer, 1983; Sitkin dan Roth, 1993) dan untuk mendapatkan tingkat trust
yang sesuai, yang penting untuk aktivitas yang berkelanjutan (Shapiro, 1987; Zucker, 1986).

Bukti yang ada menunjukkan bahwa sistem evaluasi kinerja memiliki potensi penting
mempengaruhi trust (Malhotra dan Munighan, 2002; Tenbrunsel dan Messick, 1999; Coletti et al.
2005). Peneliti beranggapan bahwa sejalan dengan Hartmann dan Slapnicar (2009) penggunaan
sistem evaluasi kinerja formal, akan berdampak positif pada trust, karena memungkinkan integritas,
kejujuran, akurasi dan konsistensi yang lebih tinggi dalam evaluasi kinerja formal daripada evaluasi
kinerja informal. Hal ini tidak hanya konsisten dengan penelitian oleh Hopwood (1972), Lau dan
Buckland (2001) dan Lau dan Sholihin (2005), tetapi juga dengan bukti lainnya tentang dampak
perilaku dari ukuran kinerja implisit dan subjektif (Hartmann, 2007; Moers, 2005).

Mengikuti definisi operasional yang dikembangkan oleh Hartmann dan Slapnicar (2009),
dalam penelitian ini istilah formalitas penilaian kinerja mengacu pada tingkat formalitas evaluasi
Kkinerja persepsian, yaitu persepsi bawahan terhadap tingkat formalitas yang diterapkan oleh atasan
ketika menggunakan sistem evaluasi kinerja, bukan bersifat dummy (formal atau informal).
Singkatnya, atasan yang menggunakan evaluasi kinerja dalam cara yang formal adalah atasan yang

menjelaskan target kinerja secara eksplisit, mengukur kinerja dengan seperangkat metrik yang jelas,

3 Ketidakpastian tugas dan masa jabatan diperlakukan sebagai variabel kontrol karena banyak penelitian
terdahulu menunjukkan bahwa kedua variabel tersebut berasosiasi dengan trust (lihat Hartmann dan
SLapnicar, 2009).



dan yang memberikan reward berdasarkan aturan alokasi yang jelas. Ketiga fase proses evaluasi
kinerja tersebut dianggap sebagai tiga dimensi sistem evaluasi kinerja yang menentukan formalitas

secara keseluruhan.

Formalitas Evaluasi Kinerja, Trust, dan Pengaruh Mediasi Keadilan Prosedural

Trust adalah konsekuensi dari mengikuti norma sosial seperti integritas, kejujuran, akurasi,
dan konsistensi manajer (Clark dan Payne, 1997, hal 208; Whitener et al. 1998). Peneliti berargumen
bahwa faktor-faktor tersebut memediasi hubungan antara evaluasi kinerja dengan trust karena faktor-
faktor tersebut mempengaruhi keadilan prosedural dari proses evaluasi Kinerja.

Leventhal (1976) berpendapat bahwa para pengambil keputusan harus mematuhi norma-
norma sosial seperti konsistensi, kebebasan dari bias, dan akurasi, untuk meningkatkan keadilan
prosedural dari proses pengambilan keputusan dimana mereka terlibat. Karena itu, ketika atasan
menegakkan norma-norma sosial kejujuran, akurasi dan konsistensi, keadilan prosedural meningkat
dan trust akan muncul (Rousseau et al. 1998; Whitener et al. 1998).

Peneliti berargumen bahwa keadilan prosedural memediasi hubungan antara penilaian kinerja
dan trust. Atasan yang menjelaskan target kinerja, mengukur kinerja dengan metrik yang jelas, dan
memberikan rewards berdasarkan aturan alokasi yang jelas (yaitu, formalitas tinggi) akan dapat
memberikan evaluasi kinerja yang lebih konsisten, lebih akurat dan tidak bias (keadilan prosedural
yang lebih tinggi) daripada atasan yang menggunakan target implisit, mengukur Kinerja secara
subjektif dan mengalokasikan rewards menggunakan penilaian pribadi semata (formalitas rendah). Ini
konsisten dengan bukti-bukti di literatur akuntansi terdahulu (Hopwood, 1972; Lau dan Buckland,
2001), dan juga dengan temuan di beberapa penelitian organisasi awal yang mendokumentasikan
konsekuensi keadilan (fairness) dari karakteristik proses evaluasi kinerja (Greenberg, 1986; Landy et
al. 1978). Colquitt dan Jackson (2006) menemukan kriteria yang adil harus diberlakukan untuk semua
tahap pembuatan keputusan seperti proses pencarian informasi, pemilihan aturan keputusan (decision
rules), dan pengkomunikasian hasil. Ini mendukung harapan peneliti bahwa trust dihasilkan dari
tindakan atasan yang konsisten, akurat dan jujur di seluruh proses evaluasi kinerja (Taylor et al.
1998; dan Taylor et al. 1995).

Tang dan Sarfield-Baldwin (1996) berpendapat bahwa “jika manajer dapat menerapkan aturan
secara fair dan konsisten kepada semua karyawan dan memberikan mereka reward berdasarkan
kinerja dan tanpa bias personal, maka karyawan akan memiliki persepsi positif tentang keadilan
prosedural, yang mungkin akan mendorong kepuasan kerja, komitmen, dan Kketerlibatan yang
tinggi”(hlm 30). Kaplan dan Atkinson (1998) menyatakan bahwa “ada pertimbangan perilaku penting
yang harus direfleksikan sistem pengukuran kinerja, pertama dan menyangkut semuanya adalah
bahwa seseorang harus percaya bahwa sistem tersebut fair...dan pantas (proper)” (hlm 681).
Kemudian dalam meta-analitik review mereka, Dirks dan Ferrin (2002) menemukan bahwa ada

hubungan positif antara keadilan prosedural dan trust. Daly dan Geyer (1994) juga menyebutkan



bahwa pertimbangan yang adil pada gilirannya akan menumbuhkan persepsi trust anggota organisasi
terhadap sikap otoritas.

Secara keseluruhan, oleh karena itu, peneliti berargumen bahwa ketika atasan menjelaskan
target kinerja secara formal, berupaya untuk mengukur dan mengalokasikan reward menggunakan
prosedur yang teratur dan dapat ditelusuri, maka akan meningkatkan keadilan prosedural dan pada
gilirannya akan mempengaruhi trust. Berdasar argument diatas, maka peneliti mempunyai hipotesis

sebagai berikut:

H1: Ada pengaruh positif tingkat formalitas evaluasi kinerja persepsian terhadap trust, dan

pengaruh tersebut dimediasi oleh keadilan prosedural.

