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Abstract: Penelitian ini bertujuan menyintesis bukti
empiris mengenai peran sistem pengendalian
manajemen, partisipasi anggaran, dan komitmen
organisasi dalam meningkatkan kinerja manajerial.
Kajian menggunakan systematic literature review yang
pelaporannya mengacu pada PRISMA 2020 dan
PRISMA-S. Penelusuran mencakup artikel Scopus dan
jurnal nasional terakreditasi periode 2016–2026,
dengan 35 artikel masuk ke korpus akhir. Hasil
menunjukkan bahwa sistem pengendalian manajemen
berkaitan dengan kinerja ketika digunakan secara
diagnostik, interaktif, enabling, dan berorientasi
pembelajaran untuk menyelaraskan strategi serta
menyediakan informasi yang relevan. Partisipasi
anggaran cenderung mendukung kinerja melalui jalur
kognitif-informasional, seperti pertukaran informasi
dan kejelasan sasaran, serta jalur motivasional-afektif,
seperti efikasi diri, keterlibatan kerja, psychological
capital, kepercayaan, kepuasan, dan komitmen
sasaran. Komitmen organisasi paling konsisten
berperan sebagai mediator, sedangkan perannya
sebagai moderator lebih bergantung pada konteks.
Kepemimpinan, budaya, desentralisasi, keadilan
prosedural, dan kualitas informasi menjadi kondisi
penting yang memperkuat atau melemahkan hubungan
tersebut. Kajian ini menegaskan bahwa kinerja
manajerial lebih tepat dipahami sebagai hasil
kesesuaian antara arsitektur pengendalian, partisipasi
yang substantif, dan keterikatan terhadap tujuan
organisasi.
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PENDAHULUAN
Kinerja manajerial mencerminkan kemampuan manajer menerjemahkan strategi ke dalam
perencanaan, koordinasi, pengambilan keputusan, alokasi sumber daya, dan pencapaian sasaran.
Dalam lingkungan organisasi yang semakin kompleks, kinerja tidak hanya ditentukan oleh
sumber daya, tetapi juga oleh mekanisme yang mengarahkan perilaku dan menyelaraskan
tindakan individu dengan tujuan organisasi. Sistem pengendalian manajemen menjadi salah satu
mekanisme utama karena menghubungkan perencanaan, pengukuran, komunikasi, umpan balik,
dan tindakan korektif. Nguyen et al. (2017) menunjukkan bahwa desain sistem pengendalian dan
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gaya kepemimpinan bersama-sama membentuk kondisi yang mendukung kinerja, sedangkan
Hermawan et al. (2021) menegaskan pentingnya kesesuaian belief systems dengan diagnostic,
interactive, dan boundary controls.
Keberadaan pengendalian formal, bagaimanapun, tidak otomatis menghasilkan kinerja yang lebih
baik. Nilai sistem pengendalian bergantung pada cara penggunaannya dan kemampuan organisasi
mengubah informasi menjadi pembelajaran. Beuren et al. (2022) menunjukkan bahwa
penggunaan sistem pengendalian dapat berhubungan dengan kinerja individu melalui
feedforward dan pembelajaran organisasi. Rötzel et al. (2019) juga memperlihatkan bahwa
pengendalian membantu menerjemahkan strategi lingkungan menjadi kinerja manajerial,
sementara Barros dan Ferreira (2019) menunjukkan pergeseran literatur dari pengendalian yang
membatasi menuju pengendalian yang lebih enabling, interaktif, dan mendukung inovasi.
Di dalam arsitektur pengendalian, penganggaran memiliki posisi penting karena menghubungkan
strategi, pembagian tanggung jawab, penggunaan sumber daya, dan evaluasi hasil. Partisipasi
anggaran memberi kesempatan kepada manajer menyampaikan informasi operasional dan
memengaruhi sasaran yang menjadi tanggung jawabnya. Namun, hubungan partisipasi dan
kinerja tidak selalu seragam. Meta-analisis Derfuss (2016) menunjukkan bahwa besar hubungan
dipengaruhi oleh tingkat analisis, sampel, pengukuran, dan karakteristik industri. Hal ini
menunjukkan bahwa partisipasi perlu dipahami sebagai proses yang kualitasnya bergantung pada
konteks, bukan sebagai mekanisme universal.
Sejumlah studi menjelaskan manfaat partisipasi melalui dua jalur. Jalur kognitif-informasional
mencakup pertukaran informasi, pengurangan asimetri informasi, kejelasan sasaran, dan
penggunaan pengetahuan operasional (Lunardi et al., 2020; Zonatto et al., 2019). Jalur
motivasional-afektif mencakup efikasi diri, keterlibatan kerja, psychological capital, sikap
manajerial, kepercayaan, kepuasan, dan komitmen sasaran (Macinati et al., 2016; Degenhart et al.,
2022; Silva et al., 2023). Dengan demikian, partisipasi lebih mungkin berkaitan dengan kinerja
ketika masukan bawahan benar-benar digunakan dan proses anggaran dipersepsikan memiliki
makna bagi pelaksanaan tugas.
Komitmen organisasi menambah dimensi perilaku dalam hubungan tersebut karena
mencerminkan keterikatan individu terhadap nilai dan tujuan organisasi. Guidini et al. (2020) dan
Jatmiko et al. (2020) menunjukkan bahwa komitmen dapat menjembatani partisipasi anggaran
dengan kinerja, sedangkan Riyadh et al. (2023) menempatkannya sebagai variabel intervening.
Di sisi lain, Mulyanah dan Puspanita (2021), Sidik et al. (2022), dan Bumulo et al. (2018)
menunjukkan bahwa ketika komitmen diuji sebagai moderator, hasilnya lebih beragam.
Perbedaan ini menandakan bahwa posisi komitmen belum sepenuhnya konsisten dan perlu dibaca
bersama budaya, kepemimpinan, keadilan, serta struktur kewenangan organisasi. Literatur yang
ada masih terfragmentasi. Kajian sistem pengendalian manajemen lebih banyak menekankan
desain dan penggunaan kontrol; kajian partisipasi anggaran menekankan pertukaran informasi
dan penerimaan sasaran; sedangkan kajian komitmen organisasi menyoroti keterikatan psikologis.
Ketiga konstruk sering diuji secara terpisah atau hanya dalam hubungan dua variabel. Pada saat
yang sama, bukti berasal dari sektor, negara, ukuran kinerja, dan teknik analisis yang beragam,
sehingga temuan positif pada satu konteks tidak dapat langsung digeneralisasi ke konteks lain.
Berdasarkan kesenjangan tersebut, penelitian ini menggunakan systematic literature review untuk
menganalisis secara terintegrasi peran sistem pengendalian manajemen, partisipasi anggaran, dan
komitmen organisasi dalam meningkatkan kinerja manajerial selama 2016–2026. Kajian
diarahkan untuk memetakan perkembangan publikasi dan karakteristik studi, menjelaskan
hubungan langsung maupun tidak langsung antarkonstruk, mengidentifikasi mekanisme
informasional dan psikologis, serta merumuskan faktor kontekstual dan agenda penelitian
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berikutnya. Kebaruan kajian terletak pada penggabungan ketiga arus literatur tersebut ke dalam
satu kerangka sintesis yang menempatkan pengendalian sebagai arsitektur, partisipasi sebagai
proses informasi dan pemberdayaan, serta komitmen sebagai mekanisme perilaku.

