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ABSTRAK 

Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui pengaruh partisipasi anggaran, 

penekanan anggaran, ketidakpastian lingkungan, dan komitmen organisasi 

terhadap senjangan anggaran (Studi Empiris Rumah Sakit Umum daerah 

Bangkinang). Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh karyawan yang 

bekerja di RSUD bangkinang sebanyak 389 orang.  Pemilihan sampel 

menggunakan metode purposive sampling, dengan kriteria tertentu. Sampel  

berjumlah 46 responden. Jenis penelitian ini adalah penelitian kuantitatif. Alat 

analisis yang digunakan adalah regresi linier berganda. Hasil penelitian ini 

menunjukan bahwa (1) Partisipasi Anggaran berpengaruh positif terhadap 

senjangan anggaran, dapat dilihat dari hasil pengolahan SPSS diperoleh t 

hitungnya adalah sebesar thitung 3.034 > ttabel 2.019 maka H1 diterima. (2) 

Penekanan anggaran berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran dapat 

dilihat nilai t hitungnya sebesar thitung  2.851 >  ttabel 2.019 maka H2 diterima. (3) 

Ketidakpastian lingkungan  berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran 

dapat dilihat thitung 4.438 > ttabel 2.019  maka H3 diterima. (4) Komitmen 

organisasi berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran dapat dilihat thitung 

2.966 >  ttabel 2.019 maka H4 diterima. (5) Sedangkan secara simultan keempat 

variabel bebas partisipasi anggaran, penekanan anggaran, ketidakpastian 

lingkungan, dan komitmen organisasi berpengaruh positif terhadap senjangan 

anggaran dapat dilihat dari hasil SPSS Fhitung  27.734 > Ftabel 2.60 maka H5 

diterima. Dari hasil R2 diperoleh sebesar 73,0% sedangkan sisanya 27,0% 

dipengaruhi oleh variabel lain.  

 

Kata kunci: Senjangan anggaran, partisipasi anggaran, penekanan 

anggaran,  ketidakpastian lingkungan,  dan komitmen 

organisasi
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BAB I 

PENDAHULUAN 

1.1 Latar Belakang  

Persaingan dunia usaha yang semakin ketat, agar dapat bertahan hidup dan 

berkembang dengan baik, maka perusahaan harus bekerja secara efektif dan 

efisien. Langkah-langkah strategis yang tepat sangat dibutuhkan perusahaan 

dalam menghadapi persaingan. Di Rumah Sakit sekarang ini terjadi pergeseran 

paradigma dari organisasi yang bukan bisnis menjadi organisasi bisnis. Untuk 

bertahan hidup Rumah Sakit harus memikirkan ulang strateginya. Hal ini 

disebabkan karena Rumah Sakit belakangan ini mengalami persaingan yang 

semakin besar, pengendalian yang semakin ketat, dan tuntutan yang lebih besar.  

Rumah sakit diberi kewenangan dan otonomi yang luas dalam mengelolah 

sumber daya agar memberikan pelayanan yang memuaskan sehingga dapat 

mencapai tujuan dan sasaran yang lebih baik. Perubahan lingkungan akan 

mendorong Rumah Sakit menjadi suatu organisasi yang multi produk sehingga 

membutuhkan penanganan dan manajemen serta perencanaan yang tepat agar 

dapat berkembang dan bersaing. Salah satu kompenen penting dalam perencanaan 

organisasi adalah anggaran.  

Kartika (2010) mendefinisikan anggaran merupakan rencana tentang 

kegiatan di masa datang. Suatu organisasi membutuhkan anggaran untuk 

menerjemahkan keseluruhan strategi ke dalam rencana dan tujuan jangka pendek 

dan jangka panjang. Proses penyusunan anggaran melibatkan banyak pihak, mulai 
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dari manajemen tingkat atas (top level management) sampai manajemen tingkat 

bawah (lower level management). 

Senjangan anggaran merupakan merupakan tindakan bawahan yang 

mengecilkan kapasitas produktifnya ketika bawahan diberi kesempatan untuk 

menentukan standar kinerjanya. Hal ini menyebabkan perbedaan antara anggaran 

yang dilaporkan dengan anggaran yang sesuai dengan estimasi terbaik bagi 

organisasi. Apalagi jika prestasi kerja seorang pemimpin dinilai dari prestasinya 

dalam mencapai anggaran yang telah ditetapkan. Dalam kondisi seperti ini pihak 

manajemen cenderung lebih banyak melakukan senjangan anggaran. Alasan yang 

mendasari seorang manajer melakukan senjangan anggaran diantaranya adalah 

untuk membangun kepercayaan orang-orang bahwa ketika anggaran dapat 

tercapai, maka mereka akan terlihat memiliki kinerja yang bagus di mata atasan. 

Rukmana (2013) mendefinisikan partisipasi anggaran adalah keterlibatan 

pelaksana anggaran pada proses penyusunan suatu anggaran. Partisipasi dapat 

mempengaruhi tingkat turunnya suatu senjangan anggaran, hal ini ditandai dengan 

komunikasi positif yang dilakukan para manajer sehingga bawahannya tidak 

terdorong untuk menciptakan senjangan anggaran.  

Penekanan anggaran merupakan keadaan dimana anggaran merupakan 

faktor yang paling dominan dalam pengukuran kinerja bawahan dalam suatu 

organisasi. Hal ini akan memperbesar tingkat senjangan anggaran. Karena 

bawahan tidak lagi mementingkan bagaimana mencapai target anggaran, tetapi 

bawahan lebih mementingkan bagaimana agar kinerja mereka dinilai bagus oleh 

atasan, yaitu dengan melakukan senjangan anggaran. 
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Ketidakpastian lingkungan merupakan salah satu hal yang menjadi kendala 

dalam penyusunan anggaran. Ketidakpastian lingkungan yang tinggi mengurangi 

kemampuan individu untuk memprediksi lingkungan secara akurat. Meskipun 

informasi mudah diperoleh pada kondisi ketidakpastian rendah, kemampuan 

analisis tetap terbatas. Atasan tidak sepenuhnya mengambil keputusan yang 

optimal karena keterbatasan dalam memproses informasi teknis yang lebih 

dikuasai bawahan yang membidanginya. Demi kepentingan pribadinya, bawahan 

dapat memberikan informasi yang bias kepada atasan. 

Arifin (2012) komitmen organisasi merupakan dorongan yang tecipta dari 

dalam diri individu untuk berbuat sesuatu agar dapat meningkatkan keberhasilan 

organisasi sesuai dengan tujuan dengan lebih mengutamakan kepentingan 

organisasi dibandingkan dengan kepentingan individu.  

Dalam dekade terakhir ini banyak terjadi kasus-kasus yang berhubungan 

dengan senjangan anggaran dirumah sakit ini. Fenomena dapat dilihat dari laporan 

anggaran dan realisasi anggaran di RSUD Bangkinang yang menunjukan 

pendapatan tahun 2016 sampai 2018. 

Tabel 1.1 

Anggaran dan Realisasi Anggaran RSUD Bangkinang 

Tahun 2016-2018 

TAHUN URAIAN ANGGARAN REALISASI % 

2016 
Pendapatan Rp  23.500.000.000 Rp  27.072.352.611 115,20 

Belanja Rp  79.247.159.323 Rp 48.136.212.300 60,74 

2017 
Pendapatan Rp  32.000.000.000 Rp  36.071.487.683 112,72 

Belanja   Rp  130.284.957.584 Rp  64.132.029.036 49,22 

2018 
Pendapatan Rp  35.200.000.000 Rp 32.743.926.337 108,42 

Belanja Rp  97.733.735.036 Rp .91.430.170.287 93,55 

 Sumber : Data Olahan 2019 
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Berdasarkan tabel diatas, dapat dilihat terjadinya senjangan anggaran yang 

menunjukkan bahwa anggaran pendapatan tahun 2016 sampai 2018 dibuat lebih 

rendah sedangkan realisasi anggaran pendapatannya menunjukkan hasil yang 

lebih tinggi, diartikan pihak rumah sakit menargetkan anggaran yang lebih kecil 

agar anggaran mudah dicapai serta penilaian kinerja yang baik karena dapat 

mencapai target yang dianggarkan. Sedangkan anggaran belanja pada tahun 2016 

sampai 2018 menunjukkan anggaran belanja yang tinggi sedangkan realisasi 

anggaran belanjanya dibuat rendah, yang diartikan dengan sengaja pihak rumah 

sakit agar terlihat efisien menggunakan anggaran, sehingga terlihat baik dalam 

pengunaan anggaran belanja.  

Adanya karakter dari masing-masing manusia yang berbeda, maka 

partisipasi anggaran sangat berpengaruh terhadap senjangan anggaran. Semakin 

tinggi partisipasi yang diberikan kepada bawahan dalam penganggaran akan 

cenderung mendorong bawahan menciptakan senjangan anggaran. Anggaran 

memiliki dampak langsung terhadap perilaku manusia. Hal ini dikarenakan, 

orang-orang merasakan tekanan dari anggaran yang ketat dan kegelisahan atas 

laporan kinerja yang buruk sehingga anggaran sering kali dipandang sebagai 

penghalang kemajuan karir mereka. 

Khasanah (2015) melakukan penelitian mengenai pengaruh partisipasi 

anggaran dan komitmen organisasi terhadap budgetary slack. Hasil penelitian 

menyimpulkan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh positif tidak signifikan 

terhadap budgetary slack dan komitmen organisasi berpengaruh negative terhadap 

budgetary slack. 
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Maharani dan Ardiana (2015) melakukan penelitian mengenai pengaruh 

partisipasi penganggaran, asimetri informasi, dan budaya organisasi pada 

senjangan anggaran. Hasil penelitian menyimpulkan bahwa partisipasi 

penganggaran & asimetri informasi berpengaruh positif pada senjangan anggaran 

di koperasi simpan pinjam di Kabupaten Badung sedangkan budaya organisasi 

tidak berpengaruh pada senjangan anggaran di koperasi simpan pinjam di 

Kabupaten Badung.  

Penelitian ini pengembangan penelitian yang dilakukan Khasanah (2015) 

melakukan penelitian mengenai pengaruh partisipasi anggaran dan komitmen 

organisasi terhadap budgetary slack. Perbedaan penelitian ini dengan penelitian 

yang dilakukan Khasanah (2015) yaitu dari segi variabel dan objek peneltian. 

Pada penelitian ini peneliti menambahkan variabel penekanan anggaran, 

ketidakpastian lingkungan dan menggunakan objek penelitian yaitu Rumah Sakit 

Umum Daerah Bangkinang. 

Penelitian-penelitian diatas menunjukkan hasil yang berbeda-beda. 

Penelitian ini menguji kembali pengaruh partisipasi anggaran, penekanan 

anggaran, ketidakpastian lingkungan dan komitmen organisasi terhadap senjangan 

anggaran. Mengingat pentingnya peranan anggaran bagi organisasi dan kerugian 

yang diakibatkan oleh adanya senjangan anggaran dengan variabel-variabel lain, 

khususnya variabel yang dapat memperkuat atau memperlemah adanya senjangan 

anggaran perlu diteliti kembali. 

Berdasarkan latar belakang masalah dan kesimpulan dari penelitian-

penelitian sebelumnya maka peneliti tertarik untuk menguji kembali jika yang 
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menjadi objek penelitiannya adalah Rumah Sakit Umum Daerah Bangkinang. 

Oleh karena itu penulis tertarik untuk menjadikannya dalam bentuk skripsi dengan 

judul: Pengaruh Partisipasi Anggaran, Penekanan Anggaran, Ketidakpastian 

Lingkungan, Dan Komitmen Organisasi Terhadap Senjangan Anggaran 

(Studi Empiris Rumah Sakit Umum Daerah Bangkinang).  

1.2 Rumusan Masalah 

Berdasarkan dari latar belakang yang sudah dipaparkan di atas, maka 

rumusan masalah dalam penelitian ini adalah: 

1. Apakah partisipasi anggaran berpengaruh terhadap senjangan anggaran pada 

RSUD Bangkinang? 

2. Apakah penekanan anggaran berpengaruh terhadap senjangan anggaran 

pada RSUD Bangkinang? 

3. Apakah ketidakpastian lingkungan berpengaruh terhadap senjangan 

anggaran pada RSUD Bangkinang? 

4. Apakah komitmen organisasi berpengaruh terhadap senjangan anggaran 

pada RSUD Bangkinang? 

5. Apakah partisipasi anggaran, penekanan anggaran, ketidakpastian 

lingkungan, komitmen organisasi secara bersama-sama berpengaruh 

terhadap senjangan anggaran pada RSUD Bangkinang? 

1.3 Tujuan Penelitian 

Berdasarkan uraian latar belakang dan rumusan masalah penelitian yang 

diajukan, maka tujuan yang hendak dicapai adalah: 
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1. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh partisipasi anggaran terhadap 

senjangan anggaran pada RSUD Bangkinang 

2. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh penekanan anggaran terhadap 

senjangan anggaran pada RSUD Bangkinang 

3. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh ketidakpastian lingkungan 

terhadap senjangan anggaran ada RSUD Bangkinang 

4. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh komitmen organisasi terhadap 

senjangan anggaran pada RSUD Bangkinang 

5. Untuk mengetahui dan menganalisa pengaruh partisipasi anggaran, 

penekanan anggaran, ketidakpastian lingkungan, komitmen organisasi 

secara bersama-sama berpengaruh terhadap senjangan anggaran pada RSUD 

Bangkinang 

1.4 Manfaat Penelitian 

Berdasarkan dari tujuan penelitian yang sudah dipaparkan diatas, maka 

penelitian ini memberikan manfaat penelitian bagi: 

1. Manfaat Bagi Penulis  

Penelitian ini memberikan pengetahuan dan dapat mengetahui serta 

mempelajar masalah masalah yang terkait dengan partisipasi anggaran, penekanan 

anggaran, ketidakpastian lingkungan dan komitmen organisasi dalam 

hubungannya dengan  senjangan anggaran dan sekaligus menerapkan teori yang 

diperoleh selama studi dengan praktek yang terjadi di dunia bisnis secara nyata. 

2. Manfaat Bagi Institusi 
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Secara umum manfaat penelitian ini untuk pembelajaran bagi pihak rumah 

sakit sebagai masukan dan bahan perkembangan bagi perusahaan dalam 

penetapan strategi di masa depan, karena informasi yang didapat dapat membantu 

manajer memahami aspek-aspek secara luas. Diharapkan dari penelitian ini dapat 

dijadikan pertimbangan ataupun masukan yang sangat berguna bagi 

pengembangan dan kemajuan instansi terkait. 

3. Manfaat Bagi Pihak lain 

Penelitian ini diharapkan dapat berguna sebagai bacaan yang digunakan 

untuk menambah pengetahuan dan sebagai panduan bagi peneliti lain yang akan 

melakukan penelitian pada masalah yang sama. 

1.5 Sistematika Penulisan 

Berdasarkan penjelasan yang sudah dipaparkan diatas maka dari itu peneliti 

menyusun sistematika skripsi ini. Penulisan skripsi ini terdiri dari 5 (Lima) bab, 

antara satu bab dengan bab lainnya saling berhubungan. Untuk memberikan 

gambaran tentang penulisan skripsi, berikut ini disajikan gambaran umum dari 

setiap bab. 