Formalitas Evaluasi Kinerja, Trust dan Pengaruh Mediasi Keadilan Distributif

Hartmann dan Slapnicar (2009) menyatakan bahwa sesuai dengan penelitian sebelumnya
(Cohen-Charash dan Spector, 2003) hubungan antara evaluasi kinerja dengan trust lebih kompleks
dari literatur yang beranggapan bahwa keadilan prosedural merupakan dimensi pokok variabel
keadilan. Hal ini mengindikasikan ada dimensi lain dari variabel keadilan procedural yang
mempengaruhi hubungan antara formalitas evaluasi kinerja persepsian dengan trust. Dalam hal ini
penulis berargumen dimensi tersebut adalah keadilan distributif. Keadilan distributif berkaitan dengan
outcome karena penekanannya adalah pada distribusi yang diterima, terlepas dari bagaimana distribusi
tersebut ditentukan (Magner dan Johnson, 1995). Penelitian terdahulu (misalnya Martin dan Bennett
1996; McFarlin dan Sweeney 1992), menunjukkan bahwa baik keadilan prosedural maupun keadilan

distributif adalah prediktor penting bagi perilaku di tempat kerja (workplace attitude).

Ketika kinerja bawahan dievaluasi secara formal, maka penilaian kinerja tersebut akan dinilai
lebih fair oleh bawahan, karena lebih jelas apa yang menjadi dasar penilaian kinerja. Jika dasar yang
digunakan untuk penilaian kinerja sudah dianggap fair, maka bawahan akan yakin bahwa outcome
yang diterima terkait dengan pengkuran kinerja juga lebih fair. Jika bawahan merasa bahwa outcome
yang diterima sudah fair, maka bawahan akan lebih percaya kepada atasan, artinya trust bawahan
kepada atasan akan meningkat. Konovsky dan Pugh (1994) menemukan bahwa persepsi keadilan
berhubungan positif dengan trust bawahan terhadap atasan. Lebih khusus, Kay dan Hagan (2003)
menemukan bahwa keadilan distributif persepsian berhubungan dengan trust.

Oleh karena itu, peneliti berargumen bahwa ketika atasan mengukur kinerja secara formal
maka akan meningkatkan keadilan distributif dan pada gilirannya akan mempengaruhi trust. Hal
tersebut disajikan dalam hipotesis berikut:

H2: Ada pengaruh positif tingkat formalitas evaluasi kinerja persepsian terhadap trust, dan

pengaruh tersebut dimediasi oleh keadilan distributif.



Formalitas Evaluasi Kinerja, Trust, dan Pengaruh Mediasi Kualitas Umpan Balik Kinerja

Penelitian akuntansi pada anteseden trust menunjukkan bahwa prosedur evaluasi kinerja
mempengaruhi trust melalui umpan balik kinerja, yang biasanya terdapat pada sistem evaluasi (Coletti
et al. 2005, dan Lau dan Buckland, 2001). Penelitian-penelitian tersebut mengindikasikan bahwa
pengaruh evaluasi kinerja terhadap trust dimediasi oleh peningkatan kualitas umpan balik kinerja
yang diperoleh bawahan.

Umpan balik kinerja dalam penelitian ini didefinisi sebagai umpan balik yang bawahan terima
mengenai tingkat Kinerja yang mereka capai (Steelman, Levy, dan Snell, 2004). Umpan balik
semacam itu dianggap sebagai fungsi penting dari setiap proses evaluasi kinerja karena membantu
bawahan mengerti bagaimana mereka dapat menyesuaikan perilaku mereka untuk meningkatkan
kinerja (Herold dan Parsons, 1985; Steelman et al. 2004). Umpan balik yang baik memungkinkan
bawahan menyesuaikan harapan tentang reward mereka (Cahuc dan Zylberberg, 2004). Meskipun
banyak faktor yang mempengaruhi kualitas umpan balik (Herold dan Parsons, 1985), literatur
manajemen sangat menyarankan bahwa umpan balik tentang kinerja individu yang efektif
mensyaratkan target ditetapkan dengan jelas (Hartmann, 2007; Locke dan Latham, 1990), kinerja
diukur secara akurat dan dengan cara yang dimengerti (Steelman et al. 2004), dan distribusi reward
yang transparan dan dapat ditelusuri (Moers, 2005). Evaluasi kinerja yang lebih formal dapat
memenuhi syarat-syarat tersebut, karena evaluasi kinerja formal menentukan dengan jelas dimensi
kinerja yang sedang dievaluasi, dan bagaimana reward berkaitan dengan dimensi-dimensi kinerja
(Marginson dan Ogden, 2005; Moers, 2005), yang kemudian akan meningkatkan motivasi dan
orientasi tujuan (Hartmann, 2005; Hartmann, 2007).

Jadi, peneliti beranggapan sama dengan hipotesis yang diajukan oleh Hartmann dan Slapnicar
(2009) bahwa tingkat formalitas evaluasi kinerja yang tinggi berhubungan positif dengan trust, karena
evaluasi kinerja yang formal menyediakan kualitas umpan balik yang lebih tinggi kepada bawahan
dibandingkan dengan umpan balik dari tingkat formalitas evaluasi yang rendah (Lau dan Buckland,
2001; Moers, 2005). Coletti et al. (2005) menunjukkan bahwa dengan menerima umpan balik yang
berkualitas tinggi, bawahan akan melihat usaha atasan untuk memberikan umpan balik yang baik
sebagai indikasi keinginan atasan untuk membantu bawahan memperbaiki kinerja mereka serta
meningkatkan hubungan kerja mereka (Hartmann dan Slapnicar, 2009). Karena bawahan mempunyai
persepsi bahwa atasan membantu mereka, maka bawahan akan mempunyai trust yang tinggi terhadap
atasan.

Konsisten dengan bukti yang ada mengenai hubungan antara penilaian kinerja, umpan balik
dan trust, maka peneliti beranggapan bahwa secara keseluruhan hubungan positif antara formalitas
evaluasi kinera dengan trust dimediasi oleh kualitas umpan balik kinerja juga. Ini diringkas dalam
hipotesis berikut:

H3: Ada pengaruh positif tingkat formalitas evaluasi kinerja persepsian terhadap trust, dan

pengaruh tersebut dimediasi oleh kualitas umpan balik.