METODE PENELITIAN
1. Desain Penelitian

Penelitian ini menggunakan systematic literature review (SLR) untuk mengidentifikasi,
menyeleksi, menilai, dan menyintesis bukti mengenai sistem pengendalian manajemen,
partisipasi anggaran, komitmen organisasi, dan kinerja manajerial. Pelaporan disusun dengan
mengacu pada PRISMA 2020 (Page et al., 2021) dan PRISMA-S (Rethlefsen et al., 2021),
terutama pada aspek sumber informasi, strategi penelusuran, kriteria kelayakan, proses seleksi,
dan transparansi sintesis. Protokol kajian ditetapkan sebelum pengodean. Karena log ekspor awal
basis data tidak tersimpan bersama korpus akhir, penelitian tidak merekonstruksi jumlah rekaman
pada setiap tahap PRISMA secara retrospektif. Pelaporan seleksi karena itu menekankan
prosedur yang digunakan dan jumlah korpus akhir yang dapat diverifikasi, yaitu 35 artikel.

2. Pertanyaan Review dan Batasan Kajian
Ruang lingkup kajian menggunakan kerangka PICOC. Population mencakup manajer, pimpinan
unit, aparatur pemerintah, controller, dan individu yang menjalankan fungsi manajerial;
phenomenon mencakup sistem pengendalian manajemen, partisipasi anggaran, dan komitmen
organisasi; outcome adalah kinerja manajerial atau kinerja individual yang mencerminkan fungsi
manajerial; sedangkan context mencakup sektor publik, swasta, pendidikan, kesehatan,
pemerintahan, dan organisasi layanan. Comparison tidak diwajibkan karena sebagian besar studi
menggunakan desain survei korelasional.

Tabel 1. Pertanyaan Review

Kode Pertanyaan review

RQ1 Bagaimana perkembangan publikasi, konteks negara, sektor organisasi, teori, sampel,
dan metode penelitian mengenai ketiga konstruk selama 2016–2026?

RQ2 Bagaimana sistem pengendalian manajemen memengaruhi kinerja manajerial, dan
bentuk penggunaan pengendalian apa yang paling konsisten mendukung kinerja?

RQ3 Bagaimana partisipasi anggaran memengaruhi kinerja manajerial melalui mekanisme
informasi, motivasi, persepsi keadilan, sikap, dan modal psikologis?

RQ4 Bagaimana komitmen organisasi berperan sebagai prediktor langsung, mediator, atau
moderator dalam hubungan antara sistem pengendalian, partisipasi anggaran, dan
kinerja manajerial?

RQ5 Faktor kontekstual, mediator, moderator, dan kesenjangan metodologis apa yang perlu
diprioritaskan dalam agenda penelitian selanjutnya?
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3. Sumber Informasi dan Strategi Penelusuran
Penelusuran utama dilakukan melalui Scopus untuk artikel internasional serta SINTA dan Garuda
untuk jurnal nasional terakreditasi. Google Scholar digunakan secara terbatas untuk penelusuran
sitasi ke belakang dan ke depan. Rentang publikasi ditetapkan Januari 2016 sampai 5 Agustus
2026. Metadata bibliografis, DOI, volume, nomor, halaman, dan kesesuaian judul diverifikasi
melalui laman penerbit dan registri DOI.
Kata kunci dikembangkan dari tiga kelompok utama: (1) "management control system*", "levers
of control", dan istilah terkait yang dikombinasikan dengan "managerial performance"; (2)
"budgetary participation", "budget participation", atau "participative budgeting" yang
dikombinasikan dengan kinerja; dan (3) "organizational commitment" atau "budget goal
commitment" yang dikombinasikan dengan kinerja, partisipasi anggaran, atau pengendalian.
Padanan bahasa Indonesia juga digunakan. String disesuaikan dengan sintaks masing-masing
platform tanpa mengubah konsep inti.

4. Kriteria Inklusi dan Eksklusi
Artikel dimasukkan apabila diterbitkan pada 2016–2026, merupakan artikel jurnal peer-reviewed,
menganalisis sedikitnya satu konstruk utama dan menghubungkannya dengan kinerja
manajerial/individual yang relevan, serta menyediakan informasi metode dan hasil yang memadai.
Prosiding, tesis, disertasi, buku, editorial, sumber non-peer-reviewed, studi dengan outcome yang
tidak relevan, duplikasi, dan artikel dengan metadata yang tidak dapat diverifikasi dikeluarkan.
Artikel review atau meta-analisis yang sangat relevan digunakan untuk pemetaan bidang, tetapi
tidak diperlakukan sebagai bukti primer ketika menyimpulkan arah hubungan empiris.