BAB I  : Pendahuluan 

Merupakan bab yang menguraikan tentang latar belakang masalah, 

perumusan masalah, tujuan dan manfaat penelitian, batasan penelitian, 

serta sistematika penulisan. 
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BAB II : Tinjauan Pustaka 

Merupakan bab yang menguraikan tentang beberapa konsep dasar sebagai 

landasan teori dan tinjauan kepustakaan yang diperlukan sehubungan 

dengan pembahasan masalah. 

BAB III : Metode Penelitian 

Bab ini menguraikan tentang lokasi penelitian, metode pengumpulan 

data, jenis dan sumber data, serta metode analisis yang digunakan 

dalam penulisan skripsi ini. 

BAB IV : Hasil dan Pembahasan 

Pada bab ini membahas tentang analisi hasil penelitian dan pembahasan 

BAB V :  Kesimpulan dan Saran 

Bab ini merupakan bab penutup dari penulisan yang berisikan 

kesimpulan penulis atas hasil dari penelitian yang telah dilakukan. 

Disamping itu disertakan beberapa keterbatasan dari penelitian ini serta 

saran-saran yang diharapkan bermanfaat dan dapat dipakai sebagai 

bahan perbandingan agar tidak salah dalam pengambilan keputusan 

selanjutnya. 
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BAB II 

LANDASAN TEORI 

2.1 Teori Agensi  

Teori agensi merupakan teori yang mempelajari hubungan atau keterkaitan 

pihak-pihak yang memiliki jalinan hubungan fungsional dan structural, yaitu 

antara atasan (principal) dan bawahan (agent). Pihak prinsipal adalah pihak yang 

memberikan perintah kepada pihak lain, yaitu agen, untuk melakukan semua 

kegiatan atas nama prinsipal dalam kapasitasnya sebagai pengambil keputusan. 

Teori keagenan merupakan teori yang mempelajari hubungan atau keterkaitan 

pihak-pihak yang memiliki hubungan fungsional dan strutural, yaitu antara 

prisipal dan agen.  

Teori keagenan berfokus pada orang atau individu yang ada di dalam 

organisasi dan bagaimana mereka berperilaku dan mencoba untuk menjelaskan 

perbedaan antara kepentingan agen dan prinsipal yang mungkin dapat 

menimbulkan sebuah konflik. Konflik ini dapat terjadi karena adanya 

kemungkinan agen bertindak tidak sesuai dengan kepentingan prinsipal karena 

terdapat perbedaan tujuan dari masing-masing pihak berdasarkan posisi dan 

kepentingannya. Agen sebagai atasan memiliki informasi yang lebih, sementara 

itu prinsipal sebagai atasan memiliki kekuasaan (Latifah, 2010:84). 

Dari sudut pandang teori agensi prinsipal membawahi agen agar dapat 

melaksanakan tugas yang didelegasikan dengan efektif. Teori ini merupakan 

konsep yang menjelaskan hubungan kontraktual antara prinsipal dan agen. Pihak 

prinsipal adalah pihak yang memberikan perintah kepada pihak lain yaitu agen, 
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untuk melaksanakan semua kegiatan atas nama prinsipal dalam kapasitasnya 

sebagai pengambil keputusan. 

Hubungan agensi timbul ketika satu atau lebih individu yang disebut 

sebagai prinsipal mempekerjakan individu lainnya yang kemudian disebut sebagai 

agen untuk bekerja atau melaksanakan apa yang diinginkan. Dari penelitian ini, 

pendekatan agency akan digunakan untuk mengevaluasi keefektifan partisipasi 

anggaran dalam senjangan anggaran. Melalui partisipasi angaran oleh bawahan 

dalam proses penyusunan anggaran bersama atasan, bawahan dapat menggunakan 

kelebihan informasi yang dimiliki. Jika bawahan memberikan informasi yang 

akurat kepada atasan, maka senjangan anggaran dalam penyusunan dapat 

dihindari. Sebaliknya, apabila bawahan memberikan informasi yang bias, maka 

senjangan anggaran dalam penyusunan tak terhindarkan.  

Teori keagenan dikemukakan bahwa atasan (principal) diasumsikan 

memiliki risiko yang netral dan bertujuan untuk memaksimalkan kesejahteraannya 

melalui laba yang diperoleh oleh perusahaan. Sementara manajer bertindak untuk 

meminimalkan risiko pada posisinya dengan memperbesar kompensasi yang 

diperolehnya. Manajer akan berusaha memperbesar kompensasi dengan 

melebihkan konsumsi atas penghasilan tambahan (perquisites). Adanya konsumsi 

perquisites yang berlebih oleh manajer dapat menimbulkan senjangan. 

Keterkaitan teori keagenan dengan senjangan anggaran adalah partisipasi 

positif dari para bawahan akan menciptakan penyusunan anggaran yang lebih 

akurat dan tepat karena bawahan tidak menutupi informasi yang dimiliki dan 

memberikan estimasi terbaiknya kepada atasan. Sebagai pengguna anggaran 
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bawahan biasanya lebih mengerti biaya yang dibutuhkan, sehingga partisipasi 

yang positif dari bawahan akan membantu perusahaan dalam pencapaian tujuan 

organisasi. Sebaliknya, jika bawahan memberikan partisipasi negatif maka mereka 

akan cenderung memberikan informasi yang bias yang dapat menguntungkan 

individu dalam rangka memperkaya diri sendiri. 

2.2 Anggaran  

2.2.1 Pengertian Anggaran  

Anggaran adalah suatu rencana keuangan periodik yang disusun 

berdasarkan program yang telah disahkan. Menurut Sasongko dan Parulian 

(2010:2), anggaran adalah rencana kegiatan yang akan dijalankan oleh manejemen 

dalam satu periode tertentu secara kuantitatif. Anggaran membantu manajemen 

dalam melakukan koordinasi dan penerapannya dalam upaya memperoleh tujuan 

yang tertuang didalam anggaran. Anggaran merupakan suatu rencana kerja jangka 

pendek yang disusun berdasarkan rencana kegiatan jangka panjang yang telah 

ditetapkan dalam proses penyusunan anggaran. 

Menurut PP No. 71 tahun 2010 tentang Standar Akuntansi Pemerintahan, 

anggaran merupakan pedoman tindakan yang akan dilaksanakan pemerintah 

meliputi rencana pendapatan, belanja, transfer dan pembiayaan yang diukur dalam 

satuan rupiah, yang disusun menurut klasifikasi tertentu secara sistematis untuk 

satu periode. Dalam sebuah negara demokrasi, pemerintah mewakili kepentingan 

rakyat, uang yang dimiliki pemerintah adalah uang rakyat dan anggaran 

menunjukkan rencana pemerintah untuk membelanjakan uang tersebut. Anggaran 

merupakan blue print keberadaan sebuah nagara dan merupakan arahan di masa 
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yang akan datang. Sebuah penyusunan anggaran perlu dipertimbangkan faktor-

faktor berikut ini (Nafarin, 2009:11): 

a. Pengetahuan tentang tujuan dan kebijakan umum perusahaan 

b. Data-data waktu yang lalu 

c. Kemungkinana perkembangan kondisi ekonomi 

d. Pengetahuan taktik, strategi dan gerak-gerik pesaing 

e. Kemungkinan adanya perubahan kebijaksanaan pemerintah penelitian 

untuk pengembangan perusahaan 

2.2.2 Fungsi Anggaran 

Anggaran dalam akuntansi berada di dalam lingkup akuntansi manajemen. 

Mardiasmo (2011) mengidentifikasi beberapa fungsi anggaran dalam manajemen 

sektor publik adalah sebagai berikut : 

1) Anggaran sebagai alat perencanaan (planning tool) 

Anggaran merupakan alat perencanaan manajemen untuk mencapai tujuan 

organisasi. Anggaran sektor publik dibuat untuk merencanakan tindakan apa yang 

akan dilakukan oleh pemerintah, berapa biaya yang dibutuhkan, dan berapa hasil 

yang diperoleh dari belanja pemerintah tersebut. Anggaran sebagai alat 

perencanaan digunakan untuk: 

a. Merumuskan tujuan serta sasaran kebijakan agar sesuai dengan visi dan 

misi yang ditetapkan 

b. Merencanakan berbagai program dan kegiatan untuk mencapai tujuan 

organisasi serta merencanakan alternatif sumber pembiayaannya 
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c. Mengalokasikan dana pada berbagai program dan kegiatan yang telah 

disusun 

d. Menentukan indikator kinerja dan tingkat pencapaian strategi. 

2) Anggaran sebagai alat pengendalian (control tool) 

Sebagai alat pengendalian, anggaran sektor publik memberikan rencana 

detail atas pendapatan dan pengeluaran pemerintah agar pembelanjaan yang 

dilakukan dapat dipertanggungjawabkan kepada publik. Tanpa anggaran, 

pemerintah tidak dapat mengendalikan pemborosanpemborosan pengeluaran. 

Pengendalian anggaran sektor publik dapat dilakukan melalui empat cara yaitu: 

a. Membandingkan kinerja aktual dengan kinerja yang dianggarkan 

b. Menghitung selisih anggaran 

c. Menemukan penyebab yang dapat dikendalikan dan tidak dapat 

dikendalikan atas suatu varians. 

d. Merevisi standar biaya atau target anggran untuk tahun berikutnya. 

3) Anggaran sebagai alat kebijakan fiscal (fiscal tool) 

Anggaran sebagai alat kebijakan fiskal pemerintah digunakan untuk 

menstabilkan ekonomi dan mendorong pertumbuhan ekonomi. Melalui anggaran 

publik tersebut dapat diketahui arah kebijakan fiscal pemerintah, sehingga dapat 

dilakukan prediksi-prediksi dan estimasi ekonomi. Anggara dapat digunakan 

untuk mendorong, memfasilitasi, dan mengkoordinasikan kegiatan ekonomi 

masyarakat sehingga dapat mempercepat pertumbuhan ekonomi. 
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4) Anggaran sebagai alat politik (political tool) 

Anggaran digunakan untuk memutuskan prioritas-prioritas dan kebutuhan 

keuangan terhadap prioritas tersebut. Pada sector public, anggaran merupakan 

dokumen politik sebagai bentuk komitmen eksekutif dan kesepakatan legislative 

atas penggunaan dana public untuk kepentingan tertentu. 

5) Anggaran sebagai alat koordinasi dan komunikasi (coordination and 

communication tool) 

Setiap unit kerja pemerintahan terlibat dalam proses penyusunan anggaran. 

Anggaran publik merupakan alat koordinasi antar bagian dalam pemerintahan. 

Anggaran publik yang disusun dengan baik akan mampu mendeteksi terjadinya 

inkonsistensi suatu unit kerja dalam pencapaian tujuan organisasi. Di samping itu 

anggaran publik juga berfungsi sebagai alat komunikasi antar unit kerja dalam 

lingkungan eksekutif. Anggaran harus dikominikasikan ke seluruh bagian 

organisasi untuk dilaksanakan. 

6) Anggaran sebagai alat penilaian kinerja (performance measurement tool) 

Anggaran merupakan wujud komitmen dari budget holder (eksekutif) 

kepada pemberi wewenang (legislatif). Kinerja eksekutif akan dinilai berdasarkan 

pencapaian target anggaran dan efisiensi pelaksanaan anggaran. Kinerja manajer 

publik dinilai berdasarkan berapa yang berhasil ia capai dikaitkan dengan 

anggaran yang telah ditetapkan. Anggaran merupakan alat yang efektif untuk 

pengendalian dan penilaian kinerja. 
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7) Anggaran sebagai alat motivasi (motivation tool) 

Anggaran dapat digunakan sebagai alat untuk memotivasi pimpinan dan 

stafnya agar bekerja secara ekonomis, efektif dan efisien dalam mencapai target 

dan tujuan organisasi yang telah ditetapkan. 

8) Alat menciptakan ruang public (public sphere) 

Masyarakat, lembaga swadaya masyarakat, perguruan tinggi, dan berbagai 

organisasi kemasyarakatan harus terlibat dalam proses penganggaran sektor 

public. 

2.2.3 Tujuan Penyusunan Anggaran 

Menurut M. Nafarin (2012:19) tujuan anggaran adalah sebagai berikut:  

1. Untuk menyempurnakan rencana yang telah disusun karena dengan anggaran 

menjadi lebih jelas dan nyata terlihat.  

2. Untuk merasionalkan sumber dana investasi dana agar dapat mencapai hasil 

yang maksimal.  

3. Untuk menampung dan menganalisis serta memutuskan setiap usulan yang 

berkaitan dengan keuangan.  

4. Untuk merinci jenis sumber dana yang dicari maupun jenis investasi dana, 

sehingga dapat mempermudah pengawasan.  

5. Untuk mengkomunikasikan harapan manajemen kepada pihak-pihak yang 

terkait sehingga anggaran dimengerti, didukung dan dilaksanakan.  

6. Untuk menyediakan alat pengukur dan mengendalikan kinerja individu dan 

kelempok, serta menyediakan informasi yang mendasari perlu tidaknya 

tindakan koreks 
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2.3 Partisipasi Anggaran  

Savitri (2014) Partisipasi anggaran merupakan keterlibatan pelaksanaan 

pada proses penyusunan suatu anggaran. Partispasi penganggaran melibatkan 

semua tingkat manajemen untuk ikut serta dalam mengembangkan rencana 

anggaran. Partisipasi yang tinggi dalam proses pembuatan anggaran akan 

memberikan kesempatan lebih besar kepada bawahan untuk melakukan senjangan 

dan sebaliknya ketika partisipasi rendah harapan melakukan senjangan anggaran 

semakin rendah. 

Menurut Hansen/Mowen (2013:223) mendefinisikan partisipasi anggaran 

sebagai adalah pendekatan penganggaran yang memungkinkan para manajer yang 

akan bertanggung jawab atas kinerja anggaran, untuk bepartisipasi dalam 

pengembangan anggaran, partisipasi anggaran mengkomunikasikan rasa tanggung 

jawab kepada para manajer tingkat bawah dan mendorong kreativitas. 

Dalam konteks yang lebih spesifik partisipasi dalam penyusunan anggaran 

merupakan proses dimana para individu yang kinerjanya dievaluasi dan 

memperoleh penghargaan berdasarkan pencapaian target anggaran terlibat dan 

mempunyai pengaruh dalam penyusunan target anggaran.  Penyusunan anggaran 

dalam pemerintahan harus memfokuskan tujuannya untuk kesejahteraan 

masyarakat, bukan untuk mewujudkan kepentingan pribadi/golongan. Untuk 

itulah diperlukan informasi yang benar-benar akurat dalam penyusunan anggaran 

pemerintah daerah. Terdapat dua macam metode dalam partisipasi yang dapat 

dilakukan dalam penyusunan anggaran, yaitu dengan metode top-down dan 

bottom-up (Rosalina, 2011).  
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Metode top-down merupakan metode penyusunan anggaran yang hampir 

seluruhnya dilakukan oleh manajemen level atas, sedangkan manajemen level 

menengah dan level bawah hanya melaksanakan anggaran saja. Sedangkan 

metode bottom-up merupakan metode penyusunan anggaran yang dilakukan oleh 

manajemen level bawah kemudian dilanjutkan oleh manajemen level menengah 

dan disahkan oleh manajemen level atas. Sistem penganggaran pada metode 

bottom-up dapat meningkatkan kinerja manejer atau bawahan melalui partisipasi 

anggaran.  