Kualitas Umpan Balik Kinerja dan Keadilan Prosedural

Faktor-faktor seperti akurasi dan tidak adanya bias tampak sama pentingnya antara untuk
membangkitkan persepsi keadilan prosedural, serta untuk menyediakan umpan balik berkualitas
tinggi. Disebagian besar literatur keadilan organisasi, keterkaitan ini telah diakui, sehingga umpan
balik kinerja itu sendiri dianggap anteseden penting dari keadilan prosedural (Taylor et al. 1995;
Cohen- Charash dan Spector, 2003). Dengan demikian, umpan balik kinerja yang baik merupakan
elemen konstitutif dari proses (evaluasi) yang fair, karena menyediakan keterbukaan dan tingkat
komunikasi yang tinggi (Colquitt dan Jackson, 2006; Erdogan, 2002) yang menuntut proses yang adil.
Sejalan dengan penelitian Hartmann dan Slapnicar (2009) yang menunjukkan bahwa persepsi kualitas
umpan balik memediasi hubungan antara formalitas evaluasi kinerja dengan keadilan prosedural,
peneliti berharap bahwa persepsi kualitas umpan balik kinerja tidak hanya memiliki efek langsung
pada trust, tapi juga mempengaruhi trust melalui keadilan prosedural. Karena itu peneliti mengajukan
hipotesis berikut:

H4: Kualitas umpan balik kinerja persepsian memiliki dampak positif pada keadilan

prosedural persepsian.

Trust dan Senjangan Anggaran (Budgetary Slack)

Mekanisme penganggaran pada perusahaan akan berpengaruh terhadap perilaku bawahan,
apakah bawahan akan merespon anggaran secara positif atau negatif. Atasan dan bawahan akan
berperilaku positif apabila tujuan pribadi atasan dan bawahan sesuai dengan tujuan perusahaan dan
mereka memiliki dorongan untuk mencapainya. Hal ini yang disebut dengan keselarasan tujuan
(Anthony dan Govindarajan, 2007). Bawahan akan berperilaku negatif apabila anggaran tidak
diadministrasi dengan baik, sehingga bawahan dapat menyimpang dari tujuan perusahaan yang biasa
disebut perilaku disfungsional. Perilaku disfungsional ini merupakan perilaku bawahan yang
mempunyai konflik dengan tujuan perusahaan (Hansen dan Mowen, 1997). Salah satu bentuk perilaku
disfungsional dalam penganggaran adalah bawahan membuat senjangan anggaran (budgetary slack),
yaitu selisih antara jumlah anggaran dengan estimasi terbaik (Anthony dan Govindarajan, 2007).

Interpersonal trust penting dalam hubungan supervisor-bawahan, karena trust dapat
meningkatkan kerjasama dan meringankan masalah agensi (Jones, 1995) dengan meningkatkan
pertukaran informasi dan mengurangi keinginan persepsian bawahan untuk terlibat dalam perilaku
oportunistik jangka pendek (Fisher et al. 2005). Menurut teori agensi, prinsipal (atasan) dan agen
(bawahan) merupakan dua economic agent yang berusaha memaksimalkan utility-nya. Masing-
masing pihak baik atasan maupun bawahan akan melakukan trade-off antara rencana atau anggaran
yang diusulkan dengan potensi aktual yang seharusnya dengan cara menyimpan informasi privatnya
(asimetri informasi). Dengan adanya trust antara bawahan dan atasan maka akan ada pertukaran

informasi antara atasan dan bawahan, sehingga akan mengurangi asimetri informasi, dan pada



akhirnya dapat menurunkan budgetary slack (Cammann, 1976; Merchant, 1985; Onsi, 1973; dan
Dunk, 1993). Berdasar argumen dan hasil penelitian tersebut, peneliti menghipotesiskan bahwa:

H5: Trust bawahan terhadap atasan memliki dampak negatif terhadap budgetary slack

METODE RISET

Penelitian ini dilakukan dengan metode survei dengan cara menyebarkan kuesioner kepada
manajer level bawah dan menengah di sebuah perusahaan kedirgantaraan di Indonesia. Alasan
dipilihnya metode survei adalah karena dua pertimbangan. Pertama, tidak ada arsip data publik
tentang konstruk yang dipakai dalam penelitian ini. Kedua, studi tentang keadilan dan trust biasanya
dianggap sebagai rahasia pribadi, yang mengharuskan bahwa pengumpulan data menjadi anonim. Hal
ini mudah dicapai dengan metode survei (Hartmann dan Slapnicar, 2009).

Penelitian dilakukan pada perusahaan tunggal dengan beberapa alasan. Pertama, dengan fokus
pada satu perusahaan memungkinkan kita untuk mendapatkan data yang sangat rinci baik informasi
individu maupun informasi kualitatif lainnya untuk melengkapi temuan kuantitatif (Elvira dan
Graham, 2002). Dalam hal ini maka peneliti dapat mengaitkan data rinci pada formalitas evaluasi
kinerja dari karyawan individual. Kedua, perusahaan terdiri dari 28 divisi sehingga memberikan
kemungkinan variasi yang berarti dari variabel yang peneliti uji, apalagi penelitian ini dilakukan pada
level individu. Ketiga, perusahaan tersebut adalah satu-satunya perusahaan di Indonesia yang
bergerak di industri kedirgantaraan.

Metode pemilihan sampel dalam penelitian ini adalah dengan menggunakan purposive
sampling, dengan kriteria (1) sudah menjabat pada posisi tersebut minimal satu tahun untuk
memastikan familiaritas mereka pada sistem evaluasi kinerja, (2) ada atasan yang mengevaluasi

kinerjanya, (3) sudah pernah di evaluasi kinerjanya, (4) terlibat pada proses penganggaran.