Tabel 2. Kriteria Inklusi dan Eksklusi

Aspek Kriteria inklusi Kriteria eksklusi

Tahun Diterbitkan pada 2016–2026 dan
tersedia hingga tanggal pencarian
terakhir

Terbit sebelum 2016 atau setelah batas
pencarian.

Jenis publikasi Artikel jurnal peer-reviewed; studi
empiris, meta-analisis, atau review
yang sangat relevan.

Prosiding, tesis, disertasi, buku, bab
buku, editorial, berita, dan materi non-
peer-reviewed

Fokus
konstruk

Menganalisis sedikitnya satu konstruk
utama dan menghubungkannya dengan
kinerja manajerial/individual yang
relevan

Hanya membahas kinerja organisasi
agregat tanpa indikator atau fungsi
manajerial yang jelas.

Konteks Sektor publik atau swasta, termasuk
pemerintahan, pendidikan, kesehatan,
manufaktur, jasa, dan organisasi
nirlaba

Konteks tidak dapat diidentifikasi atau
tidak terkait dengan
perilaku/pengendalian manajerial

Ketersediaan
data

Abstrak dan informasi metode/hasil
cukup untuk ekstraksi; teks penuh
diprioritaskan

Tidak tersedia informasi yang
memadai untuk menilai metode,
variabel, atau hasil.

Kredibilitas Judul, penulis, tahun, jurnal, Metadata tidak sinkron, DOI tidak
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metadata volume/nomor, halaman atau nomor
artikel, dan DOI/URL penerbit dapat
diverifikasi

sesuai, duplikasi, atau sumber penerbit
tidak dapat diverifikasi

5. Seleksi, Penilaian Kualitas, dan Ekstraksi Data
Seleksi dilakukan melalui identifikasi, deduplikasi, screening judul–abstrak, dan pemeriksaan
teks penuh. DOI digunakan sebagai identitas utama untuk deduplikasi; apabila tidak tersedia,
judul, penulis, tahun, volume, dan halaman digunakan sebagai pembanding. Artikel yang
meragukan diperiksa kembali melalui teks penuh dan laman penerbit. Proses ini menghasilkan 35
artikel substantif pada korpus akhir.
Kualitas studi dinilai pada delapan domain: kejelasan tujuan, landasan teori, kesesuaian desain
dan sampel, kualitas pengukuran, kesesuaian teknik analisis, transparansi hasil, keterbatasan,
serta keterverifikasian sumber. Data kemudian diekstraksi ke matriks yang memuat penulis, tahun,
negara, sektor, sampel, teori, variabel, instrumen, teknik analisis, arah hubungan, mediator,
moderator, konteks, keterbatasan, dan implikasi. Hubungan dikodekan sebagai positif signifikan,
negatif signifikan, tidak signifikan, mediasi, moderasi, atau campuran.

6. Teknik Sintesis dan Analisis Data
Analisis dilakukan melalui sintesis deskriptif dan tematik. Sintesis deskriptif memetakan tahun
publikasi, negara, sektor, desain, sampel, dan metode analisis. Sintesis tematik mengelompokkan
temuan ke dalam tiga konstruk utama serta mekanisme informasional, psikologis, dan kontekstual
yang menjelaskan hubungan dengan kinerja manajerial.
Empat tema utama digunakan: sistem pengendalian sebagai infrastruktur informasi dan
pembelajaran; partisipasi anggaran sebagai mekanisme keterlibatan dan pertukaran informasi;
komitmen organisasi sebagai penghubung psikologis; serta integrasi konstruk dan kondisi
kontekstual. Meta-analisis baru tidak dilakukan karena definisi konstruk, instrumen, unit analisis,
sektor, dan teknik estimasi sangat heterogen. Vote counting berdasarkan arah efek hanya
digunakan sebagai deskripsi pendukung.

7. Keandalan, Reproduksibilitas, dan Etika Penelitian
Keandalan dijaga melalui kriteria tertulis, pemeriksaan dua putaran, matriks ekstraksi, dan audit
trail atas artikel yang dipertahankan. Reproduksibilitas diperkuat dengan pencatatan string,
tanggal pencarian, DOI, alasan eksklusi, dan hasil penilaian kualitas yang tersedia. Karena
penelitian menggunakan data sekunder terpublikasi dan tidak melibatkan data pribadi atau
intervensi manusia, persetujuan etik formal tidak diperlukan. Interpretasi dibatasi pada asosiasi
yang didukung desain studi primer dan tidak memperlakukan temuan potong lintang sebagai
bukti kausal.

HASIL DAN PEMBAHASAN
HASIL

1. Karakteristik Korpus dan Metode
Korpus akhir terdiri atas 35 artikel periode 2016–2026: 33 studi empiris (94,3%), satu meta-
analisis (2,9%), dan satu tinjauan literatur (2,9%). Enam artikel berfokus pada sistem
pengendalian atau pengukuran kinerja dan 29 artikel membahas partisipasi anggaran beserta
mekanisme perilakunya. Publikasi paling banyak muncul pada 2021, sedangkan konsentrasi
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geografis terbesar berasal dari Indonesia (14 artikel; 40,0%) dan Brasil (9 artikel; 25,7%).
Sebagian besar studi empiris menggunakan survei potong lintang. SEM, PLS-SEM, analisis jalur,
atau mediasi digunakan dalam 22 artikel (62,9%), sedangkan regresi/MRA digunakan dalam
sembilan artikel (25,7%). Dominasi data persepsi dan kinerja yang dinilai sendiri membuat bukti
cukup kuat untuk memetakan pola hubungan, tetapi masih terbatas untuk menyimpulkan urutan
sebab-akibat.