2.4 Penekanan Anggaran  

Menurut Amelia (2013) penekanan anggaran yaitu perusahaan menjadikan 

anggaran menjadi salah satu faktor yang paling dominan dalam pengukuran 

kinerja bawahan. Bilamana dalam perusahaan terdapat keadaan, yaitu anggaran 

merupakan satu faktor yang paling dominan dalam mengukur kinerja bawahan, 

inilah yang dinamakan penekanan anggaran. Bila kinerja bawahan sangat 

ditentukan oleh anggaran yang telah disusun, maka bawahan akan berusaha 

memperoleh variance yang menguntungkan. Variance yang menguntungkan ini 

diperoleh dengan cara menciptakan slack. 

Savitri dan Sawitri (2014) Penekanan anggaran merupakan desakan dari 

atasan pada bawahan untuk melaksanakan anggaran yang telah dibuat dengan 

baik, yang berupa sangsi jika kurang dari target anggaran dan kompensasi jika 

mampu melebihi target anggaran. Para manajer yang tidak mampu mencapai 

target anggaran akan menghadapi kemungkinan intervensi dari manajemen yang 

lebih tinggi, kehilangan sumber daya organisasi, kehilangan bonus tahunan atau 
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pada titik yang paling ekstrim akan kehilangan pekerjaan. Dalam keadaan seperti 

ini para manajer akan mencari cara untuk melindungi diri dari resiko tidak 

tercapainya target anggaran. Salah satu cara perlindungan diri tersebut adalah 

dengan menciptakan senjangan anggaran. 

Menurut Asak (2015) penekanan anggaran merupakan desakan dari atasan 

pada bawahan untuk melaksanakan anggaran yang telah dibuat dengan baik. 

Pengukuran kinerja berdasarkan anggaran yang telah disusun membuat bawahan 

akan berusaha memperoleh variance yang menguntungkan dengan menciptakan 

senjangan anggaran, antara lain dengan merendahkan penghasilan dan 

meninggikan biaya pada saat penyusunan anggaran. 

2.5 Ketidakpastian Lingkungan 

Kartika (2010) individu akan mengalami ketidakpastian lingkungan yang 

tinggi jika merasa lingkungan tidak dapat diprediksi dan tidak dapat memahami 

bagaimana komponen lingkungan akan berubah. Sedangkan dalam ketidakpastian 

lingkungan yang rendah (lingkungan relative stabil), individu dapat memprediksi 

keadaan dimasa datang sehingga langkah-langkah yang akan dilakukan dapat 

direncanakan dengan lebih akurat. Kemampuan memprediksi keadaan dimasa 

datang pada kondisi, ketidakpastian lingkungan yang rendah juga terjadi pada 

individu yang terlibat dalam penyusunan anggaran. Pada kondisi ini bawahan 

dapat memberikan informasi pribadi yang dimilikinya kepada atasan dalam 

penyusunan anggaran sehingga anggaran dapat lebih akurat.  

Kartika (2010) menjelaskan bahwa dalam kondisi ketidakpastian lingkungan 

yang rendah, partisipasi bawahan yang tinggi akan mampu meningkatkan 
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senjangan anggaran. Hal ini disebabkan karena bawahan mampu memprediksi 

prospek masa depan dan memperkirakan langkah-langkah yang harus dilakukan. 

Oleh karena itu pengukuran ketidakpastian yang paling tepat adalah menggunakan 

persepsi manajemen tentang ketidakpastian lingkungan yang dihadapi perusahaan. 

Abdullah (2012) menjelaskan bahwa ketidakpastian lingkungan terdiri dari 

tiga tipe yaitu: 

a. Effect uncertainty (ketidakpastian pengaruh) berkaitan dengan 

ketidakmampuan seseorang untuk memprediksi pengaruh lingkungan 

terhadap organisasi. Ketidakpastian pengaruh ini meliputi sifat, 

kedalaman, dan waktu. Seorang manajer berada dalam ketidakpastian 

pengaruh, bila ia merasa tidak pasti terhadap bagaimana suatu peristiwa 

berpengaruh terhadap organisasi (sifat), seberapa jauh peristiwa tersebut 

berpengaruh (kedalaman) dan kapan pengaruh tersebut akan sampai pada 

organisasi (waktu). Ketidakpastian pengaruh atas peristiwa yang terjadi 

pada masa mendatang akan menjadi lebih menonjol jika ketidakpastian 

keadaan lingkungan sangat tinggi di masa yang akan datang. 

b. Response uncertainty (ketidakpastian respon) adalah usaha untuk 

memahami pilihan respon apa yang tersedia bagi organisasi dan manfaat 

dari tiap-tiap respon yang akan dilakukan. 

c. State uncertanty (ketidakpastian keadaan,) jika seseorang merasakan 

bahwa lingkungan organisasi tidak dapat diprediksi, artinya ia tidak paham 

bagaimana komponen lingkungan akan mengalami perubahan. Seorang 

manajer dapat merasa tidak pasti terhadap tindakan apa yang harus 
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dilakukan dalam menghadapi dinamika para pemasok, pesaing, pelanggan, 

konsumen dan lain sebagainya, atau manajer merasa tidak pasti terhadap 

kemungkinan perubahan lingkungan yang relevan, seperti perubahan 

teknologi, budaya, demografi dan lain-lain. 

Dari ketiga tipe ketidakpastian lingkungan tersebut di atas, ketidakpastian 

keadaan (state uncertainty) merupakan tipe yang secara konseptual paling sesuai 

menggambarkan ketidakpastian lingkungan. 

2.6 Komitmen Organisasi 

Arifin (2012) komitmen organisasi merupakan dorongan yang tecipta dari 

dalam diri individu untuk berbuat sesuatu agar dapat meningkatkan keberhasilan 

organisasi sesuai dengan tujuan dengan lebih mengutamakan kepentingan 

organisasi dibandingkan dengan kepentingan individu. Individu yang memiliki 

komitmen organisasi akan berpandangan positif dan berusaha berbuat yang 

terbaik bagi organisasi. 

Menurut Wulandari (2011) mendefinisikan tiga aspek komitmen organisasi 

antara lain: 

1. Affective commitmen, komitmen yang berkaitan dengan adanya keinginan 

untuk terikat pada organisasi. Seseorang ingin berada dalam suatu 

organisasi karena keinginan yang timbul dari diri sendiri. Dengan dimensi 

sense of belonging, emotional attached, personal meaning. 

2. Continuance commitmen, komitmen yang timbul karena adanya kebutuhan 

rasional. Komitmen ini muncul atas dasar untung rugi, dipertimbangkan hal 
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apa yang harus dikorbankan bila akan menetap dalam organisasi , dengan 

dimensi pilihan lain, benefit dan biaya. 

3. Normative Commitmen, komitmen yang bersumber pada norma yang ada 

dalam diri individu, yang berisi keyakinan individu akan tanggung jawab 

terhadap organisasi, dirinya merasa harus bertahan karena alasan loyalitas. 

Komitmen organisasi merupakan suatu keadaan atau derajat sejauh mana 

seorang pegawai memihak kepada suatu organisasi tertentu dan tujuan-tujuannya, 

serta minat memelihara keanggotaan dalam organisasi. Bagi individu atau 

pegawai dengan komitmen organisasi yang tinggi, akan memberikan dedikasi 

yang optimal agar tercapaitujuan organisasi. Sebaliknya, individu atau pegawai 

dengan komitmen organisasi rendah akan memberikan perhatian yang rendah pula 

pada pencapaian tujuan organisasi. 

2.7 Senjangan Anggaran 

2.7.1 Pengertian Senjangan Anggaran 

Hapsari (2014) senjangan anggaran merupakan selisih jumlah yang 

dianggarkan dengan jumlah yang direalisasikan. Senjangan anggaran dilakukan 

oleh bawahan dengan menyajikan anggaran dengan tingkat kesulitan yang rendah 

agar mudah dicapai dan kesenjangan ini cenderung dilakukan oleh bawahan 

karena mengetahui bahwa kinerja mereka diukur berdasarkan tingkat pencapaian 

anggaran yang telah ditetapkan bersama. 

Apriyandi (2011) senjangan anggaran dapat terjadi dikarenakan perhatian 

yang tidak memadai terhadap pembuat keputusan, komunikasi, proses persetujuan 

anggaran dan kepemimpinan yang tidak selektif. Implikasinya, semakin tinggi 
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kecenderungan organisasi pemerintah untuk melakukan senjangan anggaran 

semakin tinggi pula kecenderungan terjadinya inefisiensi anggaran, dengan 

demikian apabila anggaran tersebut disetujui sama artinya dengan melegalkan 

pemborosan uang rakyat (Rahmiati, 2013).  

Senjangan anggaran merupakan tindakan bawahan yang mengecilkan 

kapasitas produktifnya ketika bawahan diberi kesempatan untuk menentukan 

standar kinerjanya. Hal ini menyebabkan perbedaan antara anggaran yang 

dilaporkan dengan anggaran yang sesuai dengan estimasi terbaik bagi organisasi. 

Apalagi jika prestasi kerja seorang pemimpin dinilai dari prestasinya dalam 

mencapai anggaran yang telah ditetapkan. Dalam kondisi seperti ini pihak 

manajemen cenderung lebih banyak melakukan senjangan anggaran. Alasan yang 

mendasari seorang manajer melakukan senjangan anggaran diantaranya adalah 

untuk membangun kepercayaan orang-orang bahwa ketika anggaran dapat 

tercapai, maka mereka akan terlihat memiliki kinerja yang bagus di mata atasan. 

2.7.2 Karakteristik Senjangan Anggaran 

Menurut Karsam (2013) karakteristik senjangan anggaran adalah sebagai 

berikut:  

1. Standar dalam anggaran tidak mendorong peningkatan produktivitas.  

2. Anggaran secara mudah untuk diajukan.  

3. Tidak terdapatnya batasan-batasan yang harus diperhatikan terutama batasan 

yang ditetapkan untuk biaya.  

4. Anggaran tidak menuntut hal khusus.  

5.  Anggaran tidak mendorong terjadinya efisiensi.  
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6. Target umum yang diterapkan dalam anggaran mudah untuk dicapai. 

2.7.3 Alasan Melakukan Senjangan Anggaran 

Menurut Supanto (2010) terdapat tiga alasan utama manajer melakukan 

senjangan anggaran:  

1. Orang-orang selalu percaya bahwa hasil pekerjaan mereka akan terlihat 

bagus di mata atasan jika mereka dapat mencapai 

2. Anggarannya senjangan anggaran selalu digunakan untuk mengatasi kondisi 

ketidakpastian, jika tidak ada kejadian yang tidak terduga, yang terjadi 

manajer tersebut dapat melampaui atau mencapai anggarannya. 

3. Rencana anggaran selalu dipotong dalam proses pengalokasian sumber 

daya. 

2.8 Pandangan Islam  

Pandangan islam terhadap partisipasi anggaran terdapat dalam surat Ali 

Imran 159: 

ًََ هىَُۡفبَِ ُۡ َفٱَعۡفَُعَ َحَىۡنكَِۖۡ ٍۡ ىاَْيِ َوَنىََۡكُُتََفظًَّّاَغَهيِظََٱنۡقهَۡبَِلَََفضَُّ َِنُِتََنهَىُۡۖۡ َٱللَّه ٍَ ةَٖيِّ ًَ اَزَحۡ

تىَََ ًُ َٱنۡ ََيحُِبُّ َٱللَّه هٌ َإِ ِِۚ َفئَذَِاَعَزَيۡتََفتَىََكهمَۡعَهًََٱللَّه ََكَِّوَٱصۡتغَۡفسَِۡنهَىَُۡوَشَاوِزۡهىَُۡفيَِٱلۡۡيَۡسِۖۡ ٍَ ٩٥١هيِ  

“Maka disebabkan rahmat dari Allah-lah kamu berlaku lemah lembut 

terhadap mereka. Sekiranya kamu bersikap keras lagi berhati kasar, tentulah 

mereka menjauhkan diri dari sekelilingmu. Karena itu, maafkanlah mereka, 

mohonkanlah ampun bagi mereka, dan bermusyawarahlah dengan mereka dalam 

urusan itu. Kemudian apabila kamu telah membulatkan tekad, maka 

bertawakallah kepada Allah. Sesungguhnya Allah menyukai orang-orang yang 

bertawakal kepada-Nya”(QS.Ali Imran:159) 

 

Maksudnya urusan peperangan dan hal duniawi lainnya seperti politik, 

ekonomi, kemasyarakatan dan lain-lainnya. Seperti dalam penyusunan anggaran 

manajer harus bermusyawarah dengan karyawannya, agar karyawan dapat 
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berpartisipasi dalam penyusunan anggaran atau dalam pengambilan keputusan, 

agar tidak terciptanya kelonggaran anggota. 

Pandangan islam terhadap penekanan anggaran terdapat dalam surah An-

Nisa’ 58: 

ىْاَبَِ ًُ َْتحَْكُ َانُهاسَِاَ ٍَ تىَُْبيَْ ًْ ًَاهَْهِهاََۙوَاِذَاَحَكَ
ٰٓ تَِانِه هُ واَالْْيَه َتؤَُدُّ ٌْ ََيأَيُْسُكُىَْاَ َاّللّه هٌ اَانْعَدْلََِۗاَِاِ هً َََِعِ

َاّللّه هٌ

اَ اَۢبصَِيْسًّ يْعًّ ًِ َصَ ٌَ ََكَا
َاّللّه هٌ  يعَِظُكُىَْبهََِٖۗاِ

"Sesungguhnya Allah menyuruh kamu menyampaikan amanat kepada yang 

berhak menerimanya, dan (menyuruh kamu) apabila menetapkan hukum di antara 

manusia supaya kamu menetapkan dengan adil. Sesungguhnya Allah memberi 

pengajaran yang sebaik-baiknya kepadamu. Sesungguhnya Allah adalah Maha 

Mendengar lagi Maha Melihat" (QS An Nisaa': 58) 

 

Maksud dari ayat diatas adalah seorang manajer dalam memimpin 

perusahaannya hendaknya dalam menetapkan tugas atau tanggungjawab terhadap 

karyawan atau bawahannya dilakukan pada aturan yang ada dan ditetapkan 

dengan secara seadil-adilnya. Adapun aturan yang dimaksud disini berupa 

kriteria-kriteria dalam penilaian kerja, sehingga dapat diputuskan kelayakan kerja 

dari karyawan tersebut. 