Pengukuran Variabel

Peneliti mengukur formalitas sistem evaluasi kinerja dengan instrumen yang dikembangkan
oleh Hartmann dan Slapnicar (2009). Instrumen ini mengukur sistem evaluasi kinerja sebagai
konstruk laten. Konstruk ini dikembangkan menjadi tiga sub sistem formalitas yang berbeda sebagai
berikut: 1) Formalitas target setting diukur menggunakan dua item pertanyaan yang menanyakan
apakah target setting dibuat oleh atasan dalam bentuk tertulis dan kuantitatif (lebih formal) atau
sebaliknya, 2) Formalitas pengukuran kinerja menggunakan dua item pertanyaan mengenai cara
atasan melakukan penilaian kinerja apakah berdasarkan informasi objektif dan kuantitatif (lebih
formal) atau sebaliknya hanya berdasarkan penilaian pribadi dan bersifat kualitatif (kurang formal),
dan 3) Formalitas Rewarding diukur dengan 4 item yang menunjukkan objektivitas penentuan reward.
Seluruh instrumen ini dinyatakan dalam skala likert 5 poin dengan penskalaan numerikal, dimana
semakin mendekati 1 berarti kurang formal dan sebaliknya semakin mendekati 5 berarti lebih formal.

Kualitas umpan balik diukur dengan menggunakan instrumen yang dikembangkan oleh

Steelman et al. (2004). Instrumen ini terdiri dari empat pertanyaan mengenai kualitas umpan balik



kinerja bawahan oleh atasan. Satu item pertanyaan dinyatakan dalam bentuk pertanyaan yang dibalik,
sehingga dapat melihat keseriusan responden, serta dapat mengurangi efek halo (Cooper dan
Schindler, 2006).

Keadilan prosedural diukur dengan empat item yang dikembangkan oleh Hartmann dan
Slapnicar (2009), yang menunjukkan sejauh mana responden percaya bahwa subsistem dari target
setting, pengukuran kinerja dan rewarding, serta sistem secara keseluruhan, mengarah ke penentuan
gaji yang adil (fair).

Trust terhadap supervisor diukur dengan instrumen yang dikembangkan oleh Read (1962).
Instrumen ini melihat trust dengan menanyakan bawahan tentang sejauh mana mereka memandang
bahwa superior mereka cenderung untuk mengambil tindakan yang mempertimbagkan kepentingan
bawahan.

Budgetary slack diukur dengan instrumen yang dikembangkan oleh Dunk (1993). Skala yang
digunakan oleh Dunk (1993) adalah skala likert 7 poin. Dalam penelitian ini peneliti menggunakan
skala likert 5 poin dengan alasan untuk mensejajarkan dengan instrumen lain dalam penelitian ini,
yang semuanya menggunakan skala lima poin. Intrumen ini terdiri dari enam item pertanyaan
mengenai anggaran dan penganggaran di bagian yang menjadi tanggung jawab manajer yang menjadi
responden. Tiga item pertanyaan dinyatakan dalam bentuk pertanyaan yang dibalik yaitu item 1, 3 dan
6, sehingga dapat melihat keseriusan responden dan juga dapat mengurangi efek halo (Cooper dan
Schindler, 2006). Semua pertanyaan menggunakan lima poin skala likert dengan rentang mulai 1
(sangat tidak setuju) hingga 5 (sangat setuju).

Keadilan distrubutif diukur dengan menggunakan lima item yang dikembangkan oleh Price
dan Mueller (1981). Instrumen ini menanyakan responden sejauh mana perbandingan relatif antara
imbalan-imbalan yang diterima dari perusahaan dengan tanggung jawab, tekanan dan ketegangan,
pendidikan dan pelatihan serta pekerjaan maupun tugas yang sudah mereka lakukan. Pertanyaan-
pertanyaan tersebut menggunakan lima poin skala likert dengan rentang mulai 1 (sangat tidak adil)
hingga 5 (sangat adil).

Peneliti menyertakan dua variabel kontrol yaitu masa jabatan dan ketidakpastian tugas.
Variabel kontrol yang pertama diukur dengan lamanya responden berada pada posisi manajerial
tersebut. Variabel ini adalah kontrol atas efek waktu trust (Gibbs et al. 2004). Variabel kontrol yang
kedua diukur dengan instrumen yang dikembangkan oleh Withey, Daft, dan William (1983). Variabel
tersebut untuk mengontrol ketidakpastian yang potensial mempengaruhi penggunaan ukuran kinerja.

Desain instrumen atau kuesuiner penelitian mengikuti panduan yang sudah ada (Dillman,
2000; Hartono, 2008).
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ANALISIS DATA
Partisipan Penelitian

Kuesioner yang kembali adalah 108 kuesioner dari 170 yang dikirimkan (tingkat responsi
63,53%). Akan tetapi tidak semua kuesioner yang kembali dapat dianalisis. Dari 108 kuesioner yang
kembali hanya 97 kuesioner yang dapat dipakai untuk keperluan penelitian ini. Enam kuesioner tidak
bisa dipakai karena tidak lengkap, tiga kuesioner diisi dengan angka yang sama untuk semua item,

dan dua kuesioner tidak memenuhi kriteria penyampelan karena masa jabatan kurang dari satu tahun.

Analisis Pendahuluan (Preliminary Analysis)

Sebelum melakukan pengujian hipotesis, peneliti melakukan analisis pendahuluan untuk
melihat karakteristik sampel dengan melakukan analisis demografis sampel, analisis deskriptif, dan
analisis wilayah tanggung jawab responden. Responden hampir semuanya adalah pria (90%) sisanya
adalah wanita. Hal ini sesuai dengan ciri khas dari perusahaan teknologi pada umumnya dan industri
kedirgantaraan pada khususnya yang mana karyawannya mayoritas adalah pria. Sebagian besar
berusia antara 50 sampai 55 tahun (53%). Pengalaman bekerja mayoritas 21 sampai 30 tahun (79 %),
dan semuanya sudah bekerja pada perusahaan selama lebih dari 10 tahun kecuali satu orang yang baru
bekerja pada perusahaan selama 5 Tahun. Masa menjabat di posisi yang sekarang mayoritas 1 sampai
5 tahun (71 %) dan sebagian besar memiliki bawahan kurang dari 5 orang (53%).

Usia minimal sampel adalah 29 tahun dan maksimal adalah 55 tahun, dengan rata-rata usia
sampel adalah 49,55 tahun. Sampel sudah bekerja pada perusahaan minimal selama 5 tahun dan
paling lama adalah 33 tahun, dengan rata-rata sudah bekerja di perusahaan selama 24,25 tahun. Masa
jabatan sampel yaitu lamanya sampel menjabat pada posisi manajerial yang saat ini dijabat, paling
sedikit adalah 1 tahun dan paling lama adalah 20 tahun, dengan rata-rata sudah menjabat pada posisi
tersebut selama 4,78 tahun. Jika dilihat dari wilayah tanggung jawabnya, sampel tersebar di 23
divisi/bagian dari seluruh 28 divisi/bagian di perusahaan, dengan variasi pekerjaan yang berbeda-
beda. Dari seluruh sampel penelitian, 75 orang (77,32%) adalah manajer level bawah, dan 22 orang

(22,68%) adalah manajer level menengah.