Tabel 3. Sebaran Negara, Sektor, dan Pendekatan Analisis

Dimensi Kategori n Persentase
Negara Indonesia 14 40,0%
Negara Brasil 9 25,7%
Negara Irak 2 5,7%
Negara Vietnam 2 5,7%
Negara Italia 1 2,9%
Negara Lintas negara 2 5,7%
Negara Tidak dinyatakan dalam matriks 5 14,3%
Negara Swasta/bisnis 12 34,3%
Negara Pendidikan 7 20,0%
Negara Pemerintahan/publik 5 14,3%
Negara Kesehatan 1 2,9%
Negara Lintas/umum 10 28,6%
Negara SEM/path/mediasi 22 62,9%
Negara Regresi/MRA 9 25,7%
Negara Model kontingensi/interaksi 2 5,7%
Negara Meta-analisis 1 2,9%
Negara Tinjauan literatur 1 2,9%

Sebanyak 23 artikel (65,7%) berasal dari konteks Indonesia dan Brasil. Konsentrasi geografis
tersebut memberikan kedalaman pada organisasi publik, pendidikan, dan bisnis di dua negara,
tetapi membatasi generalisasi lintas sistem institusional. Dari sisi sektor, 12 artikel (34,3%)
berfokus pada perusahaan swasta, tujuh artikel (20,0%) pada pendidikan, lima artikel (14,3%)
pada pemerintahan atau layanan publik, dan satu artikel (2,9%) pada kesehatan. Sepuluh artikel
lainnya menggunakan konteks umum, lintas sektor, atau sampel manajer yang tidak
diklasifikasikan secara spesifik dalam matriks.

2. Kekuatan Bukti dan Pola Temuan
Pada tingkat studi, 26 artikel (74,3%) memberikan dukungan dominan terhadap hubungan yang
diuji, tujuh artikel (20,0%) menunjukkan hasil campuran atau kontekstual, satu artikel (2,9%)
tidak mendukung hubungan utama, dan satu artikel (2,9%) bersifat konseptual. Klasifikasi
dilakukan pada tingkat studi agar artikel dengan banyak jalur model tidak dihitung berulang.
Kekuatan bukti berada pada tingkat sedang hingga tinggi untuk pemetaan mekanisme, tetapi
rendah hingga sedang untuk inferensi kausal. Keragaman sektor memperluas konteks kajian,
namun konsentrasi pada Indonesia dan Brasil, variasi definisi konstruk, dan dominasi survei
potong lintang membatasi generalisasi serta perbandingan besar efek.
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3. Sistem Pengendalian Manajemen dan Kinerja Manajerial
Lima dari enam artikel pada tema sistem pengendalian memberikan dukungan empiris,
sedangkan satu artikel memetakan perkembangan konseptual. Secara umum, sistem pengendalian
berkaitan dengan kinerja ketika digunakan untuk menyelaraskan strategi, menyediakan informasi,
mendorong pembelajaran, dan membuka dialog manajerial. Nguyen et al. (2017) dan Hermawan
et al. (2021) menekankan pentingnya kesesuaian desain kontrol dengan kepemimpinan dan levers
of control, sedangkan Beuren et al. (2022) menunjukkan pembelajaran organisasi sebagai
mekanisme penghubung.
Mekanisme tidak langsung juga terlihat melalui kepercayaan interpersonal dan penerjemahan
strategi ke ukuran kinerja (Bone, 2017; Rötzel et al., 2019). Temuan Barros dan Ferreira (2019)
memperkuat pola bahwa nilai pengendalian tidak terletak pada keberadaan prosedur saja, tetapi
pada penggunaan yang enabling dan interaktif.

4. Partisipasi Anggaran dan Kinerja Manajerial
Dari 29 artikel mengenai partisipasi anggaran, 21 artikel (72,4%) memberikan dukungan
dominan, tujuh (24,1%) menunjukkan temuan campuran atau kontekstual, dan satu (3,4%) tidak
mendukung hubungan utama. Meta-analisis Derfuss (2016) menunjukkan kecenderungan
hubungan positif, tetapi besar hubungan berubah menurut tingkat analisis, sampel, pengukuran,
dan industri. Pola ini menjelaskan mengapa partisipasi tidak selalu menghasilkan kinerja yang
sama pada setiap organisasi.
Dua mekanisme utama muncul. Jalur kognitif-informasional bekerja melalui pertukaran
informasi, pengurangan asimetri informasi, kejelasan sasaran, dan penggunaan informasi
manajerial (Lunardi et al., 2020; Zonatto et al., 2019; Guterres & Lavarda, 2026). Jalur
motivasional-afektif bekerja melalui efikasi diri, keterlibatan kerja, psychological capital, sikap,
kepercayaan, kepuasan, dan komitmen sasaran (Macinati et al., 2016; Degenhart et al., 2022;
Silva et al., 2023). Temuan campuran terutama muncul ketika partisipasi bersifat formal,
kewenangan terbatas, atau proses belum didukung informasi dan keadilan yang memadai.

5. Posisi Komitmen Organisasi
Komitmen organisasi disebut secara eksplisit dalam sepuluh artikel (28,6%). Konstruk ini
ditempatkan sebagai prediktor langsung, mediator, moderator, atau outcome antara. Bukti paling
konsisten muncul pada peran mediasi: Guidini et al. (2020), Jatmiko et al. (2020), dan Riyadh et
al. (2023) menunjukkan bahwa keterlibatan dalam proses anggaran dapat diterjemahkan menjadi
kinerja melalui peningkatan keterikatan dan penerimaan terhadap tujuan organisasi.
Sebagai moderator, hasil komitmen lebih kontekstual. Mulyanah dan Puspanita (2021) serta Sidik
et al. (2022) menemukan efek moderasi, sedangkan Bumulo et al. (2018) tidak menemukan
penguatan yang konsisten. Temuan ini menunjukkan bahwa komitmen tidak otomatis
memperkuat hubungan partisipasi dan kinerja; efeknya bergantung pada kualitas partisipasi,
budaya, kepemimpinan, dan kredibilitas proses organisasi.