Pandangan islam terhadap ketidakpastian lingkungan terdapat dalam surah 

Al-Hasyr 18: 

ََ َٱللَّه هٌ َََِۚإِ وَٱتهقىُاَ۟ٱللَّه اَقدَهيَتَْنِغَدٍََۖۡ ََوَنْتَُظسََُْفَْشٌَيه َءَايَُىُاَ۟ٱتهقىُاَ۟ٱللَّه ٍَ ٰٓأيَُّهاََٱنهرِي ٌََََرَبيِسٌَۢيَه هىُ ًَ اَتعَْ ًَ بِ  

“Hai orang-orang yang beriman, bertakwalah kepada Allah dan hendaklah 

setiap diri memperhatikan apa yang telah diperbuatnya untuk hari esok (akhirat); 

dan bertakwalah kepada Allah, sesungguhnya Allah Maha Mengetahui apa yang 

kamu kerjakan” (QS Al-Hasyr: 18) 

 

Maksud dari ayat diatas adalah asas dalam mengintrospeksi diri, dan bahwa 

sepatutnya seorang hamba memeriksa amal yang dikerjakannya. Demikian juga 
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dengan manajer, untuk mengantisipasinya agar tidak terjadi kondisi terlalu parah 

maka harus dipikirkan terlebih dahulu apa saja yang akan terjadi di kemudian 

harinya, dengan melakukan pengawasan untuk hari esok. Kegiatan yang 

mencakup perencanaan, pengorganisasian, mengarahkan dan melaksanakan. Jika 

yang dilakukan tersebut berisiko tinggi maka bersikap hati-hati dalam 

melakukannya, begitu juga sebaliknya sehingga dapat membantu perusahaan 

dalam melakukan rencana yang lebih akurat. 

Pandangan islam terhadap komitmen organisasi terdapat dalam surah Al-

Maidah 1: 

يَُىَُٰۡۤ َاه ٍَ ـايَُّهاََانهرِيۡ
ًَعَهيَۡكُىَۡغَيۡسََََؕاَاوَۡفىُۡاَباِنۡعُقىُۡدَِيهٰۤ َيَاَيتُۡهه عَاوَِالِْه َۡ ًَةَُالَْۡ َاحُِههتَۡنـَكُىَۡبهَِيۡ

ـتىَُۡحُسُوٌَ َۡ يۡدَِوَاَ نصه ََيحَۡكُىَُيَاَيسُِيۡدُيََؕيُحِلِِّّ َاّللّه هٌ َاِ  

“Hai orang-orang yang beriman! Penuhilah janji-janji. Hewan ternak 

dihalalkan bagimu, kecuali yang akan disebutkan kepadamu, dengan tidak 

menghalalkan berburu ketika kamu sedang berihram (haji atau umrah). 

Sesungguhnya Allah menetapkan hukum sesuai dengan yang Dia kehendaki” (QS 

Al-Maidah: 1) 
 

Maksud dari ayat diatas adalah Allah memerintahkan kepada setiap orang 

yang beriman untuk memenuhi janji-janji yang telah diikrarkan, baik janji prasetia 

hamba kepada Allah maupun janji yang dibuat diantara sesama manusia termasuk 

bisnis. Seorang karyawan atau bawahan yang memiliki komitmen pada 

perusahaannya sudah dipastikan akan tertanam dalam dirinya untuk berbuat 

sesuatu terbaik bagi perusahaan agar dapat meningkatkan keberhasilan 

perusahaan. 
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2.9 Penelitian Terdahulu 

Adapun penelitian terdahulu yang berkaitan dengan penelitian ini adalah 

sebagai berikut: 

Tabel 2.1 

Ringkasan Hasil-hasil Penelitian Terdahulu 

No Peneliti Judul Variabel 

Penelitian 

Hasil Penelitian 

1. Andi Kartika 

(2010) 

Pengaruh 

Komitmen 

Organisasi Dan 

Ketidakpastian 

Lingkungan 

Dalam 

Hubungan 

Antara 

Partisipasi 

Anggaran 

Dengan 

Senjangan 

Anggaran (Studi 

Empirik Pada 

Rumah Sakit 

Swasta Di Kota 

Semarang) 

Partisipasi 

Anggaran (X1) 

Komitmen 

Organisasi (X2) 

Ketidakpastian 

Lingkungan 

(X3) 

Senjangan 

Anggaran (Y) 

 

Partisipasi 

Anggaran dan 

ketidakpastian 

lingkungan 

mempunyai 

pengaruh yang 

signifikan 

terhadap 

hubungan antara 

partisipasi 

anggaran dengan 

senjangan 

anggaran,  

Komitmen 

organisasi tidak 

mempunyai 

pengaruh yang 

signifikan 

terhadap 

hubungan antara 

partisipasi 

anggaran 

 

 

2. Ratih 

Purwani 

(2013) 

Pengaruh 

Asimetri 

Informasi, 

Partisipasi 

Anggaran Dan 

Komitmen 

Organisasi 

Terhadap 

Asimetri 

Informasi (X1) 

Partisipasi 

Anggaran (X2) 

Komitmen 

Organisasi (X3) 

Asimetri informasi 

berpengaruh 

secara 

signifikan 

terhadap 

senjangan 

anggaran, 

partisipasi 
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Senjangan 

Anggaran (Studi 

Kasus Pada Pt. 

Angkasa Pura I 

(Persero) Kantor 

Cabang Bandara 

Internasional 

Ahmad Yani 

Semarang) 

Senjangan 

Anggaran (Y) 

 

 

anggaran, dan 

komitmen 

organisasi tidak 

berpengaruh 

secara signifikan 

terhadap 

senjangan 

anggaran 

3. Enni Savitri 

& Erianti 

Sawitri 

(2014) 

Pengaruh 

Partisipasi 

Anggaran, 

Penekanan 

Anggaran Dan 

Informasi 

Asimetri 

Terhadap 

Timbulnya 

Kesenjangan 

Anggaran 

Partisipasi 

Anggaran (X1) 

Penekanan 

Anggaran (X2) 

Informasi 

Asimetri (X3) 

Kesenjangan 

Anggaran (Y) 

Partisipasi 

anggaran, 

penekanan 

anggaran, dan 

informasi asimetri 

berpengaruh 

signifikan 

terhadap 

timbulnya 

budgetary slack 

dalam proses 

penyusunan 

anggaran pada 

SKPD Pemerintah 

Kabupaten 

Kampar. 

4. Khasanah 

(2015) 

Pengaruh 

partisipasi 

anggaran dan 

komitmen 

organisasi 

terhadap 

budgetary slack. 

Partisipasi 

anggaran (X1) 

komitmen 

organisasi (X3) 

budgetary slack 

(Y) 

 

Partisipasi 

anggaran 

berpengaruh 

positif tidak 

signifikan 

terhadap 

budgetary slack 

dan komitmen 

organisasi 

berpengaruh 

negative terhadap 

budgetary slack. 

 

5. I Nyoman 

Triantana 

Putra, I Made 

Pradana 

AdiPutra, 

Nyoman 

Analisis 

Pengaruh 

Partisipasi 

Anggaran, 

Informasi 

Asimetri Dan 

Partisipasi 

Anggaran, (X1) 

Informasi 

Asimetri (X2) 

Penekanan 

Anggaran (X3) 

Partisipasi 

Anggaran, 

Informasi 

Asimetri Dan 

Penekanan 

Anggaran 

berpengaruh 
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Trisna 

Herawati 

(2015) 

Penekanan 

Anggaran 

Terhadap 

Senjangan 

Anggaran 

(Budgetaryslack) 

(Studi Pada 

Skpd Pemerintah 

Kabupaten 

Buleleng) 

Senjangan 

Anggaran (Y) 

signifikan positif 

terhadap 

Senjangan 

Anggaran. 

6. 
Maharani dan 

Ardiana 

(2015)  

Pengaruh 

partisipasi 

penganggaran, 

asimetri 

informasi, dan 

budaya 

organisasi pada 

senjangan 

anggaran. 

Partisipasi 

penganggaran 

(X1) 

asimetri 

informasi (X2) 

budaya 

organisasi (X3) 

Senjangan 

Anggaran (Y) 

 

Partisipasi 

penganggaran & 

asimetri informasi 

berpengaruh 

positif pada 

senjangan 

anggaran di 

koperasi simpan 

pinjam di 

Kabupaten 

Badung sedangkan 

budaya organisasi 

tidak berpengaruh 

pada senjangan 

anggaran di 

koperasi simpan 

pinjam di 

Kabupaten 

Badung. 

7. Romadhon 

Wahyu 

Prakoso 

(2016) 

Analisis 

Pengaruh 

Partisipasi 

Anggaran, 

Informasi 

Asimetri, 

Komitmen 

Organisasi, Dan 

Ketidakpastian 

Lingkungan 

Terhadap 

Senjangan 

Anggaran (Studi 

Kasus pada 

SKPD Kota 

Partisipasi 

Anggaran (X1) 

Informasi 

Asimetri (X2) 

Komitmen 

Organisasi (X3) 

Ketidakpastian 

Lingkungan 

(X4) 

Senjangan 

Anggaran (Y) 

Partisipasi 

anggaran, 

informasi asimetri, 

komitmen 

organisasi 

mempunyai 

pengaruh positif 

dan signifikan 

terhadap 

senjangan 

anggaran. 

Sedangkan 

ketidakpastian 

lingkungan tidak 

berpengaruh dan 
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Semarang) 
 

 

signifikan 

terhadap 

senjangan 

anggaran. 

 

 

8. 

 

Ody Tegar 

Permana, 

Eliada 

Herwiyanti 

dan I Wayan 

Mustika 

(2017) 

Pengaruh 

Partisipasi 

Anggaran, 

Asimetri 

Informasi, 

Tekanan 

Anggaran Dan 

Komitmen 

Organisasi 

Terhadap 

Senjangan 

Anggaran Di 

Pemerintah 

Kabupaten 

Banyumas 

Partisipasi 

Anggaran (X1) 

Asimetri 

Informasi (X2) 

Tekanan 

Anggaran (X3) 

Komitmen 

Organisasi (X4) 

Senjangan 

Anggaran (Y) 

Partisipasi 

anggaran, asimetri 

informasi, dan 

komitmen 

organisasi 

berpengaruh 

terhadap 

senjangan 

anggaran 

sedangkan tekanan 

anggaran tidak 

berpengaruh 

9. Anak Agung 

Gde Wimba 

Wardhana 

dan Gayatri 

(2018) 

Pengaruh 

Partisipasi 

Anggaran, 

Asimetri 

Informasi, 

Ketidakpastian 

Lingkungan, 

Budaya 

Organisasi dan 

Komitmen 

Organisasi Pada 

Senjangan 

Anggaran 

Partisipasi 

Anggaran (X1) 

Asimetri 

Informasi (X2) 

Ketidakpastian 

Lingkungan 

(X3) 

Budaya 

Organisasi (X4) 

Komitmen  

Organisasi (X5) 

Senjangan 

Anggaran (Y) 

 

Partisipasi 

anggaran 

berpengaruh 

positif terhadap 

senjangan 

anggaran, asimetri 

informasi 

berpengaruh 

positif terhadap 

senjangan 

anggaran, 

ketidakpastian 

lingkungan 

berpengaruh 

positif terhadap 

senjangan 

anggaran, budaya 

organisasi 

berpengaruh 

negatif terhadap 

senjangan 

anggaran, dan 

komitmen 
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Sumber: Penelitian Terdahulu 

2.10 Kerangka Konseptual 

Kerangka konseptual merupakan sebuah konsep yang digunakan untuk 

menjelaskan dan menunjukkan keterkaitan antara variabel-variabel dalam 

penelitian ini. Maka dibuat kerangka pemikiran sebagai berikut 

Gambar 2.1 

Kerangka Konseptual 

 

  

 

 

 

 

 Keterangan: 

 = Pengaruh variabel X secara parsial  

 = Pengaruh variabel secara simultan 

 

organisasi 

berpengaruh 

negatif terhadap 

senjangan 

anggaran. 

 

 

 

 

Partisipasi Anggaran (X1) 

Komitmen Organisasi (X4) 

Ketidakpastian Lingkungan (X3)  

fff((X3) 

 

Senjangan Anggaran (Y) 
Penekanan Anggaran (X2) 
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2.11 Pengembangan Hipotesis 

2.11.1 Pengaruh Partisipasi Anggaran terhadap Senjangan Anggaran 

Partisipasi anggaran merupakan keterlibatan para pembuat anggaran dalam 

proses pembuatan anggaran dan mempengaruhi penentuan jumlah anggaran. 

Tingginya partisipasi dalam pembuatan anggaran dapat membuka kesempatan 

kepada bawahan untuk melakukan senjangan anggaran.  

Dianthi dan Wirakusuma (2017) melakukan penelitian yang menunjukkan 

hasil bahwa partisipasi anggaran berpengaruh positif terhadap senjangan 

anggaran. Berbeda dengan penelitian yang dilakukan Anisa (2018) menunjukan 

hasil bahwa partisipasi anggaran tidak berpengaruh terhadap senjangan anggaran. 

Untuk menguji hubungan antara partisipasi anggaran dengan senjangan 

anggaran, maka peneliti menduga bahwa semakin rendah tingkat partisipasi 

anggaran maka tingkat senjangan anggaran yang timbul akan semakin rendah, 

begitu pula sebaliknya partisipasi anggaran yang tinggi dari bawahan maka 

tingkat senjangan anggaran yang timbul akan semakin tinggi. Adanya partisipasi 

anggaran memberikan peluang bagi mereka untuk melonggarkan anggaran atau 

sengaja menciptakan senjangan, agar anggaran yang mereka susun mudah dicapai. 

Berdasarkan uraian diatas, maka rumusan hipotesinya adalah: 

H1 :  Partisipasi anggaran berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran 

2.11.2 Pengaruh Penekanan Anggaran terhadap Senjangan Anggaran 

Penekanan anggaran yaitu perusahaan menjadikan anggaran menjadi salah 

satu faktor yang paling dominan dalam pengukuran kinerja bawahan. Bilamana 

dalam perusahaan terdapat keadaan, yaitu anggaran merupakan satu faktor yang 
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paling dominan dalam mengukur kinerja bawahan, inilah yang dinamakan 

penekanan anggaran. 

Afiani (2010) melakukan penelitian yang menunjukkan hasil bahwa 

penekanan anggaran berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran. 

Yeandrawita (2015) melakukan penelitian yang menunjukkan bahwa penekanan 

anggaran berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran. Berbeda dengan 

penelitian yang dilakukan Sundari (2015) menunjukkan bahwa penekanan 

anggaran tidak berpengaruh terhadap senjangan anggaran.  

Hal ini berarti kinerja bawahan sangat ditentukan oleh anggaran yang telah 

disusun, maka bawahan akan berusaha memperoleh variance yang 

menguntungkan. Variance yang menguntungkan ini diperoleh dengan cara 

menciptakan slack. Terjadinya penekanan anggaran yang diterapkan dalam 

perusahaan akan memicu terjadinya upaya manajer untuk melakukan senjangan 

anggaran agar anggaran yang telah disusun mudah dicapai dengan cara 

melonggarkan anggaran. Manajer berusaha memperoleh perbedaan yang 

menguntungkan dengan cara menciptakan senjangan anggaran untuk mencapai 

target anggaran. Berdasarkan uraian diatas, maka rumusan hipotesinya adalah: 

H2 :  Penekanan anggaran berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran 

2.11.3 Pengaruh Ketidakpastian Lingkungan terhadap Senjangan Anggaran 

Ketidakpastian lingkungan merupakan salah satu faktor yang sering 

menyebabkan organisasi melakukan penyesuaian terhadap kondisi organisasi 

dengan lingkungan. Ketidakpastian merupakan persepsi dari anggota organisasi. 
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Seseorang mengalami ketidakpastian karena dia merasa tidak memiliki informasi 

yang cukup untuk meprediksi masa depan secara akurat.  