Hasil

Pengujian hipotesis dilakukan dengan menggunakan Software SmartPLS 2.0. Dengan
menggunakan PLS peneliti dapat menguji dua hal, yaitu measurement dan structural model.
Measurement model digunakan untuk mengevaluasi validitas dan reliabilitas instrumen. Validitas
dievalusi dengan menguji validitas konvergen dan validitas diskriminan dari masing-masing indikator.
Sedangkan realibilitas dalam PLS diuji dengan mengevaluasi Cronbach’s Alpha dan Composite
Reliability. Cronbach’s Alpha mengukur batas bawah nilai reliabilitas suatu konstruk sedangkan

Composite Reliability mengukur nilai sesungguhnya reliabilitas suatu konstruk. Namun dalam PLS
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Composite Reliability dinilai lebih baik dalam mengestimasi konsistensi internal suatu konstruk
(Werts et al. 1974).

Structural model digunakan untuk menguji hipotesis dengan menggunakan fungsi
bootstrapping. Signifikansi dapat dinilai dengan membandingkan nilai t statistic dengan t table.

Sedangkan arah hubungan (positif atau negatif) dapat dilihat dari kolom original sample.

Hasil dan Interpretasi Pengujian Measurement/Outer Model

Tabel ringkasan hasil uji measurement model menunjukkan bahwa semua indikator telah
memenuhi kriteria nilai AVE dan factors loading yang baik kecuali BS2, BS4, BS5, dan BS6* yang
memiliki factors loading yang kurang baik (< 0,4), sehingga dikeluarkan dari analisis selanjutnya.
Berarti seluruh konstruk telah memenuhi uji validitas konvergen.

Tabel cross loading menunjukkan bahwa masing-masing indikator yang ada di suatu variabel
memiliki perbedaan dengan indikator di variabel lain yang ditunjukkan dengan skor loading-nya yang
lebih tinggi di konstruknya sendiri. Tabel validitas diskriminan menunjukkan bahwa Root square of
AVE lebih besar dari Latent Variable correlations. Ditunjukkan dengan angka-angka pada bagian
diagonal yang di tandai dengan angka yang dicetak tebal lebih besar nilainya dari yang bukan bagian
diagonal. Hal ini menunjukkan bahwa semua variabel telah memenuhi kriteria validitas diskriminan.

Hasil-hasil tersebut mengindikasikan bahwa semua item berada pada variabel yang dimaksud.
Secara keseluruhan dapat disimpulkan bahwa ukuran yang digunakan valid, baik validitas konvergen
maupun validitas diskriminannya.

Seperti yang dapat dilihat pada tabel hasil uji measurement model (terlampir), Cronbach
Alpha untuk semua variabel lebih besar dari 0,7 kecuali variabel Tingkat Formalitas (FORM) dan
Budgetary Slack (BS). Akan tetapi karena dalam PLS path modelling, Composite Reliability dinilai
lebih baik dalam mengestimasi konsistensi internal suatu konstruk (Werts et al. 1974), maka
walaupun Cronbach Alpha kurang dari 0,7 jika Composite Reliability lebih dari 0,7 maka masih
dianggap dapat diandalkan (reliable). Sehingga dapat disimpulkan bahwa instrumen-instrumen yang

digunakan pada penelitian ini dapat diandalkan (reliable).

Hasil dan Interpretasi Pengujian Struktural/Inner Model

Setelah melakukan pengujian terhadap measurement/outer model dengan menggunakan
fungsi PLS Algorithm, maka langkah selanjutnya adalah melakukan pengujian terhadap
struktural/Inner model. Sebelum melakukan pengujian terhadap hipotesis yang menguji efek mediasi,
peneliti harus melakukan pengujian terhadap hubungan langsung antara variabel tingkat formalitas
evaluasi kinerja dengan trust bawahan terhadap atasan terlebih dahulu. Menurut Hartono dan Abdillah

(2009) untuk pengujian efek mediasi menggunakan PLS harus mengikuti kaidah Baron dan Kenny

*BS= Budgetary Slack, BS2=item nomer 2 dari instrumen untuk mengukur budgetary slack.
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(1986), yaitu pengujian efek mediasi dapat dilakukan jika efek utama (hubungan langsung variabel
independen terhadap dependen) adalah signifikan. Hasil pengujian model struktural terhadap
hubungan langsung (direct effect) antara tingkat formalitas penilaian kinerja (FORM) dengan trust
bawahan terhadap atasan (IT) dapat dirangkum dalam tabel Hasil Pengujian Model Struktural
Hubungan Langsung Antara Tingkat formalitas penilaian kinerja Dengan Trust (terlampir).

Ringkasan hasil dari pengujian struktural/Inner model dengan menggunakan 1000 kali iterasi
atau kalkulasi ulang, disajikan dalam tabel ringkasan hasil uji model struktural (terlampir).

Menggunakan tingkat signifikansi 0,05 hasil uji dari masing-masing hipotesis adalah sebagai
berikut. Hipotesis pertama (H1) yang menyatakan bahwa Ada pengaruh positif tingkat formalitas
evaluasi kinerja persepsian terhadap trust, dan pengaruh tersebut dimediasi oleh keadilan prosedural,
tidak didukung. Karena hanya hubungan antara tingkat formalitas (FORM) dengan keadilan
prosedural (KP) saja yang hasil pengujian statistiknya signifikan, sedangkan hubungan antara
keadilan prosedural (KP) dengan trust (IT) tidak signifikan. Hal ini berarti bahwa keadilan prosedural
persepsian tidak memediasi hubungan antara tingkat formalitas penilaian kinerja dengan trust
bawahan terhadap atasan.

Hipotesis kedua (H2) yang menyatakan bahwa Ada pengaruh positif tingkat formalitas
evaluasi kinerja persepsian terhadap trust, dan pengaruh tersebut dimediasi oleh keadilan distributive,
juga tidak didukung. Karena hanya hubungan antara tingkat formalitas (FORM) dengan keadilan
distributif (KD) saja yang hasil pengujian statistiknya signifikan, sedangkan hubungan antara keadilan
distributif (KD) dengan trust (IT) tidak signifikan. Hal ini berarti bahwa keadilan distributif
persepsian tidak memediasi hubungan antara tingkat formalitas penilaian kinerja dengan trust
bawahan terhadap atasan.