6. Model Integratif Hasil SLR
Sintesis menghasilkan tiga jalur yang saling berkaitan. Pertama, jalur langsung muncul ketika
sistem pengendalian dan proses anggaran menyediakan sasaran, ukuran, umpan balik, serta ruang
pengaruh yang jelas. Kedua, jalur kognitif–informasional bekerja melalui pertukaran informasi,
pemahaman sistem akuntansi, kejelasan sasaran, penggunaan informasi, dan pembelajaran
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organisasi. Ketiga, jalur motivasional afektif bekerja melalui komitmen organisasi, komitmen
sasaran, psychological capital, efikasi diri, keterlibatan, kepercayaan, dan kepuasan kerja.
Kondisi kontekstual menentukan apakah ketiga jalur tersebut menguat atau melemah.
Kepemimpinan, budaya organisasi, desentralisasi, job relevant information, pengetahuan
manajemen biaya, persepsi keadilan, dan tingkat diskresi anggaran menjadi faktor pembatas.
Oleh karena itu, kinerja manajerial tidak dapat dijelaskan oleh satu instrumen secara terpisah.
Sistem pengendalian menyediakan arsitektur informasi dan arah strategis; partisipasi anggaran
memasukkan pengetahuan operasional dan meningkatkan penerimaan sasaran; sedangkan
komitmen organisasi mempertahankan keselarasan usaha dengan tujuan organisasi.

Gambar 1. Model Integratif Berdasarkan Sintesis 35 Artikel

7. Keterbatasan Basis Bukti
Basis bukti memiliki beberapa keterbatasan. Mayoritas studi menggunakan survei potong lintang
dan data persepsi, sehingga urutan waktu, endogenitas, dan risiko common method bias belum
sepenuhnya teratasi. Penelitian juga terkonsentrasi pada Indonesia dan Brasil, sedangkan definisi
sistem pengendalian, bentuk partisipasi, posisi komitmen, dan ukuran kinerja berbeda antarestudi.
Selain itu, log identifikasi awal tidak tersimpan bersama korpus akhir, sehingga angka PRISMA
sebelum tahap korpus akhir tidak direkonstruksi.
Keterbatasan tersebut membuat kesimpulan paling kuat berada pada pola asosiasi dan mekanisme,
bukan pada besaran efek atau kausalitas universal. Penelitian longitudinal, eksperimen lapangan,
data multisumber, ukuran kinerja objektif, dan pengujian lintas negara diperlukan untuk
memperkuat inferensi pada kajian berikutnya.
Lampiran Hasil: Matriks Sintesis 35 Artikel

Kode menunjukkan pola dominan pada tingkat studi; temuan campuran berarti sebagian jalur
tidak signifikan atau bergantung pada konteks.
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Tabel 8. Matriks Ringkas Bukti Penelitian

No. Studi Tema Konteks Analisis Pola dan temuan utama

1 Aditya (2021) Partisipasi
anggaran

Perusahaan pupuk,
Indonesia

Survei;
MRA

Mendukung — Partisipasi anggaran
dan kejelasan sasaran anggaran
berpengaruh signifikan terhadap
kinerja; pengetahuan manajemen biaya
memperkuat pengaruh partisipasi
anggaran.

2 Alhasnawi et
al. (2024)

Partisipasi
anggaran

Perguruan tinggi
negeri, Irak

Survei;
PLS-SEM

Mendukung — Komitmen sasaran
anggaran memediasi sebagian
hubungan partisipasi anggaran dan
kinerja; kepemimpinan direktif
memperkuat hubungan komitmen
sasaran dengan kinerja.

3 Alhasnawi et
al. (2023)

Partisipasi
anggaran

Perguruan tinggi,
Irak

Survei;
PLS-SEM
dan ANN

Mendukung — Partisipasi anggaran
meningkatkan kinerja melalui
kejelasan dan komitmen sasaran; gaya
kepemimpinan partisipatif menjadi
kondisi penguat dalam model.

4 Andika
(2019)

Partisipasi
anggaran

Perusahaan mebel,
Indonesia

Survei;
regresi
moderasi

Campuran/kontekstual — Partisipasi
anggaran dan komitmen organisasi
berkaitan dengan kinerja; kekuatan
hubungan bersifat kontekstual menurut
gaya kepemimpinan dan budaya
organisasi.

5 Arsalan et al.
(2018)

Partisipasi
anggaran

Dealer kendaraan,
Indonesia

Survei;
regresi

Mendukung — Partisipasi anggaran,
komitmen organisasi, dan motivasi
kerja memberikan pengaruh positif
terhadap kinerja manajerial.

6 Bangun
(2017)

Partisipasi
anggaran SKPD DKI Jakarta

Survei;
analisis
jalur

Mendukung — Partisipasi anggaran
berpengaruh langsung terhadap kinerja
dan dimediasi oleh psychological
capital; persepsi inovasi tidak terbukti
sebagai mediator.

7
Barros &
Ferreira
(2019)

Sistem
pengendalian Lintas sektor Tinjauan

literatur

Konseptual/review— Riset sistem
pengendalian berkembang dari fungsi
pembatas menuju penggunaan yang
enabling dan interaktif untuk
mendukung pembelajaran serta
inovasi.

8 Beuren et al.
(2022)

Sistem
pengendalian

Organisasi di
Brasil

Survei;
SEM

Mendukung — Penggunaan sistem
pengendalian meningkatkan kinerja
individu; pembelajaran organisasi
menjadi mekanisme mediasi yang
penting.
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No. Studi Tema Konteks Analisis Pola dan temuan utama

9 Bone (2017) Sistem
pengendalian

Perguruan tinggi,
Indonesia

Survei;
analisis
mediasi

Mendukung — Ukuran kinerja
keuangan dan nonkeuangan
berhubungan dengan kinerja
manajerial; kepercayaan interpersonal
memediasi terutama pengaruh ukuran
keuangan.