Penelitian yang dilakukan oleh Kartika (2010) menghasilkan bahwa 

ketidakpastian lingkungan berpengaruh secara positif dan signifikan pada 

senjangan anggaran berbeda dengan penelitian yang dilakukan Prakoso (2016) 

ketidakpastian lingkungan tidak berpengaruh dan signifikan terhadap senjangan 

anggaran. 

Individu mengalami ketidakpastian dikarenakan individu tersebut merasa 

tidak memiliki informasi yang cukup untuk memprediksi masa depan secara 

akurat. Individu akan mengalami ketidakpastian lingkungan yang tinggi jika 

merasa lingkungan tidak dapat diprediksi dan tidak dapat memahami komponen 

lingkungan akan berubah, sebaliknya dalam ketidakpastian lingkungan yang 

rendah (lingkungan relative stabil) individu dapat memprediksi keadaan di masa 

datang sehingga langkah-langkah yang akan dilakukannya mampu direncanakan 

dengan lebih akurat. Berdasarkan uraian diatas, maka rumusan hipotesinya 

adalah: 

H3: Ketidakpastian lingkungan berpengaruh positif terhadap Senjangan Anggaran 

2.11.4 Pengaruh Komitmen Organisasi terhadap Senjangan Anggaran 

Komitmen organisasi ialah sikap karyawan yang tertarik dengan tujuan, 

nilai dan sasaran organisasi yang ditunjukan dengan adanya penerimaan individu 

atas nilai dan tujuan organisasi serta memiliki keinginan untuk berafiliasi dengan 

organisasi dan kesediaan bekerja keras untuk organisasi sehingga membuat 
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individu betah dan tetap ingin bertahan diorganisasi tersebut demi tercapainya 

tujuan dan kelangsungan organisasi.  

Prakoso (2016) melakukan penelitian bahwa komitmen organisasi 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap senjangan anggaran berbeda dengan 

penelitian Perwani (2019) menunjukkan bahwa komitmen organisasi tidak 

berpengaruh signifikan terhadap senjangan anggaran. 

Komitmen yang tinggi akan membuat individu berusaha lebih 

mengutamakan kepentingan organisasi dari pada kepentingan pribadi sehingga 

kesenjangan tidak akan terjadi. Sebaliknya, komitmen organisasi yang rendah 

cenderung menjadikan individu tidak bersungguh-sungguh dalam mencapai 

tujuan organisasi sehingga melakukan kesenjangan untuk tujuan pribadinya. 

Komitmen yang tinggi menjadikan individu akan peduli dengan masa depan 

organisasi dan senantiasa berusaha menjadikan organisasi kearah yang lebih baik. 

Berdasarkan uraian diatas, maka rumusan hipotesinya adalah: 

H4:  Komitmen organisasi berpengaruh Positif terhadap senjangan anggaran 

2.11.5 Pengaruh Partisipasi Anggaran, Penekanan Anggaran, 

Ketidakpastian Lingkungan, dan Komitmen Organisasi terhadap 

Senjangan Anggaran 

Dengan adanya partisipasi anggaran memberikan peluang bagi manajer 

tingkat bawah dan menengah untuk mempeluangkan anggaran atau sengaja 

menciptakan senjangan, agar anggaran yang mereka susun mudah dicapai. 

Bilamana dalam perusahaan terdapat keadaan, yaitu anggaran merupakan 

satu faktor yang paling dominan dalam mengukur kinerja bawahan, inilah yang 
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dinamakan penekanan anggaran. Bila kinerja bawahan sangat ditentukan oleh 

anggaran yang telah disusun, maka bawahan akan berusaha memperoleh variance 

yang menguntungkan. Variance yang menguntungkan ini diperoleh dengan cara 

menciptakan slack 

Tetapi jika dikaitkan dengan keterlibatan manajer tingkat bawah yang 

mengalami ketidakpastian lingkungan dalam penyusunan anggaran, maka 

kemampuan memprediksi keadaan dimasa yang akan datang pada kondisi 

ketidakpastian lingkungan yang rendah terjadi pada manajer tingkat bawah yang 

terlibat dalam penyusunan anggaran, sebaliknya dalam kondisi ketidakpastian 

lingkungan yang tinggi, manajer tingkat bawah sulit memprediksi masa depan 

karena ketiadaan informasi yang akurat sehingga manajer tingkat bawah sulit 

menciptakan senjangan anggaran. 

Dalam sebuah organisasi memerlukan komitmen individu yang tinggi 

karena saat individu loyal terhadap organisasinya, maka akan muncul kesediaan 

untuk melakukan dan mengupayakan segala hal yang terbaik dalam pencapaian 

tujuan organisasi, dengan komitmen organisasi tinggi maka tingkat senjangan 

anggaran yang timbul akan semakin rendah, begitu pula sebaliknya jika komitmen 

organisasi rendah maka akan cenderung terciptanya senjangan anggaran yang 

tinggi. Berdasarkan uraian diatas, maka rumusan hipotesinya adalah: 

H5: Partisipasi anggaran, penekanan anggaran, ketidakpastian lingkungan, dan 

komitmen organisasi berpengaruh secara bersama-sama terhadap senjangan 

anggaran. 
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BAB III 

METODE PENELITIAN 

3.1    Jenis Penelitian 

Jenis penelitian yang digunakan dalam penelitian ini adalah 

kuantitatif. Menurut Chandrarin (2017:2) metode kuantitatif dapat diartikan 

sebagai metode penelitian yang berlandaskan pada filsafat positivisme dan 

mengacu pada teori akuntansi yang positif yang telah dikembangkan oleh 

Watts & Zimmerman. Pendekatan kuantitatif menggunakan susunan atau 

langkah-langkah yang terstruktur dalam proses riset untuk menarik 

kesimpulan menggunakan hasil analisis berdasarkan pada alat statistik 

parametrik. Penelitian kuantitatif digunakan untuk meneliti pada populasi 

atau sampel tertentu, pengumpulan data menggunakan instrument 

penelitian, analisis data bersifat kuantitatif/statistik, dengan tujuan untuk 

menguji hipotesis yang telah ditetapkan.  

3.2 Lokasi dan Waktu Penelitian 

Tempat penelitian dalam penulisan ini adalah Rumah Sakit Umum 

Daerah Bangkinang. Waktu yang digunakan untuk penelitian ini  5  bulan. 

3.3 Jenis dan Sumber Data 

3.3.1 Jenis Data 

Jenis data yang digunakan dalam penulisan ini terdiri atas:  

3.3.1.1 Data Kuantitatif  

Chandrarin (2017:122) menjelaskan data kuantitatif adalah jenis data 

yang berupa angka-angka yang berasal dari perhitungan masing-masing 



 
 

 
 

38 

atribut pengukuran variabel. Analisis yang dilakukan terhadap data yang 

diperoleh dari kuesioner yang dilakukan dengan pimpinan rumah sakit 

mengenai pengaruh partisipasi anggaran, ketidakpastian lingkungan, dan 

komitmen organisasi terhadap kinerja manajerial perusahaan. Data yang 

sudah diperoleh tersebut kemudian diolah dengan perangkat lunak 

(software) untuk kemudian dianalisis secara kuantitatif. 

3.3.1.2 Data Kualitatif 

Chandrarin (2017:123) menjelaskan data kualitatif adalah jenis data 

yang berupa penjelasan atau hasil jawaban kuesioner, yang diboboti dengan 

angka-angka sesuai dengan skala pengukuran yang digunakan  

3.3.2 Sumber Data 

Adapun sumber data yang digunakan dalam penulisan ini terdiri atas: 

3.3.2.1 Data Primer 

Data primer dalam penelitian ini diperoleh dari kusioner yang disebar 

pada kepala bagian, kepala sub bagian, kepala unit dan kepala ruangan 

RSUD Bangkinang. 

3.3.2.2 Data Sekunder 

Data sekunder yaitu berupa laporan keuangan yang di peroleh secara 

tidak langsung melalui media perantara. 

3.4 Metode Pengumpulan Data 

Metode pengumpulan data yang akan digunakan dalam penelitian ini 

adalah kuesioner. Menurut Sekaran dan Bougie (2017:170) kuesioner 

merupakan daftar pertanyaan tertulis yang telah dirumuskan sebelumnya 
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dimana responden akan mencatat jawaban mereka. Teknik ini mengacu 

pada pertanyaan-pertanyaan yang sifatnya terbuka dan tertutup. Pertanyaan 

yang sifatnya tertutup diukur dengan menggunakan skala likert (likert 

scale) 1 – 5. 

Kuisioner tersebut diberikan atau dibagikan kepada pihak yang 

berkepentingan yang secara langsung berhubungan dengan masalah yang 

diteliti dengan batas waktu sepuluh hari. Menurut Sekaran dan Bougie 

(2017:170) kelebihan utama dari kuesioner yang diberikan secara langsung 

adalah bahwa peneliti dapat mengumpulkan semua respon lengkap dalam 

periode waktu yang singkat. Keraguan apapun yang mungkin dimiliki oleh 

responden terhadap beberapa pertanyaan dapat diklarifikasi secara 

langsung.  

3.5 Populasi dan Sampel 

Chandrarin (2017:125) menjelaskan populasi adalah kumpulan dari 

elemen-elemen yang mempunyai karakteristik tertentu yang dapat 

digunakan untuk membuat kesimpulan. Elemen tersebut dapat berupa 

orang, manajer, auditor, perusahaan, atau segala hal yang menarik untuk 

dapat diamati atau diteliti. Populasi dalam penelitian seluruh karyawan 

yang bekerja di RSUD Bangkinang sebanyak 389 orang. Sedangkan jumlah 

sampel dalam penelitian ini sebanyak 46 orang. Pada penelitian ini teknik 

pengambilan sampel menggunakan metode purposive sampling, yaitu 

penentuan sampel dengan pertimbangan tertentu (Sugiyono, 2010:122). 

Kriteria penentuan adalah sampel yang dipilih hanya yang berkaitan dengan 
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proses penyusunan anggaran, pelaksanaan dan pertanggungjawaban 

anggaran, kepala bagian yang menjadi responden menduduki jabatan 

minimal satu tahun, lama bekerja minimal 5 tahun. 

 

Tabel  3.1 

Jabatan-jabatan kepala bagian dan staff 

No. Nama Instansi Jumlah 

Responden 

1 Kepala Bagian Administrasi Umum 1 

2 Kepala Sub bagian Perlengkapan dan Rumah 

Tangga 

1 

3 Kepala Sub Bagian Umum, Hukum, Informasi 

dan Kemitraan 

1 

4 Kepala Sub Bagian Perencanaan dan Anggaran 1 

5 Kepala Bidang Pelayanan 1 

6 Kepala Pelayanan Medik dan Penunjang Medik 1 

7 Kepala Seksi Pelayanan Keperawatan 1 

8 Kepala Bidang SDM dan Pendidikan 1 

9 Kepala Seksi Administrasi dan Pembinaan SDM 1 

10 Kepala Seksi Pendidikan Pelatihan dan 

Peningkatan Kompetensi SDM 

1 

11 Kepala Bidang Keuangan 1 

12 Kepala Seksi Perbendaharaan dan Verifikasi 1 

13 Kepala Seksi Akuntansi 1 

14 Kepala Ruangan Rawat Jalan 1 

15 Kepala Unit CSSD 1 
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16 Kepala Unit Tindakan Operasi 1 

17 Kepala Unit Laboratorium 1 

18 Kepala Unit Radiologi 1 

19 Kepala Unit Hemodialisa 1 

20 Kepala Unit Loundry 1 

21 Kepala Unit Anestesi 1 

22 Kepala Unit Gizi 1 

23 Kepala Unit Fisioterapi   1 

24 Kepala Unit P3 MRS 1 

25 Kepala Unit UPS RS 1 

26 Kepala Unit Kesehatan Lingkungan 1 

27 Kepala Unit Kamar Jenazah 1 

28 Kepala Instalasi Rawat Intensif 1 

29 Kepala Instalasi Rawat Jalan 1 

30 Kepala Instalasi Farmasi 1 

31 Kepala Instalasi Penunjang Diagnostik 1 

32 Kepala Instalasi Tindakan Operasi 1 

33 Kepala Instalasi Rawat Inap 1 

34 Kepala Instalasi Penunjang Non Medik 1 

35 Kepala Instalasi SIM-RS 1 

36 Kepala Instalasi Gawat Darurat 1 

37 Kepala Ruangan NICU 1 

38 Kepala Ruangan ICU 1 

39 Kepala Ruangan Sahabat 1 
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40 Kepala Ruangan Keluarga Ali dan Poliklinik 

Endoskopi 

1 

41 Kepala Ruangan Pejuang 1 

42 Kepala Ruangan Gawat Darurat 1 

43 Kepala Ruangan Rekam Medis  1 

44 Kepala Ruangan VK (Tindakan Persalinan) 1 

45 Kepala Ruangan PICU 1 

46 Kepala Ruangan PPAT-RS 1 

Jumlah 46 

Sumber : RSUD BANGKINANG 

3.6 Identivikasi Variabel 

Dalam penelitian ini peneliti menggunakan 2 variabel yaitu, variabel 

bebas (independent variable) dan variabel terikat (dependent variable), dan 

variabel yang digunakan adalah sebagai berikut: 

X1  = Partisipasi Anggaran 

X2 = Penekanan Anggaran 

X3 = Ketidakpastian Lingkungan 

X4  = Komitmen Organisasi 

Y = Senjangan Anggaran 

3.7 Definisi Operasional Variabel 

3.7.1 Partisipasi Anggaran (X1) 

Ardila (2013) partisipasi anggaran merupakan proses dimana pembuat 

anggaran terlibat dan mempunyai pengaruh dalam penentuan besar 

anggaran. 
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Variabel ini diukur dengan menggunakan kuesioner yang 

dikembangkan oleh Prakoso (2016). Instrumen ini terdiri dari enam 

pertanyaan yang mengukur tingkat partisipasi responden dengan nilai 

dalam skala likert 5 point. Skala 1 berarti sangat tidak setuju sampai 

dengan skala 5 yang berarti sangat setuju. Indikator untuk mengukur 

partisipasi anggaran adalah: 

a. Keikutsertaan penyusunan anggaran. 

b. Penilaian anggaran. 

c. Permintaan pendapat tentang anggaran. 

d. Pengaruh dalam anggaran. 

e. Pentingnya usulan anggaran. 

f. Keterlibatan manajer. 