Hipotesis ketiga (H3) yang menyatakan bahwa ada pengaruh positif tingkat formalitas
evaluasi kinerja persepsian terhadap trust, dan pengaruh tersebut dimediasi oleh kualitas umpan balik,
juga tidak didukung. Hanya saja yang hasil pengujian statistiknya tidak didukung adalah hubungan
antara tingkat formalitas (FORM) dengan kualitas umpan balik persepsian (FQ) sedangkan hubungan
antara kualitas umpan balik persepsian (FQ) dengan trust (IT) signifikan. Hal ini berarti bahwa
kualitas umpan balik persepsian juga tidak memediasi hubungan antara tingkat formalitas penilaian
kinerja dengan trust bawahan terhadap atasan.

Hal ini berarti bahwa ketiga hipotesis pertama tidak didukung, yang artinya variabel keadilan
prosedural (KP), keadilan distributif (KD), dan kualitas umpan balik kinerja (FQ) tidak memediasi
hubungan antara tingkat formalitas penilaian kinerja (FORM) dengan trust bawahan terhadap atasan
(IT). Berarti hubungan antara tingkat formalitas penilaian kinerja dengan trust bawahan terhadap
atasan adalah hubungan langsung.

Lain halnya dengan dua hipotesis terakhir, yaitu hipotesis empat (H4) dan hipotesis lima (H5).

Kedua hipotesis terakhir ini didukung. Hipotesis empat (H4) yang menyatakan bahwa kualitas umpan
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balik kinerja persepsian memiliki dampak positif pada keadilan prosedural persepsian, hasil pengujian
statistiknya signifikan. Hal ini berarti bahwa semakin tinggi kualitas umpan balik yang diberikan
atasan mengenai kinerja bawahan maka persepsi bawahan terhadap keadilan (fairness) prosedur dan
proses penilaian kinerjanya semakin tinggi pula.

Hipotesis lima (H5) yang menyatakan bahwa trust bawahan terhadap atasan memliki dampak
negatif terhadap budgetary slack, juga signifikan secara statistik. Hal ini berarti semakin tinggi trust

bawahan terhadap atasan maka tingkat senjangan anggaran (budgetary slack) akan menurun.

Analisis Lanjutan

Dalam penelitian ini juga dilakukan analisis lanjutan untuk melihat penyebab dari hasil
penelitian yang kurang sesuai dengan hipotesis yang diajukan. Pengujian analisis varian multivariat
(Multivariate-ANOVA/MANOVA) dilakukan menggunakn program SPSS 17.0. Analisis lanjutan ini
dibagi menjadi dua bagian. Pertama menguji berbagai kelompok sampel yang berbeda berdasarkan
karakteristik demografi sampel dan wilayah tanggung jawabnya (jenis kelamin, usia, tingkat
pendidikan, masa jabatan, lamanya bekerja, jabatan, dan subgroup divisi). Kedua, pengujian bias tidak
merespon (Non Response Bias). Kedua bagian tersebut akan diuraikan pada bagian berikut.

Jenis kelamin diukur menggunakan variabel dummy, 1 untuk laki-laki dan 2 untuk
perempuan. Usia juga diukur menggunakan variabel dummy, 1 untuk usia lebih dari 50 tahun dan 2
untuk usia 50 tahun atau kurang. Tingkat pendidikan dibagi menjadi 5 kategori, 1 untuk SMA, 2
untuk D3, 3 untuk S1, 4 untuk S2, dan 5 untuk lainnya. Masa jabatan diukur dengan variabel dummy,
1 untuk 5 tahun atau kurang dan 2 untuk lebih dari 5 tahun. Lamanya bekerja juga diukur
menggunakan variabel dummy, 1 untuk 20 tahun atau kurang dan 2 untuk lebih dari 20 tahun. Jabatan
dibagi menjadi 3 kategori, luntuk manajer, 2 untuk supervisor, dan 3 untuk kepala bidang. Subgroup
divisi dibagi berdasarkan direktorat tempat manajer bekerja, yaitu 1 untuk dirtektorat Aerostructure, 2
untuk direktorat Aircraft Integration, 3 untuk direktorat Aircraft Services, 4 untuk direktorat
Teknologi dan Pengembangan, 5 untuk direktorat Keuangan dan Administrasi, dan 5 untuk Non
direktorat yaitu divisi/bagian yang dibawahi langsung oleh top management.

Dari hasil uji ANOVA dapat dilihat bahwa dari tujuh kelompok kategorisasi pengujian diatas
(jenis kelamin, usia, tingkat pendidikan, masa jabatan, lamanya bekerja, jabatan, dan subgroup divisi)
tidak ada yang signifikan. Artinya, secara keseluruhan jenis kelamin, usia, tingkat pendidikan, masa
jabatan, lamanya bekerja, jabatan, dan subgroup divisi tidak mempengaruhi respon sampel terhadap
kuesioner.

Pengujian bias tidak merespon (Nonresponse Bias) adalah bias karena responden
mengembalikan kuesioner dengan respon yang terlambat atau tidak sama sekali. Bias tidak merespon
perlu diuji untuk melihat apakah respon yang terlambat ini memberikan hasil yang bias dibandingkan
respon yang tepat waktu, atau dapat juga respon yang terlambat bias karena responden mengisi

kuesioner sekenanya karena sudah terlambat (Hartono, 2008). Pengujian bis tidak merespon dilakukan
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dengan dua cara, yaitu berdasarkan tahapan diterimanya kuesioner oleh peneliti (1 untuk tahap 1, 2
untuk tahap 2, dan 3 untuk tahap 3), dan berdasarkan yang merespon dan tidak merespon ( 1 untuk 20
responden pertama yang mewakli responden, dan 2 untuk 20 orang responden terakhir yang mewakili
non responden).

Hasil pengujian bias tidak merespon menghasilkan nilai signifikansi dibawah 0,05 yang
berarti bahwa waktu respon yang berbeda menghasilkan respon yang berbeda terhadap kuesioner
yang dikirimkan. Atau dengan kata lain waktu respon mempengaruhi respon terhadap kuesioner yang

dikirimkan. Hal ini juga menunjukkan bahwa terjadi bias tidak merespon dalam penelitian ini.