10 Bumulo et al.
(2018)

Partisipasi
anggaran

Perguruan tinggi
swasta, Indonesia

Survei;
MRA

Campuran/kontekstual — Partisipasi
anggaran berpengaruh positif; motivasi
dan komitmen organisasi tidak
memperkuat hubungan, sedangkan job
relevant information justru
memperlemah.

11 Degenhart et
al. (2022)

Partisipasi
anggaran

Manajer
beranggaran,
Brasil

Survei;
SEM

Mendukung — Psychological capital
dan sikap manajerial membentuk
rangkaian pengaruh tidak langsung
positif dari partisipasi anggaran
menuju kinerja.

12 Derfuss
(2016)

Partisipasi
anggaran

Lintas negara dan
industri

Meta-
analisis

Mendukung — Hubungan partisipasi
anggaran–kinerja secara rata-rata
positif, tetapi besar efek berubah
menurut level analisis, pemilihan
sampel, pengukuran, dan karakteristik
industri.

13 Ermawati
(2017)

Partisipasi
anggaran

SKPD Kabupaten
Pati

Survei;
MRA

Tidak mendukung — Partisipasi
anggaran dan motivasi kerja tidak
menunjukkan pengaruh signifikan
terhadap kinerja; motivasi juga tidak
memberikan moderasi yang konsisten.

14 Guidini et al.
(2020)

Partisipasi
anggaran

Perusahaan
eksportir, Brasil

Survei;
analisis
jalur

Mendukung — Partisipasi anggaran
meningkatkan kinerja secara langsung
dan secara tidak langsung melalui
peningkatan komitmen organisasi.

15
Guterres &
Lavarda
(2026)

Partisipasi
anggaran Manajer organisasi

Survei;
analisis
mediasi

Mendukung — Partisipasi anggaran
meningkatkan penggunaan informasi
manajerial, yang kemudian
berkontribusi pada peningkatan kinerja
manajerial.

16 Hasnin et al.
(2022)

Partisipasi
anggaran

Pemerintah desa,
Indonesia

Survei;
regresi
hierarkis

Mendukung — Partisipasi anggaran
berperan sebagai mekanisme
penghubung antara desentralisasi dan
kinerja manajerial.

17 Hermawan et
al. (2021)

Sistem
pengendalian

Perusahaan,
Indonesia

Survei;
model
kontingensi

Mendukung — Belief systems
berasosiasi positif dengan kinerja;
kesesuaian dengan diagnostic,
interactive, dan boundary controls
memperkuat efektivitas pengendalian.
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No. Studi Tema Konteks Analisis Pola dan temuan utama

18 Jatmiko et al.
(2020)

Partisipasi
anggaran

Pemerintah daerah,
Indonesia

Survei;
analisis
jalur

Mendukung — Partisipasi anggaran
dan pemahaman sistem akuntansi
meningkatkan kinerja aparatur, dengan
komitmen organisasi sebagai variabel
intervening.

19 Lunardi et al.
(2019)

Partisipasi
anggaran

Controller
perusahaan, Brasil

Survei;
SEM

Mendukung — Keterlibatan kerja,
sikap manajerial, dan pertukaran
informasi berkontribusi positif pada
kinerja controller dalam konteks
anggaran.

20 Lunardi et al.
(2020)

Partisipasi
anggaran

Manajer
beranggaran,
Brasil

Survei;
SEM

Mendukung — Partisipasi anggaran
mendorong pertukaran informasi
vertikal; pertukaran informasi menjadi
mediator kognitif menuju kinerja
manajerial.

21 Machado et
al. (2022)

Partisipasi
anggaran Controller, Brasil Survei;

SEM

Mendukung — Pertukaran informasi
vertikal memperkuat psychological
capital, sikap proaktif, dan keterlibatan
kerja yang selanjutnya meningkatkan
kinerja.

22 Macinati et al.
(2016)

Partisipasi
anggaran

Manajer medis,
Italia

Survei;
path model

Mendukung — Pengaruh partisipasi
anggaran terhadap kinerja terutama
bekerja melalui keterlibatan kerja dan
efikasi diri manajerial.

23 Monteiro et
al. (2021)

Partisipasi
anggaran

Organisasi di
Brasil

Survei;
model
interaksi

Campuran/kontekstual — Iklim etis
mendorong keadilan prosedural dan
komitmen organisasi; partisipasi
anggaran berinteraksi dengan
mekanisme keadilan dan komitmen.

24
Mulyanah &
Puspanita
(2021)

Partisipasi
anggaran

Perusahaan,
Indonesia

Survei;
MRA

Mendukung — Partisipasi anggaran
berpengaruh positif terhadap kinerja;
komitmen organisasi dan gaya
kepemimpinan memperkuat hubungan
tersebut.

25 Ngo (2021) Partisipasi
anggaran

Sekolah sektor
publik, Vietnam

Survei;
PLS-SEM

Campuran/kontekstual — Pertukaran
informasi memediasi hubungan
partisipasi anggaran–kinerja; motivasi
otonom tidak terbukti sebagai mediator
langsung.

26 Nguyen et al.
(2017)

Sistem
pengendalian

Manajer
perusahaan,
Vietnam

Survei;
SEM

Mendukung — Kepemimpinan
transformasional memengaruhi pilihan
desain sistem pengendalian; kombinasi
pengukuran kinerja, imbalan, dan
informasi akuntansi berkontribusi pada
kinerja.
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No. Studi Tema Konteks Analisis Pola dan temuan utama

27 Riyadh et al.
(2023)

Partisipasi
anggaran

Organisasi layanan
publik

Survei;
analisis
jalur

Mendukung — Partisipasi anggaran
dan gaya kepemimpinan meningkatkan
kinerja; komitmen organisasi menjadi
jalur intervening yang memperbesar
efek total.