3.7.2 Penekanan Anggaran 

Menurut Asak (2015) penekanan anggaran merupakan desakan dari 

atasan pada bawahan untuk melaksanakan anggaran yang telah dibuat 

dengan baik. Pengukuran kinerja berdasarkan anggaran yang telah disusun 

membuat bawahan akan berusaha memperoleh variance yang 

menguntungkan dengan menciptakan senjangan anggaran, antara lain 

dengan merendahkan penghasilan dan meninggikan biaya pada saat 

penyusunan anggaran. 

Variabel ini diukur dengan menggunakan kuesioner yang 

dikembangkan oleh Lestari (2016). Instrumen ini terdiri dari enam 

pertanyaan yang mengukur tingkat partisipasi responden dengan nilai dalam 
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skala likert 5 point. Skala 1 berarti sangat tidak setuju sampai dengan skala 

5 yang berarti sangat setuju. Indikator untuk mengukur penekanan anggaran 

adalah: 

a. Kemampuan terhadap usaha yang dicurahkan untuk pekerjaan  

b. Kesungguhan dalam memperhatikan kualitas  

c. Kemampuan dalam mencapai target anggaran  

d. Kemampuan menjalin hubungan yang baik dengan 

atasan/bawahan  

e. Efisiensi dalam menjalankan operasi unit 

f.  Kemampuan dalam menyikapi pekerjaan 

3.7.3 Ketidakpastian Lingkungan 

Kartika (2010) merupakan salah satu faktor yang sering menyebabkan 

organisasi melakukan penyesuaian terhadap kondisi organisasi dengan 

lingkungan. Seseorang mengalami ketidakpastian karena merasa tidak 

memiliki informasi yang cukup untuk memprediksi keadaan pada masa 

yang akan datang. Bagi suatu organisasi, sumber utama ketidakpastian 

berasal dari lingkungan yang meliputi pesaing konsumen, pemasok, 

regulator, dan teknologi yang dibutuhkan 

Variabel ini diukur dengan menggunakan kuesioner yang 

dikembangkan oleh Prakoso (2016).  Instrumen ini terdiri dari sebelas 

pertanyaan yang mengukur tingkat ketidakpastian lingkungan responden 

dengan nilai dalam skala likert 5 point. Skala 1 berarti sangat tidak setuju 



 
 

 
 

45 

sampai dengan skala 5 yang berarti sangat setuju. Indikator untuk mengukur 

partisipasi anggaran adalah: 

a. Mengetahui metode kerja terbaik.  

b. Informasi yang diperlukan untuk membuat keputusan.  

c. Menilai keputusan yang terbaik.  

d. Faktor-faktor yang mempengaruhi keputusan.  

e. Tindakan dan sikap dalam instansi. 

f. Penyesuaian untuk mengatasi perubahan.  

g. Tindakan yang dilakukan dalam menyelesaikan tugas.  

h. Cara mendapatkan informasi.  

i. Memenuhi harapan instansi.  

j. Kesulitan mencapai sasaran.  

k. Kemampuan dalam melaksanakan tugas 

3.7.4 Komitmen Organisasi 

Untuk mengukur komitmen organisasi, digunakan instrumen yang 

dikembangkan oleh Prakoso (2016). Instrumen ini terdiri dari tujuh 

pertanyaan yang mengukur tingkat komitmen individu terhadap organisasi 

dengan nilai dalam skala likert 5 point. Skala 1 berarti sangat tidak setuju 

sampai dengan skala 5 yang berarti sangat setuju. Indikator untuk mengukur 

komitmen organisasi adalah: 

a. Persamaan sistem nilai. 

b. Kebanggaan terhadap pekerjaan. 

c. Kemampuan adaptasi terhadap pekerjaan. 
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d. Peluang untuk meningkatkan kinerja. 

e. Perubahan dapat menyebabkan meninggalkan organisasi. 

f.        Ketepatan memilih pekerjaan. 

g. Kepedulian terhadap masa depan organisasi. 

3.7.5 Senjangan Anggaran 

Hapsari (2014) senjangan anggaran merupkan selisih jumlah yang 

dianggarkan dengan jumlah yang direalisasikan. Senjangan anggaran 

dilakukan oleh bawahan dengan menyajikan anggaran dengan tingkat 

kesulitan yang rendah agar mudah dicapai dan kesenjangan ini cenderung 

dilakukan oleh bawahan karena mengetahui bahwa kinerja mereka diukur 

berdasarkan tingkat pencapaian anggaran yang telah ditetapkan bersama. 

Variabel ini diukur dengan menggunakan kuesioner yang 

dikembangkan oleh Prakoso (2016). Instrumen ini terdiri dari enam 

pertanyaan yang mengukur tingkat partisipasi responden dengan nilai dalam 

skala likert 5 point. Skala 1 berarti sangat tidak setuju sampai dengan skala 

5 yang berarti sangat setuju. Indikator untuk mengukur senjangan anggaran 

adalah: 

a. Standar anggaran dapat meningkatkan produktivitas. 

b. Pencapaian anggaran. 

c. Monitor biaya disebabkan batasan anggaran. 

d. Tuntutan pada anggaran. 

e. Target anggaran menyebabkan efisiensi. 

f.        Target anggaran sulit dicapai. 
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3.8 Metode Analisis Data 

Penelitian ini menggunakan metode analisis kuantitatif yaitu suatu 

analisis data yang diperoleh dari daftar pertanyaan yang telah diolah ke 

dalam bentuk angka-angka dan pembahasannya melalui perhitungan 

statistik. Perhitungan dilakukan dengan menggunakan program SPSS 21. 

Analisa kuantitatif melalui beberapa tahap uji, yaitu: 

3.8.1 Analisis Statistik Deskriptif 

Analisis statistik deskriptif digunakan untuk mengetahui karakteristik 

sampel yang digunakan dan menggambarkan variabel-variabel dalam 

penelitian. Analisis statistik deskriptif meliputi jumlah, sampel, nilai 

minimum, nilai maksimum dan nilai rata-rata (mean) dari semua variabel. 

3.8.2 Uji Kualitas Data 

Data ini merupakan data primer maka uji kualitas data penelitian ini 

menggunakan uji validitas dan uji reliabilitas.  

 3.8.2.1 Uji Validitas  

 Menurut Ghozali (2013) uji validitas digunakan untuk mengukur 

valid atau tidaknya suatu kuesioner. Suatu kuesioner dikatakan valid 

apabila pertanyaan pada kuesioner mampu mengungkapkan sesuatu yang 

akan diukur oleh kuesiner tersebut. Pengujian validitas dengan 

menggunakan pearson correlation yaitu dengan cara menghitung korelasi 

antar skor masing-masing butir pertanyaan dengan total skor. Kriteria 

pengambilan keputusan untuk menentukan valid atau tidaknya suatu 

kuesioner yakni kolerasi antar skor masing-masing butir pertanyaan dengan 
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total skor mempunyai tingkat signifikan dibawah 0.05 maka butir 

pertanyaan tersebut tidak valid. 

3.8.2.2 Uji Reliabilitas  

Uji realibilitas adalah alat untuk mengukur suatu kuesioner yang 

merupakan indikator dari variabel. Suatu kuesioner dapat dikatakan reliable 

apabila jawaban seseorang  terhadap pertanyaan adalah konsisten dari 

waktu ke waktu. Uji realibilitas digunakan benar-benar bebas dari 

kesalahan hingga menghasilkan hasil yang konsisten meskipun diuji 

berkali-kali. jika hasil dari Cronback Alpha diatas 0.60, maka data tersebut 

mempunyai keadalan yang tinggi. 

3.8.3 Uji Asumsi Klasik 

3.8.3.1 Uji Normalitas 

Uji normalitas ini dilakukan untuk menguji apakah dalam model 

regresi, variabel pengganggu atau residual memiliki distribusi normal. 

Seperti yang diketahui bahwa uji t dan uji F mengasumsikan bahwa nilai 

residual mengikuti distribusi normal. Jika asumsi ini dilanggar maka uji 

statistik menjadi tidak valid untuk jumlah sampel kecil. Untuk mendeteksi 

apakah residual berdistribusi normal atau tidak yaitu dengan melihat normal 

probability plot yang membandingkan distribusi kumulatif dengan 

distribusi normal. Normalitas dapat dideteksi dengan melihat penyebaran 

data (titik) pada sumbu diagonal dari grafik. Jika data (titik) menyebar 

menjauh dari diagonal dan atau tidak mengikuti arah garis diagonal maka 
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tidak menunjukkan pola distribusi normal yang mengindikasikan bahwa 

model regresi tidak memenuhi asumsi normalitas. 

3.8.3.2 Uji Multikolinieritas 

Uji multikolonieritas digunakan untuk mengetahui apakah ada 

hubungan atau korelasi diantara variabel bebas (independen) pada model 

regresi. Multikolonieritas menyatakan hubungan antar sesama variabel 

independen. Uji multikolonieritas yang dilakukan dalam penelitian ini 

dengan cara menganalisis matriks korelasi antar variabel independen dan 

perhitungan nilai tolerance dan VIF (Variance Inflacation Factor). Nilai 

cutoff yang umum dipakai untuk menunjukkan adanya multikolonieritas 

adalah nilai tolerance  < 0,1 atau sama dengan nilai VIF > 10. Apabila nilai 

tolerance > 0,1 dan nilai VIF < 10, maka tidak terjadi multikolonieritas 

pada persamaan regresi penelitian. 

3.8.3.2 Uji Heterokedastisitas 

Uji heterokedastisitas adalah untuk melihat apakah terdapat 

ketidaksamaan variance dari residual satu ke pengamatan ke pengamatan 

yang lain. Jika variance dari residual satu pengamatan ke pengamatan lain 

tetap, maka disebut homoskedastisitas, dan jika variance dari residual satu 

pengamatan ke pengamatan lain berbeda disebut heteroskedastisitas. Untuk 

mendeteksi ada atau tidaknya gejala heteroskedassitas dapat dengan melihat 

melakukan uji. 

3.9 Analisis Regresi Berganda 
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Dalam pengujian hipotesis digunakan analisis regresi linier berganda 

yang bertujuan untuk memprediksi besar variabel dependen dengan 

menggunakan data variabel independen yang sudah diketahui besarnya. 

Persamaan regresi berganda secara sistematis dapat dirumuskan sebagai 

berikut: 

Y= a + b1X1 + b2X2 + b3X3 + e 

  Y = variabel dependen (Senjangan Anggaran) 

  a = konstanta  

  X1 = partisipasi anggaran 

X2 = penekanan anggaran 

  X3 = ketidakpastan lingkungan 

  X4 = komitmen organisasi 

 b1, b2, b3 = kemiringan regresi dari masing-masing variabel 

  e = error 

3.10 Uji Hipotesis 

         3.10.1 Uji Parsial (Uji t) 

Uji statistik t pada dasarnya menunjukkan seberapa jauh pengaruh 

satu variabel independen secara individual dalam menerangkan variabel 

dependen. Pengujian dilakukan dengan menggunakan pengujian 2 sisi yaitu 

membandingkan antara t hitung dengan t table, sehingga Ha akan diterima 

apabila nilai t hitung > t table dengan significancelevel 0,05 (α=5%). 

1) Jika nilai signifikan > 0,05 maka hipotesis ditolak (koefisien 

regresi tidak signifikan). Dengan begitu berarti secara parsial 
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variabel independen  tidak mempunyai pengaruh yang signifikan 

terhadap variabel dependen.  

2) Jika nilai signifikan ≤ 0,05 maka hipotesis diterima (koefisien 

regresi signifikan). Ini berarti secara parsial variabel independen 

tersebut mempunyai pengaruh yang signifikan terhadap variabel 

dependen. 

3.10.2 Uji Simultan (Uji F) 

Uji F merupakan uji yang digunakan untuk  mengetahui terjadinya 

seluruh variabel bebasnya secara bersama-sama dengan mempunyai 

pengaruh yang memliki makna terhadap variabel terikat Pengujian tersebut 

dilaksanakan dengan cara membandingkan dari nilai Fhitung dengan Ftabel 

pada derajat kesalahan 5% dalam arti (α = 0.05). Apabila nilai F hitung ≥ 

dari nilai F tabel, maka variabel bebasnya secara bersama-sama mempunyai 

pengaruh yang bermakna terhadap variabel terikat sehingga bisa diterima. 

3.10.3 Koefisien Determinasi (R
2
) 

Uji koefisien determinasi (R2) mengukur seberapa besar kemampuan 

model dalam menerangkan variasi variabel dependen. Koefisien 

determinasi (R²) digunakan untuk mengetahui besarnya presentase variasi 

dalam variabel bebas terhadap model dapat diterangkan oleh variabel 

terikat. Koefisien determinasi (R²) dinyatakan dalam bentuk presentase. 

Nilai koefisien determinasi berada diantara 0 dan 1. Nilai koefisien yang 

kecil berarti kemampuan variabel-variabel independen dalam menjelaskan 

variabel dependen sangat terbatas. Nilai yang mendekati 1 berarti variabel-
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variabel independen memberikan hampir semua informasi yang dibutuhkan 

untuk memprediksi variasi variabel dependen. 
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BAB V 

KESIMPULAN DAN SARAN 

5.1 Kesimpulan  

Hasil penelitian ini tentang pengaruh partisipasi anggaran, penekanan 

anggaran, ketidakpastian lingkungan, dan komitmen organisasi terhadap 

senjangan anggaran. Dapat diambil kesimpulan dari apa yang telah dirumuskan 

dalam rumusan masalah sebagai berikut: 

1. Hipotesis pertama (H1) diterima dan disimpulkan partisipasi anggaran 

berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran, dengan nilai thitung 

3.034 > ttabel 2.019  (sig = 0,004 < 0,05). 

2. Hipotesis kedua (H2) diterima dan disimpulkan penekanan anggaran 

berpengaruh terhadap senjangan anggaran, dengan nilai thitung 2.851 > 

ttabel 2.019  (sig = 0,007 < 0,05). 

3. Hipotesis ketiga (H3) diterima dan disimpulkan ketidakpastian 

lingkungan berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran, dengan 

nilai thitung 4.438 > ttabel 2.019  (sig = 0, 000 < 0,05). 

4. Hipotesis keempat (H4) diterima dan disimpulkan komitmen organisasi 

berpengaruh positif terhadap senjangan anggaran, dengan nilai thitung 

2.966 >  ttabel 2.019 (sig = 0, 005 < 0,05). 

5. Hipotesis kelima (H5) diterima dan disimpulkan bahwa partisipasi 

anggaran, penekanan anggaran, ketidakpastian lingkungan, dan 

komitmen organisasi secara simultan berpengaruh terhadap senjangan 

anggaran, dengan nilai Fhitung 27.734 > Ftabel 2.60 (sig = 0.000 < 0,05). 



 

 
 

5.2 Keterbatasan Penelitian 

 

Keterbatasan dalam penelitian adalah sebagai berikut : 

 

1. Data penelitian yang berasal dari persepsi responden yang disampaikan 

secara tertulis dengan bentuk instrument kuesioner mungkin 

mempengaruhi validitas hasil. Persepsi responden belum tentu 

mencerminkan keadaan yang sebenarnya. 