IMPLIKASI DAN KETERBATASAN

Penelitian ini merupakan pengembangan dari penelitian Hartmann dan Slapnicar (2009)
mengenai pengaruh tingkat formalitas penilaian kinerja dengan trust bawahan terhadap atasan.
Penelitian ini bertujuan untuk menguji pengaruh tingkat formalitas penilaian kinerja terhadap trust
bawahan terhadap atasan dengan tiga variabel pemediasi yaitu keadilan prosedural, keadilan
distributif, dan kualitas umpan balik kinerja, kemudian menguji pengaruh trust bawahan terhadap
atasan dengan senjangan anggaran (budgetary slack).

Dari hasil penelitian didapatkan bukti bahwa keadilan prosedural, keadilan distributif, dan
kualitas umpan balik kinerja tidak memediasi hubungan antara tingkat formalitas penilaian kinerja
dengan trust bawahan terhadap atasan. Peneliti juga menemukan bahwa kualitas umpan balik kinerja
memiliki dampak positif terhadap keadilan prosedural, akan tetapi karena tidak terbukti bahwa tingkat
formalitas penilaian kinerja memiliki dampak positif terhadap kualitas umpan balik kinerja, maka hal
ini berarti kualitas umpan balik kinerja tidak memediasi hubungan antara tingkat formalitas penilaian
kinerja dengan keadilan prosedural. Jadi, secara keseluruhan hasil penelitian ini menunjukkan bahwa
hubungan antara tingkat formalitas penilaian kinerja dengan trust bawahan terhadap atasan adalah
hubungan langsung.

Akan tetapi, yang menarik dari hasil penelitian ini adalah ternyata trust bawahan terhadap
atasan terbukti dapat menurunkan senjangan anggaran (budgetary slack). Hal ini suatu temuan yang
penting yang mendukung argumen bahwa trust bawahan terhadap atasan dapat mengurangi masalah
agensi (Jones, 1995), karena trust akan meningkatkan pertukaran informasi antara atasan dengan
bawahan (Fisher et al. 2005) sehingga akan menurunkan asimetri informasi, dan asimetri informasi
akan menunkan senjangan anggaran (budgetary slack) (Dunk, 1993).

Meskipun sedikit berbeda dari hasil penelitian sebelumnya, hasil penelitian ini
mengimplikasikan bahwa tingkat formalitas penilaian kinerja merupakan karakteristik yang relevan
untuk menciptakan persepsi keadilan karyawan baik keadilan prosedural maupun keadilan distributif.
Tetapi, hasil penelitian ini tidak mampu membuktikan bahwa persepsi keadilan bawahan baik
distributif maupun prosedural dapat meningkatkan kepercayaan bawahan terhadap atasan. Hal ini

dapat dijelaskan dengan latar belakang perusahaan yang akan mempengaruhi persepsi dan sikap
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bekerja (work attitude) karyawan, yaitu hampir seluruh sampel dalam penelitian ini adalah orang-
orang yang bertahan (survivors) atau tidak terkena PHK (downsizing) pada saat itu. Dampak
perampingan karyawan (downsizing) terhadap karyawan sudah banyak didokumentasikan, salah
satunya yang telah mereview penelitian mengenai downsizing ini adalah Kozlowski et al. (1993).

Beberapa keterbatasan dalam penelitian ini adalah sebagai berikut. Pertama, partisipan yang
digunakan dalam penelitian ini adalah para profesional yang berasal dari satu perusahaan dan satu
industri, hal ini dapat membuat kesimpulan tidak dapat digeneralisasi untuk semua subjek perusahaan
dan industri di Indonesia. Kedua, penelitian ini menggunakan pendekatan survei, beberapa
keterbatasan inheren atas metode ini harus diakui.

Berdasarkan analisis data yang telah dilakukan maka dapat disimpulkan bahwa. Pertama,
keadilan distributif, keadilan prosedural, dan kualitas umpan balik tidak memediasi hubungan antara
tingkat formalitas penilaian kinerja dengan trust bawahan terhadap atasan, hal ini mungkin
disebabkan karena ada bias tidak merespon, usia sampel yang mayoritas akan pensiun dalam kurun
waktu lima tahun, dan perampingan karyawan (downsizing) di masa lalu. Kedua, hubungan antara
tingkat formalitas penilaian kinerja dengan trust bawahan terhadap atasan adalah hubungan langsung
(direct effect). Ketiga, Trust bawahan terhadap atasan dapat menurunkan senjangan anggaran
(budgetary slack).

Berbeda dengan hasil penelitian Harmann dan Slapnicar (2009) yang gagal membuktikan
bahwa tingkat formalitas penilaian kinerja berdampak positif terhadap persepsi keadilan prosedural
bawahan, penelitian ini membuktikan bahwa tingkat formalitas penilaian kinerja berdampak positif
terhadap persepsi keadilan bawahan, baik keadilan prosedural (procedural fairness) maupun keadilan
distribituf (distributive fairness).

Beberapa keterbatasan yang ada dalam penelitian ini merupakan peluang untuk melakukan
penelitian lanjutan yang dapat memberikan penyempurnaan dan validasi teoretis atas pengaruh
pengukuran kinerja terhadap trust bawahan terhadap atasan dan hubungan antara trust bawahan
terhadap atasan terhadap senjangan anggaran (budgetary slack). Penelitian selanjutnya dapat
melakukan pengujian topik ini dengan menggunakan metode selain survei, misalnya studi
eksperimen. Penelitian replikasi pada para profesional dengan latar belakang industri yang berbeda-
beda juga dapat dilakukan untuk meningkatkan generalisasi hasil penelitian ini. Penelitian selanjutnya
dapat melanjutkan penelitian ini untuk sampel yang lebih luas yaitu membedakan antara karyawan
yang bertahan di perusahaan pasca perampingan karyawan (survivors) dengan yang menjadi korban
PHK (victims). Penelitian selanjutnya juga dapat melanjutkan penelitian ini dengan menguji aspek
lain dari pengukuran kinerja, tingkat trust yang berbeda (misal intraorganisasi dan antarorganisasi,
trust antar kolega dan trust antara atasan dan bawahan), dimensi trust, variabel munculan (outcome)
lain dari trust seperti kinerja, kepuasan kerja, komitmen organisasi. Atau dapat juga menghubungkan
trust dengan teori-teori organisasi lain seperti teori attribusi dan game theory (Eberl, 2004), risk-based

view (Das dan Teng, 2004). Penelitian selanjutnya juga dapat mengembangkan penelitian-penelitian
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lain tentang trust yang disebutkan Dirks dan Ferrin (2001) dalam penelitian mereka, yaitu antara lain
komunikasi, organizational citizenship behaviour, proses negosiasi, konflik dalam organisai, kinerja
unit dan individu, kepuasan kerja, tingkat akurasi informasi persepsian, dan tingkat penerimaan
terhadap keputusan atau tujuan. Secara khusus peneliti menyarankan agar penelitian selanjutnya untuk
meneliti hubungan antara penilaian kinerja dengan senjangan anggaran, baik melalui trust sebagai

pemediasi atau tidak.
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Tabel Hasil Pengujian Model Struktural Hubungan Langsung Antara Tingkat
formalitas penilaian kinerja Dengan Trust