28 Rötzel et al.
(2019)

Sistem
pengendalian 218 perusahaan Survei;

SEM

Mendukung — Sistem pengendalian
lingkungan memediasi penerjemahan
strategi lingkungan menjadi kinerja
manajerial lingkungan.

29 Santos et al.
(2021)

Partisipasi
anggaran 110 manajer Survei;

SEM

Campuran/kontekstual — Desain dan
penggunaan proses anggaran yang adil
memengaruhi kinerja; penilaian
keadilan individual tidak memiliki
pengaruh langsung yang konsisten.

30 Sidik et al.
(2022)

Partisipasi
anggaran

Perguruan tinggi,
Indonesia

Survei;
MRA

Campuran/kontekstual — Pengaruh
langsung partisipasi anggaran positif
tetapi tidak signifikan; komitmen dan
budaya organisasi memperkuat
hubungan dengan kinerja.

31 Silva et al.
(2023)

Partisipasi
anggaran

Perusahaan real
estat

Survei;
SEM

Mendukung — Partisipasi anggaran
meningkatkan kinerja melalui
komitmen sasaran anggaran,
kepercayaan, dan kepuasan kerja;
budgetary slack tidak mendapat
dukungan.

32 Wicaksono
(2016)

Partisipasi
anggaran

Sekolah menengah
negeri, Indonesia

Survei;
regresi

Campuran/kontekstual — Partisipasi
anggaran tidak berpengaruh langsung
terhadap kinerja, meskipun
meningkatkan kecukupan anggaran,
komitmen organisasi, dan job relevant
information.

33 Yuliansyah et
al. (2018)

Partisipasi
anggaran

Industri hotel,
Indonesia

Survei;
SEM

Mendukung — Partisipasi anggaran
meningkatkan kinerja individu secara
tidak langsung dan penuh melalui
kebanggaan sebagai anggota serta
kepuasan kerja.

34 Zonatto et al.
(2020)

Partisipasi
anggaran

316
manajer/controller,
Brasil

Survei;
SEM

Mendukung — Partisipasi anggaran
meningkatkan sikap manajerial,
kepuasan kerja, dan kinerja;
mekanisme perilaku menjelaskan
pengaruh tersebut.

35 Zonatto et al.
(2019)

Partisipasi
anggaran

Manajer/controller,
Brasil

Survei;
SEM

Mendukung — Partisipasi anggaran
menurunkan asimetri informasi dan
stres kerja serta meningkatkan kinerja
manajerial.
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PEMBAHASAN
1. Sistem Pengendalian Manajemen sebagai Infrastruktur Strategis dan Pembelajaran

Hasil SLR menunjukkan bahwa sistem pengendalian manajemen lebih efektif ketika dipakai
sebagai infrastruktur strategis, bukan hanya alat pengawasan. Nguyen et al. (2017)
memperlihatkan hubungan desain pengendalian dengan gaya kepemimpinan, sedangkan
Hermawan et al. (2021) menunjukkan bahwa belief systems memperoleh nilai ketika selaras
dengan diagnostic, interactive, dan boundary controls. Temuan Barros dan Ferreira (2019) juga
menunjukkan pergeseran literatur menuju pengendalian yang enabling dan interaktif. Artinya,
pengaruh sistem terhadap kinerja bergantung pada bagaimana kontrol membantu manajer
memahami prioritas, menafsirkan informasi, dan menyesuaikan tindakan.
Pembelajaran menjadi mekanisme penting dalam hubungan tersebut. Beuren et al. (2022)
menunjukkan bahwa penggunaan sistem pengendalian berkaitan dengan kinerja melalui
feedforward dan pembelajaran organisasi, sedangkan Bone (2017) menunjukkan peran
kepercayaan interpersonal dalam menjembatani ukuran kinerja dengan kinerja manajerial. Rötzel
et al. (2019) memperluas fungsi ini pada strategi lingkungan, ketika sistem pengendalian
membantu menerjemahkan sasaran strategis menjadi indikator dan tanggung jawab yang dapat
dijalankan. Dengan demikian, kualitas informasi perlu diikuti forum interpretasi, dialog, dan
tindak lanjut.
Temuan tersebut mendukung pandangan konfigurasional: tidak ada satu bentuk kontrol yang
selalu unggul pada semua organisasi. Diagnostic controls dibutuhkan untuk menjaga target,
interactive controls membantu menghadapi ketidakpastian, belief systems membangun orientasi
nilai, dan boundary controls memberi batas perilaku. Implikasi praktisnya, organisasi perlu
menilai kesesuaian antarjenis kontrol dan kualitas penggunaannya, bukan sekadar menambah
indikator. Penelitian mendatang perlu menguji konfigurasi ini secara longitudinal dan pada sektor
yang lebih beragam.