2. Pengumpulan data menggunakan kuisioner yang diisi oleh responden 

tanpa didampingi peneliti secara langsung, sehingga jika ada pertanyaan 

yang kurang dipahami oleh responden, responden tidak dapat 

mengkonfirmasi kepada peneliti, di khawatirkan hal tersebut akan 

mengakibatkan informasi yang diperoleh kurang tepat. 

3. Peneliti hanya menggunakan variabel partisipasi anggaran, penekanan 

anggaran, ketidakpastian lingkungan dan komitmen organisasi, sehingga 

dimungkinkan adanya variabel lain yang mempengaruhi senjangan 

anggaran, misalnya asimetri inforamasi, budaya organisasi, kompleksitas 

tugas, dan lain-lain sebagainya. 

5.3 Saran-Saran 

Berdasarkan kesimpulan dan keterbatasan penelitian diatas, maka penulis 

memberikan saran antara lain; 

1. Selain menggunakan kuesioner secara tertulis bisa ditambahkan dengan 

menggunakan wawancara atau interview. 

2. Peneliti selanjutnya diharapkan menambah atau mengganti variabel 

independen, agar dapat diketahui adanya variabel lain yang mempengaruhi 
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senjangan anggaran atau mengganti variabel moderasi 

3. Perlunya memperluas objek penelitian, tidak hanya satu wilayah saja 

sehingga dapat dijadikan acuan bagi kepentingan generalisasi 

permasalahan. Dan juga memperluas objek penelitian yang tidak hanya 

pada rumah sakit tetapi juga pada industri lain seperti industri manufaktur, 

BUMN maupun instansi pemerintahan sehingga permasalahan dapat di 

generalisasi 
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Lampiran 1 

KUISIONER 

A. IDENTITAS RESPONDEN  

Petunjuk : Dimohon Bapak/Ibu/Saudara/(i) berkenan untuk mengisi identitas 

secara lengkap dan dengan memberikan tanda thickmark ( ) pada kolom pilihan 

sesuai dengan keterangan yang ada pada setiap pertanyaan. 

1. Nama             :                                                   (Tidak wajib)                                                 

2. Jenis Kelamin :  Laki-laki             Perempuan  

3. Umur               :         Tahun 

4. Pendidikan      :  SMA  D3 S1S  S2  S3  Lain-lain  

5. Jabatan           :  

6. Lama Bekerja :  1-5th  5-10th  >10th  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

DAFTAR PERTANYAAN 

B. PETUNJUK PENGISIAN: 

Dimohon Bapak/Ibu/Saudara/(i) berkenan untuk memberikan tanda thickmark () 

pada salah kolom di samping pertanyaan untuk menentukan seberapa setuju 

Bapak/Ibu/Saudara/(i) mengenai hal-hal berikut:  

STS = Sangat tidak setuju  

TS   = Tidak setuju  

N     = Netral  

S     = Setuju 

SS   = Sangat setuju 

Senjangan Anggaran 

No Pertanyaan STS TS N S SS 

1. Saya menganggap Standar yang digunakan 

dalam anggaran mendorong produktivitas 

yang tinggi di wilayah tanggung jawab 

saya 

     

2. Saya pastikan anggaran dalam instansi 

saya bekerja dapat terlaksana 

     

3. Saya harus memonitor setiap pengeluaran-

pengeluaran yang menjadi wewenang saya, 

karena adanya keterbatasan jumlah 

anggaran yang disediakan. 

     

4. Saya harus mencapai tuntutan anggaran 

guna mendorong produktivitas yang tinggi. 

     

5. Saya ingin memperbaiki tingkat efisiensi, 

karena adanya target anggaran yang harus 

saya capai 

     

6. Saya menganggap sasaran yang dijabarkan 

dalam anggaran sangat mudah untuk 

dicapai atau direalisasikan. 

     



 
 

 
 

Partisipasi Anggaran 

No Pertanyaan STS TS N S SS 

1. Atasan saya akan mengambil keputusan 

jika saya sudah merasa yakin dalam 

menentukan sasaran anggaran di instansi. 

     

2. Atasan saya selalu memberikan penilaian 

terhadap anggaran yang telah ditentukan 

     

3. Atasan saya selalu meminta pendapat saya 

pada saat menentukan sasaran anggaran 

instansi. 

     

4. Atasan saya tidak akan memutuskan 

anggaran di instansi sampai saya merasa 

yakin 

     

5. Atasan saya selalu meminta pendapat saya 

pada saat menentukan sasaran anggaran 

instansi. 

     

6. Atasan saya akan menegur jika saya 

melakukan kesalahan dalam menentukan 

sasaran anggaran instansi. 

     

Penekanan Anggaran 

No Pertanyaan STS TS N S SS 

1. Saya sudah berusaha mengerjakan 

pekerjaan saya secara maksimal 

     

2. Saya sangat memperhatikan kesesuaian 

anggaran 

     

3. Kemampuan saya dalam mencapai target 

anggaran sudah baik 

     

4. Hubungan saya dengan bawahan terjalin 

dengan baik 

     

5. Saya telah menjalankan efisiensi pada 

divisi saya 

     

6. Saya sangat peduli terhadap pekerjaan saya      

 



 
 

 
 

Ketidakpastian Lingkungan 

No Pertanyaan STS TS N S SS 

1. Saya mampu mencapai target anggaran 

pada bidang tangggung jawab saya dengan 

metode kinerja yang telah ditetapkan 

     

2. Saya memperoleh informasi dalam 

pembuatan keputusan sudah cukup jelas 

sehingga dapat mempermudah saya dalam 

pencapaian target anggaran. 

     

3. Saya menganggap penilaian dalam 

pengambilan keputusan yang terbaik 

mempermudah saya dalam pencapaian 

target anggaran yang telah ditentukan. 

     

4. Saya menganggap bahwa faktor lingkungan 

sangat mempengaruhi dalam pengambilan 

keputusan sehingga juga mempengaruhi 

saya dalam pencapaian target anggaran 

     

5. Saya telah mentaati peraturan yang telah 

ditetapkan pada instansi. 

     

6. Saya menganggap adaptasi terhadap 

lingkungan yang baru sangat 

mempengaruhi saya dalam pencapaian 

target anggaran. 

     

7. Saya menganggap standar yang ditetapkan 

dalam anggaranmendorong saya untuk 

meningkatkan pencapaian target anggaran 

pada bidang tanggung jawab saya. 

     

8. Saya sangat berusaha mendapatkan 

informasi agar meningkatkan pencapaian 

target anggaran pada bidang tanggung 

jawab saya 

     

9. Saya dapat mencapai target anggaran pada 

bidang tanggung jawab saya dengan 

mudah. 

     

10. Saya menganggap target pada anggaran 

sulit untuk dicapai. 

     

11. Saya sangat mengusahakan dalam 

melaksanakan tugas yang diberikan oleh 

atasan saya. 

     

 

 

 



 
 

 
 

Komitmen Organisasi 

No Pertanyaan STS TS N S SS 

1. Saya memiliki Sistem nilai (value) sama 

dengan sistem nilai (value) organisasi 

tempat saya bekerja. 

     

2. Saya bangga bisa bercerita kepada orang 

lain mengenai instansi tempat saya bekerja 

     

3. Saya mampu beradaptasi terhadap 

pekerjaan yang saya lakukan di instansi 

tempat saya bekerja 

     

4. Saya ingin bekerja keras, karena akan 

bermanfaat bukan hanya untuk diri pribadi, 

tetapi juga untuk kepentingan instansi. 

     

5. Saya tidak ingin pindah ke instansi lain, 

meskipun kondisi keuangan di instansi 

tidak begitu baik. 

     

6. Saya akan merasa senang sekali jika tahu 

bahwa apa yang saya lakukan bermanfaat 

bagi instansi. 

     

7. Saya akan menyarankan kepada teman 

baik saya untuk bekerja di instansi ini. 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Lampiran 2 

1. Validitas dan Realibitas 

a. Senjangan Anggaran  

Correlations 

  Y.1 Y.2 Y.3 Y.4 Y.5 Y.6 
TOTAL.

Y 

Y.1 Pearson 
Correlation 1 .291 .312

*
 .142 .195 .364

*
 .612

**
 

Sig. (2-
tailed)   .050 .035 .346 .193 .013 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

Y.2 Pearson 
Correlation .291 1 -.110 .340

*
 .089 .316

*
 .558

**
 

Sig. (2-
tailed) .050   .465 .021 .559 .033 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

Y.3 Pearson 
Correlation .312

*
 -.110 1 .065 .554

**
 .338

*
 .598

**
 

Sig. (2-
tailed) .035 .465   .667 .000 .021 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

Y.4 Pearson 
Correlation .142 .340

*
 .065 1 .047 .287 .539

**
 

Sig. (2-
tailed) .346 .021 .667   .757 .053 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

Y.5 Pearson 
Correlation .195 .089 .554

**
 .047 1 .068 .534

**
 

Sig. (2-
tailed) .193 .559 .000 .757   .654 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

Y.6 Pearson 
Correlation .364

*
 .316

*
 .338

*
 .287 .068 1 .700

**
 

Sig. (2-
tailed) .013 .033 .021 .053 .654   .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

TOTAL.Y Pearson 
Correlation .612

**
 .558

**
 .598

**
 .539

**
 .534

**
 .700

**
 1 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000   

N 46 46 46 46 46 46 46 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

         



 
 

 
 

Reliability Statistics 

      

Cronbach'
s Alpha 

Cronbach's 
Alpha Based 

on 
Standardize

d Items 
N of 

Items 

      .623 .628 6 

      
 

 

 

b. Partisipasi Anggaran 

Correlations 

  X1.1 X1.2 X1.3 X1.4 X1.5 X1.6 
TOTAL.X

1 

X1.1 Pearson 
Correlation 1 .498

**
 .304

*
 .330

*
 .367

*
 .625

**
 .672

**
 

Sig. (2-
tailed)   .000 .040 .025 .012 .000 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X1.2 Pearson 
Correlation .498

**
 1 .229 .132 .326

*
 .598

**
 .582

**
 

Sig. (2-
tailed) .000   .126 .383 .027 .000 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X1.3 Pearson 
Correlation .304

*
 .229 1 .634

**
 .651

**
 .216 .788

**
 

Sig. (2-
tailed) .040 .126   .000 .000 .149 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X1.4 Pearson 
Correlation .330

*
 .132 .634

**
 1 .425

**
 .265 .721

**
 

Sig. (2-
tailed) .025 .383 .000   .003 .076 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X1.5 Pearson 
Correlation .367

*
 .326

*
 .651

**
 .425

**
 1 .299

*
 .782

**
 

Sig. (2-
tailed) .012 .027 .000 .003   .044 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X1.6 Pearson 
Correlation .625

**
 .598

**
 .216 .265 .299

*
 1 .627

**
 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .149 .076 .044   .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

TOTAL.X1 Pearson 
Correlation .672

**
 .582

**
 .788

**
 .721

**
 .782

**
 .627

**
 1 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000   



 
 

 
 

N 46 46 46 46 46 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

         Reliability Statistics 

      

Cronbach'
s Alpha 

Cronbach's 
Alpha Based 

on 
Standardize

d Items 
N of 

Items 

      .782 .795 6 

       

c. Penekanan Anggaran 

Correlations 

  
X2.
1 

X2.
2 

X2.
3 

X2.
4 

X2.
5 

X2.
6 

TOTAL.
X2 

X2.1 Pearson 
Correlati
on 

1 .088 
.333

*
 

.403
**
 

.517
**
 

.345
*
 

.634
**
 

Sig. (2-
tailed)   .562 .024 .005 .000 .019 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X2.2 Pearson 
Correlati
on 

.088 1 .155 
.490

**
 

.320
*
 

.653
**
 

.659
**
 

Sig. (2-
tailed) .562   .305 .001 .030 .000 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X2.3 Pearson 
Correlati
on 

.333
*
 

.155 1 .217 
.564

**
 

.279 .587
**
 

Sig. (2-
tailed) .024 .305   .147 .000 .060 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X2.4 Pearson 
Correlati
on 

.403
**
 

.490
**
 

.217 1 
.334

*
 

.744
**
 

.776
**
 

Sig. (2-
tailed) .005 .001 .147   .023 .000 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X2.5 Pearson 
Correlati
on 

.517
**
 

.320
*
 

.564
**
 

.334
*
 

1 .283 .717
**
 

Sig. (2-
tailed) .000 .030 .000 .023   .057 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 

X2.6 Pearson 
Correlati
on 

.345
*
 

.653
**
 

.279 
.744

**
 

.283 1 .802
**
 

Sig. (2-
tailed) .019 .000 .060 .000 .057   .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 



 
 

 
 

TOTAL.X
2 

Pearson 
Correlati
on 

.634
**
 

.659
**
 

.587
**
 

.776
**
 

.717
**
 

.802
**
 

1 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000   

N 46 46 46 46 46 46 46 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

         Reliability Statistics 

      

Cronbach
's Alpha 

Cronbac
h's Alpha 

Based 
on 

Standard
ized 

Items 

N of 
Item

s 

      .791 .787 6 

       

D. Ketidakpastian Lingkungan 
 
 

Correlations 

  X3.1 
X3.
2 X3.3 

X3.
4 

X3.
5 

X3.
6 X3.7 

X3.
8 

X3.
9 

X3.
10 

X3.
11 

TOTA
L.X3 

X3.1 Pearson 
Correlati
on 

1 
.491

**
 

.485
**
 

.371
*
 

.603
**
 

.312
*
 

.624
**
 

.55
8

**
 

.32
6

*
 

.20
3 

.66
0

**
 

.687
**
 

Sig. (2-
tailed)   .001 .001 .011 .000 .035 .000 

.00
0 

.02
7 

.17
6 

.00
0 

.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.2 Pearson 
Correlati
on 

.491
**
 1 

.398
**
 

.401
**
 

.440
**
 

.356
*
 

.451
**
 

.43
4

**
 

.59
3

**
 

.29
3

*
 

.64
3

**
 

.707
**
 

Sig. (2-
tailed) .001   .006 .006 .002 .015 .002 

.00
3 

.00
0 

.04
8 

.00
0 

.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.3 Pearson 
Correlati
on 

.485
**
 

.398
**
 

1 
.472

**
 

.420
**
 

.410
**
 

.705
**
 

.37
6

*
 

.28
8 

.07
1 

.54
5

**
 

.619
**
 

Sig. (2-
tailed) .001 .006   .001 .004 .005 .000 

.01
0 

.05
2 

.64
1 

.00
0 

.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.4 Pearson 
Correlati
on 

.371
*
 

.401
**
 

.472
**
 

1 
.379

**
 

.741
**
 

.550
**
 

.55
2

**
 

.66
4

**
 

.25
5 

.31
9

*
 

.755
**
 

Sig. (2-
tailed) .011 .006 .001   .009 .000 .000 

.00
0 

.00
0 

.08
8 

.03
1 

.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.5 Pearson 
Correlati
on 

.603
**
 

.440
**
 

.420
**
 

.379
**
 

1 
.365

*
 

.558
**
 

.52
6

**
 

.39
4

**
 

.18
2 

.64
0

**
 

.691
**
 

Sig. (2-
tailed) .000 .002 .004 .009   .013 .000 

.00
0 

.00
7 

.22
6 

.00
0 

.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 



 
 