Path Koefisien T Statistik Keterangan
FORM -> IT 0,489 7,322 Signifikan
Tabel Ringkasan Hasil Uji Measurement Model

Variabel Indikator | Outer AVE | Cronbach Composite
Tingkat Formalitas FormPM 0,871 0,572 0,622 0,796

FormRew 0,792

FormTS 0,574
Senjangan Anggaran bsl 0,813 0,655 0,472 0,791
(Budgetary Slack) bs3 0,805
Keadilan Distributif dj1 0,879 | 0,744 0,915 0,936

dj2 0,860

dj3 0,824

dj4 0,868

dj5 0,880
Kualitas Umpan Balik | fb1 0,853 0,624 0,783 0,863
Kinerja fh2 0,466

fb3 0,885

fb4 0,876
Trust Bawahan itl 0,696 0,566 0,744 0,838
terhadap atasan it2 0,818

it3 0,746

it4 0,743
Keadilan Prosedural pjl 0,823 0,800 0,918 0,941

pj2 0,882

pj3 0,944

pj4 0,924
Masa Jabatan Ten 1,000 1,000 1,000 1,000
Ketidakpastian Tugas tunl 0,800 0,615 0,700 0,827

tun2 0,804

tun3 0,747

Tabel Cross Loadings

FORM BS KD FQ IT KP TEN | TUN
FormPM 0,871| -0,302| 0,333| 0,285| 0,353| 0,388 | 0,013 0,195
FormRew 0,792 | -0,237| 0332| 0,116| 0,290| 0,280| 0,165| 0,252
FormTS 0,574 | 0,386 | 0050| 0,181 0,377| 0,167 | -0,087| 0,277
bsl -0,343| 0,813, -0,127 | -0,327 | 0,391 | -0,217 | 0,030 | -0,204
bs3 -0,279 | 0,805, 0,104 | -0,247 | -0,384 | -0,002 | 0,128 | -0,266
djl 0,305| -0,136 | 0,879 | 0432 | 0,297 | 0612| 0,040, 0,194
dj2 0,295| 0,076 | 0860 | 0,274| 0,139, 0,616 | 0,050 | 0,015
dj3 0,290 | 0,086 | 0824 | 0288 | 0113, 0,472 | 0,059 | -0,019
dj4 0,341 | -0,040| 0868 | 0391 | 0286 | 0525| 0,050, 0,161
dj5 0,224 | 0,004| 0880 | 0,288 | 0,081, 0586, 0,127 | 0,070
fbl 0,225 | -0,247| 0,381 | 0,853 | 0,409, 0,551 | -0,033| 0,161
fh2 0,038 | -0,149 | 0,234| 0466 | 0,125, 0,359 | -0,038 | 0,119
b3 0,261 | -0,191| 0,323 | 0,885 | 0495, 0,408 | -0,105 | 0,238
fb4 0,236 | -0,323 | 0,325] 0,876 | 0574 | 0,364 | -0,129 | 0,244




it 0,428 | -0,362 | -0,052 | 0,188 | 0,696 | -0,097 | -0,191 | 0,401
it2 0,380 | -0,334| 0,109 | 0,413| 0818 | 0,128 | -0,163 | 0,436
it3 0,288 | -0,315| 0,260 | 0,432 | 0,746 | 0,288 | -0,267 | 0,507
it4 0,238 | -0,429 | 0,327 | 0544 | 0,743 | 0,359 | -0,115| 0,355
pjl 0,301 | -0,113 | 0,599 | 0,294 | -0,019| 0,823 | 0,191 | -0,072
pj2 0,397 | -0,182 | 0,625| 0,399 | 0,249 | 0,882 | 0,116 | 0,109
pj3 0,312 | -0,063| 0,592 | 0,522 | 0,257 | 0,944 | 0,043 | 0,089
pj4 0,369 | -0,135| 05549 | 0,589 | 0,309 | 0,924 | 0,020 | 0,095
Ten 0,056 | 0,097 | 0,069 | -0,101 | -0,244 | 0,087 | 1,000 | -0,110
tunl 0,230 | -0,218| 0,140 | 0,269 | 05549 | 0,120 | -0,106 | 0,800
tun2 0,265 | -0,314| 0,042 | 0,195| 0,407 | 0,036 | -0,128 | 0,804
tun3 0,213 | -0,128 | 0,068 | 0,064 | 0,319 | -0,008 | 0,006 | 0,747
Sumber:Output SmartPLS
Tabel Validitas Diskriminan
BS FORM | FQ IT KD KP TEN TUN
BS 0,809
FORM -0,384 0,756
FQ -0,294 0,261 0,790
IT -0,479 0,433 0,542 0,752
KD -0,016 0,346 0,402 0,235 0,863
KP -0,137 0,387 0,527 0,251 0,651 0,894
TEN 0,097 0,056 -0,101 | -0,244 0,069 0,087 n.a
TUN -0,290 0,301 0,247 0,565 0,113 0,077 -0,110 1,000
Tabel Ringkasan Hasil Uji Model Struktural
Hipotesis Path Koefisien T- Keterangan Hasil
Statistik

H1 FORM ->KP | 0,301 3,514 Signifikan Tidak

KP->IT -0,008 0,075 Tdk Signifikan | didukung
H2 FORM -> KD | 0,343 2.847 Signifikan Tidak

KD ->IT 0,037 0,348 Tdk Signifikan | didukung
H3 FORM ->FQ | 0,205 1,607 Tdk Signifikan | Tidak

FQ->IT 0,405 3,838 Signifikan didukung
H4 FQ -> KP 0,481 5,479 Signifikan Didukung
H5 IT ->BS -0,479 5,625 Signifikan Didukung
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