2. Partisipasi Anggaran sebagai Mekanisme Informasi, Motivasi, dan Keadilan
Partisipasi anggaran merupakan tema paling dominan, tetapi hasilnya menunjukkan hubungan
yang kondisional. Derfuss (2016) menemukan kecenderungan hubungan positif sekaligus
heterogenitas yang dipengaruhi tingkat analisis, sampel, pengukuran, dan industri. Aditya (2021)
menunjukkan bahwa kejelasan sasaran dan pengetahuan manajemen biaya memperkuat manfaat
partisipasi, sedangkan Wicaksono (2016) dan Ermawati (2017) menunjukkan bahwa pengaruh
langsung dapat melemah atau tidak signifikan. Perbedaan ini menegaskan bahwa kehadiran
bawahan dalam proses anggaran belum tentu berarti mereka memiliki pengaruh substantif.
Jalur kognitif-informasional menjelaskan sebagian besar manfaat partisipasi. Lunardi et al. (2020)
menunjukkan bahwa pertukaran informasi vertikal memediasi hubungan partisipasi dan kinerja,
Guterres dan Lavarda (2026) menekankan penggunaan informasi manajerial, dan Zonatto et al.
(2019) mengaitkan partisipasi dengan berkurangnya asimetri informasi dan tekanan kerja. Jalur
motivasional-afektif melengkapi mekanisme tersebut melalui efikasi diri, keterlibatan kerja,
psychological capital, sikap, komitmen sasaran, kepercayaan, dan kepuasan (Macinati et al., 2016;
Degenhart et al., 2022; Silva et al., 2023). Dengan demikian, informasi yang lebih baik dan
pengalaman psikologis yang positif bekerja secara bersamaan.
Keadilan prosedural dan konteks organisasi menentukan apakah kedua jalur berkembang. Santos
et al. (2021) menunjukkan pentingnya desain proses anggaran yang adil, sementara Ngo (2021)
dan studi pada organisasi publik/pendidikan memperlihatkan bahwa kewenangan dan rigiditas
institusional dapat membatasi dampak partisipasi. Karena itu, organisasi perlu memastikan
transparansi target, akses informasi, tindak lanjut atas masukan, dan ruang keputusan yang nyata.
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Fokus praktis seharusnya bergeser dari banyaknya peserta menuju kualitas pengaruh dan dialog
dalam proses anggaran.

3. Komitmen Organisasi sebagai Mekanisme Integratif dan Kondisi Kontekstual
Komitmen organisasi paling konsisten berfungsi sebagai mediator yang menghubungkan proses
formal dengan usaha manajerial. Guidini et al. (2020), Jatmiko et al. (2020), dan Riyadh et al.
(2023) menunjukkan bahwa partisipasi dan dukungan sistem dapat meningkatkan keterikatan
terhadap tujuan organisasi, yang kemudian berkaitan dengan kinerja. Posisi ini menjelaskan
mengapa partisipasi tidak selalu bekerja secara langsung: pengalaman dilibatkan perlu terlebih
dahulu diterjemahkan menjadi rasa memiliki, penerimaan sasaran, dan kesediaan
mempertahankan usaha.
Sebagai prediktor atau moderator, pola komitmen lebih beragam. Arsalan et al. (2018)
menunjukkan hubungan positif komitmen dengan kinerja, tetapi temuan moderasi berbeda antara
Mulyanah dan Puspanita (2021), Sidik et al. (2022), dan Bumulo et al. (2018). Perbedaan ini
menunjukkan bahwa komitmen bukan penguat universal. Efeknya bergantung pada budaya,
kepemimpinan, kredibilitas proses, dan persepsi keadilan. Monteiro et al. (2021) memperkuat
penjelasan tersebut dengan menunjukkan hubungan iklim etis, keadilan prosedural, dan
komitmen organisasi.
Secara integratif, sistem pengendalian menyediakan arah dan informasi, partisipasi anggaran
memasukkan pengetahuan lokal serta meningkatkan penerimaan sasaran, dan komitmen
membantu mempertahankan keselarasan usaha. Organisasi karena itu perlu membangun paket
praktik yang koheren daripada memperbaiki satu variabel secara terpisah. Bagi penelitian
berikutnya, model longitudinal, multilevel, multisumber, dan lintas negara penting untuk
menjelaskan urutan waktu, perbedaan sektor, serta kondisi ketika ketiga konstruk benar-benar
saling memperkuat.

KESIMPULAN
Berdasarkan sintesis 35 artikel periode 2016–2026, kajian ini menjawab tujuan penelitian dengan
menunjukkan bahwa literatur didominasi studi survei potong lintang, terutama dari Indonesia dan
Brasil, dengan penggunaan SEM/path/mediasi sebagai pendekatan analisis yang paling umum.
Sistem pengendalian manajemen berkaitan dengan kinerja manajerial ketika digunakan tidak
hanya secara diagnostik, tetapi juga secara interaktif, enabling, dan berorientasi pembelajaran
untuk menyelaraskan strategi, menyediakan informasi, serta membangun dialog. Partisipasi
anggaran cenderung berkaitan dengan kinerja melalui dua jalur utama: jalur kognitif-
informasional berupa pertukaran informasi, pengurangan asimetri, kejelasan sasaran, dan
penggunaan pengetahuan operasional; serta jalur motivasional-afektif berupa efikasi diri,
keterlibatan kerja, psychological capital, kepercayaan, kepuasan, dan komitmen sasaran.
Komitmen organisasi paling konsisten berperan sebagai mediator yang menerjemahkan
keterlibatan dalam proses pengendalian dan penganggaran menjadi usaha manajerial, sedangkan
perannya sebagai moderator lebih bergantung pada konteks.
Sintesis juga menjawab pertanyaan mengenai kondisi batas dan agenda penelitian dengan
menunjukkan bahwa kepemimpinan, budaya organisasi, desentralisasi, keadilan prosedural,
kualitas informasi, pengetahuan manajemen biaya, dan tingkat diskresi anggaran dapat
memperkuat atau melemahkan hubungan antarkonstruk. Secara praktis, organisasi perlu
mengembangkan sistem pengendalian yang adaptif, membuka partisipasi yang substantif,
menyediakan informasi yang dapat digunakan, dan membangun komitmen melalui proses yang
konsisten serta adil. Namun, kesimpulan ini perlu dibaca sebagai pola asosiasi karena basis bukti
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masih didominasi data persepsi dan desain potong lintang, sementara konsentrasi geografis dan
heterogenitas pengukuran membatasi generalisasi. Penelitian berikutnya perlu menggunakan
desain longitudinal, eksperimen lapangan, data multisumber, ukuran kinerja objektif, dan
perbandingan lintas negara untuk menguji urutan sebab-akibat serta menentukan konfigurasi
pengendalian, partisipasi, dan komitmen yang paling efektif dalam mendukung kinerja manajerial.
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