 
 

X3.6 Pearson 
Correlati
on 

.312
*
 

.356
*
 

.410
**
 

.741
**
 

.365
*
 

1 .577
**
 

.56
0

**
 

.58
1

**
 

.31
3

*
 

.35
7

*
 

.744
**
 

Sig. (2-
tailed) .035 .015 .005 .000 .013   .000 

.00
0 

.00
0 

.03
4 

.01
5 

.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.7 Pearson 
Correlati
on 

.624
**
 

.451
**
 

.705
**
 

.550
**
 

.558
**
 

.577
**
 

1 
.43
7

**
 

.48
4

**
 

.25
5 

.53
4

**
 

.771
**
 

Sig. (2-
tailed) .000 .002 .000 .000 .000 .000   

.00
2 

.00
1 

.08
7 

.00
0 

.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.8 Pearson 
Correlati
on 

.558
**
 

.434
**
 

.376
*
 

.552
**
 

.526
**
 

.560
**
 

.437
**
 1 

.46
0

**
 

.28
2 

.50
2

**
 

.728
**
 

Sig. (2-
tailed) .000 .003 .010 .000 .000 .000 .002   

.00
1 

.05
7 

.00
0 

.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.9 Pearson 
Correlati
on 

.326
*
 

.593
**
 

.288 
.664

**
 

.394
**
 

.581
**
 

.484
**
 

.46
0

**
 

1 
.33

5
*
 

.45
3

**
 

.747
**
 

Sig. (2-
tailed) .027 .000 .052 .000 .007 .000 .001 

.00
1 

  
.02

3 
.00

2 
.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.10 Pearson 
Correlati
on 

.203 
.293

*
 

.071 .255 .182 
.313

*
 

.255 
.28

2 
.33

5
*
 

1 
.16

0 
.515

**
 

Sig. (2-
tailed) .176 .048 .641 .088 .226 .034 .087 

.05
7 

.02
3 

  
.28

9 
.000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

X3.11 Pearson 
Correlati
on 

.660
**
 

.643
**
 

.545
**
 

.319
*
 

.640
**
 

.357
*
 

.534
**
 

.50
2

**
 

.45
3

**
 

.16
0 

1 .713
**
 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .031 .000 .015 .000 

.00
0 

.00
2 

.28
9 

  .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

TOTAL.
X3 

Pearson 
Correlati
on 

.687
**
 

.707
**
 

.619
**
 

.755
**
 

.691
**
 

.744
**
 

.771
**
 

.72
8

**
 

.74
7

**
 

.51
5

**
 

.71
3

**
 

1 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 

.00
0 

.00
0 

.00
0 

.00
0 

  

N 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

              Reliability Statistics 

           

Cronba
ch's 

Alpha 

Cronbac
h's Alpha 

Based 
on 

Standard
ized 

Items 
N of 

Items 

           .876 .897 11 

           



 
 

 
 

E. Komitmen Organisasi 

Correlations 

  X4.1 X4.2 X4.3 X4.4 X4.5 X4.6 X4.7 
TOTAL.

X4 

X4.1 Pearson 
Correlation 1 .460

**
 .594

**
 .365

*
 .276 .528

**
 .368

*
 .690

**
 

Sig. (2-
tailed)   .001 .000 .013 .063 .000 .012 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 

X4.2 Pearson 
Correlation .460

**
 1 .489

**
 .395

**
 .465

**
 .715

**
 .368

*
 .773

**
 

Sig. (2-
tailed) .001   .001 .007 .001 .000 .012 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 

X4.3 Pearson 
Correlation .594

**
 .489

**
 1 .307

*
 .334

*
 .575

**
 .401

**
 .722

**
 

Sig. (2-
tailed) .000 .001   .038 .023 .000 .006 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 

X4.4 Pearson 
Correlation .365

*
 .395

**
 .307

*
 1 .366

*
 .520

**
 .302

*
 .673

**
 

Sig. (2-
tailed) .013 .007 .038   .012 .000 .041 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 

X4.5 Pearson 
Correlation .276 .465

**
 .334

*
 .366

*
 1 .251 .534

**
 .671

**
 

Sig. (2-
tailed) .063 .001 .023 .012   .092 .000 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 

X4.6 Pearson 
Correlation .528

**
 .715

**
 .575

**
 .520

**
 .251 1 .294

*
 .773

**
 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000 .092   .048 .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 

X4.7 Pearson 
Correlation .368

*
 .368

*
 .401

**
 .302

*
 .534

**
 .294

*
 1 .672

**
 

Sig. (2-
tailed) .012 .012 .006 .041 .000 .048   .000 

N 46 46 46 46 46 46 46 46 

TOTAL.X
4 

Pearson 
Correlation .690

**
 .773

**
 .722

**
 .673

**
 .671

**
 .773

**
 .672

**
 1 

Sig. (2-
tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000   

N 46 46 46 46 46 46 46 46 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 



 
 

 
 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

          Reliability Statistics 

       

Cronbac
h's Alpha 

Cronbach's 
Alpha 

Based on 
Standardiz
ed Items 

N of 
Items 

       .829 .838 7 

       
 

 

2. Analisis Deskriptif 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

Senjangan Anggaran 46 20 30 26.07 1.948 

Partisipasi Anggaran 46 15 30 23.67 3.471 

Penekanan Anggaran 46 19 30 26.65 2.610 

Ketidakpasian Lingkungan 46 28 55 45.87 5.848 

Komitmen Organisasi 46 18 35 27.22 3.614 

Valid N (listwise) 46     

 

3. Asumsi Klasik 

a. Normalitas Data 

 

 



 
 

 
 

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 Unstandardized 

Residual 

N 46 

Normal Parameters
a,b

 
Mean .0000000 

Std. Deviation 1.01205792 

Most Extreme Differences 

Absolute .143 

Positive .143 

Negative -.128 

Kolmogorov-Smirnov Z .971 

Asymp. Sig. (2-tailed) .302 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 

b. Multikolinearitas 

                                           Coefficients
a
 

Model Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

1 

(Constant)   

Partisipasi Anggaran .636 1.572 

Penekanan Anggaran .865 1.156 

Ketidakpasian Lingkungan .758 1.320 

Komitmen Organisasi .820 1.219 

a. Dependent Variable: Senjangan Anggaran 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

c. Heteroskedastisitas 

 

 
Heteroskedastisitas Glejser 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) .765 .724  1.056 .297 

Partisipasi Anggaran -.055 .021 -.442 -.677 .511 

Penekanan Anggaran .071 .023 .428 1.028 .104 

Ketidakpasian Lingkungan -.007 .011 -.092 -.607 .547 

Komitmen Organisasi -.005 .017 -.042 -.289 .774 

a. Dependent Variable: abs_res 

 

4. Analisis Regresi Linier Berganda 

                                                                               Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 6.798 2.016  

Partisipasi Anggaran .173 .057 .309 

Penekanan Anggaran .186 .065 .249 

Ketidakpasian Lingkungan .138 .031 .414 

Komitmen Organisasi .143 .048 .266 



 
 

 
 

a. Dependent Variable: Senjangan Anggaran 

 

 

5. Uji Hipotesis 

a. Uji Parsial (T) 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Tolerance VIF 

1 

(Constant) 6.798 2.016  3.373 .002   

Partisipasi Anggaran .173 .057 .309 3.034 .004 .636 1.572 

Penekanan Anggaran .186 .065 .249 2.851 .007 .865 1.156 

Ketidakpasian Lingkungan .138 .031 .414 4.438 .000 .758 1.320 

Komitmen Organisasi .143 .048 .266 2.966 .005 .820 1.219 

a. Dependent Variable: Senjangan Anggaran 

 

 

 

 

b. Uji Simultan (F) 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 124.713 4 31.178 27.734 .000
b
 

Residual 46.092 41 1.124   

Total 170.804 45    

a. Dependent Variable: Senjangan Anggaran 

b. Predictors: (Constant), Komitmen Organisasi, Ketidakpasian Lingkungan, Penekanan 

Anggaran, Partisipasi Anggaran 

 

c. Uji Koefisien Determinasi (R
2
) 

Model Summary
b
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .854
a
 .730 .704 1.060 

a. Predictors: (Constant), Komitmen Organisasi, Ketidakpasian 

Lingkungan, Penekanan Anggaran, Partisipasi Anggaran 

b. Dependent Variable: Senjangan Anggaran 

 

 



 
 

 
 

Lampiran 9  

Data penelitian 

No 
Senjangan Anggaran (Y) 

TOTAL 
Y.1 Y.2 Y.3 Y.4 Y.5 Y.6 

1 4 4 4 4 4 3 23 

2 4 4 5 5 4 5 27 

3 4 5 4 4 4 5 26 

4 4 5 5 4 5 4 27 

5 4 5 4 5 4 4 26 

6 5 4 5 4 4 5 27 

7 4 4 4 5 4 3 24 

8 4 5 5 5 4 4 27 

9 4 5 4 5 5 4 27 

10 5 5 4 4 4 3 25 

11 4 4 5 5 5 4 27 

12 3 3 4 3 4 3 20 

13 4 4 5 5 5 4 27 

14 5 5 5 5 5 5 30 

15 4 4 4 4 4 3 23 

16 4 5 4 4 5 4 26 

17 4 4 5 4 5 4 26 

18 4 4 4 4 4 3 23 

19 4 4 5 4 4 5 26 

20 5 5 5 5 5 5 30 

21 4 5 4 5 4 5 27 

22 5 4 5 4 5 4 27 

23 4 4 4 4 4 4 24 

24 4 5 4 5 4 4 26 

25 5 5 5 4 4 5 28 

26 4 4 4 5 4 4 25 

27 4 5 4 4 5 4 26 

28 4 5 5 5 5 4 28 

29 4 3 4 4 4 4 23 

30 4 5 4 4 5 4 26 

31 5 4 5 5 5 5 29 

32 5 5 5 4 5 4 28 

33 4 5 4 5 4 4 26 

34 4 4 5 4 5 4 26 

35 5 5 4 5 4 5 28 

36 4 4 5 4 5 5 27 

37 4 5 4 5 4 5 27 

38 4 4 5 4 5 4 26 

39 4 4 5 5 4 4 26 

40 4 5 4 5 4 5 27 

41 4 4 3 4 3 4 22 

42 4 5 4 5 4 4 26 

43 4 5 4 4 4 4 25 

44 4 5 5 4 4 5 27 

45 4 4 5 4 4 4 25 

46 4 4 5 5 5 4 27 

 

 

 



 
 

 
 

 

Partisipasi Anggaran (X1) 
TOTAL 

X1.1 X1.2 X1.3 X1.4 X1.5 X1.6 

4 4 2 2 2 4 18 

5 5 5 4 4 5 28 

5 5 4 4 4 5 27 

4 5 4 2 2 4 21 

4 5 4 2 3 5 23 

5 5 3 4 3 5 25 

4 4 2 2 2 4 18 

4 5 3 2 4 5 23 

5 5 2 2 2 4 20 

3 3 3 3 3 3 18 

5 4 2 2 2 5 20 

3 4 3 3 3 3 19 

4 4 5 3 4 4 24 

5 5 5 5 5 5 30 

4 4 2 2 2 4 18 

4 5 4 4 2 4 23 

4 4 5 4 4 4 25 

3 3 2 2 2 3 15 

4 5 3 2 3 4 21 

5 5 5 5 5 5 30 

4 4 4 3 4 4 23 

5 4 5 4 5 4 27 

4 4 5 3 4 4 24 

4 4 4 3 5 4 24 

5 4 4 3 5 4 25 

4 5 4 2 4 5 24 

4 5 4 5 4 4 26 

4 5 4 3 4 4 24 

3 3 3 3 3 3 18 

4 5 4 4 5 4 26 

4 4 4 4 3 4 23 

4 4 4 5 3 5 25 

4 5 4 5 4 5 27 

5 5 4 5 4 5 28 

4 5 4 3 5 5 26 

5 5 4 3 5 5 27 

5 4 5 4 5 4 27 

5 5 3 3 5 5 26 

4 5 4 3 4 4 24 

4 5 4 3 5 4 25 

3 3 3 3 3 4 19 

4 5 4 3 5 4 25 

4 5 4 3 4 4 24 

5 4 5 5 4 4 27 

4 4 5 4 3 4 24 

4 4 4 4 4 5 25 

 

 

 

 



 
 

 
 

 

Penekanan Anggaran (X2) 
TOTAL 

X2.1 X2.2 X2.3 X2.4 X2.5 X2.6 

5 4 4 5 5 4 27 

5 5 4 5 5 5 29 

5 4 4 5 5 4 27 

4 5 4 5 4 5 27 

5 5 5 5 5 5 30 

5 4 5 4 5 4 27 

4 5 4 4 4 5 26 

4 5 4 5 4 5 27 

5 4 4 4 5 4 26 

5 5 5 5 5 5 30 

5 4 5 4 4 4 26 

4 4 3 3 3 3 20 

5 4 4 5 4 5 27 

5 5 5 5 5 5 30 

3 3 4 3 3 3 19 

5 4 5 4 5 4 27 

4 5 4 5 4 5 27 

5 4 4 5 5 4 27 

4 5 4 5 4 5 27 

5 5 5 5 5 5 30 

5 4 5 4 5 4 27 

5 4 5 4 5 5 28 

5 4 4 5 4 4 26 

4 5 4 5 4 5 27 

4 5 4 4 5 4 26 

4 3 3 3 3 3 19 

5 4 4 5 4 5 27 

4 5 5 4 4 5 27 

5 4 4 5 4 5 27 

4 5 4 5 4 5 27 

4 4 4 5 5 5 27 

4 4 5 5 5 5 28 

4 5 4 5 4 5 27 

5 4 4 4 5 5 27 

5 5 5 5 5 5 30 

5 5 4 5 4 5 28 

4 5 4 5 4 5 27 

5 5 5 5 5 5 30 

4 5 4 4 5 4 26 

4 4 5 5 5 4 27 

5 4 4 5 4 5 27 

4 5 4 4 5 4 26 

3 3 4 3 3 3 19 

5 5 4 4 5 5 28 

4 4 5 4 5 4 26 

4 5 4 4 5 4 26 

 

 

 

 



 
 

 
 

 

Ketidakpastian Lingkungan (X3) 
TOTAL 

X3.1 X3.2 X3.3 X3.4 X3.5 X3.6 X3.7 X3.8 X3.9 X3.10 X3.11 

4 3 4 4 4 4 4 4 3 2 4 40 

4 4 4 4 5 4 4 4 5 4 4 46 

5 4 4 2 5 2 4 4 2 4 5 41 

5 4 4 5 4 5 4 5 5 4 5 50 

4 5 4 3 3 3 4 3 3 1 4 37 

4 5 4 5 4 4 4 5 5 4 4 48 

3 3 3 2 1 2 3 3 3 2 3 28 

5 4 4 2 5 2 4 5 3 3 5 42 

4 3 4 4 5 4 4 5 4 1 4 42 

5 5 5 5 5 5 5 5 4 3 5 52 

4 4 5 5 5 5 5 4 4 2 5 48 

3 3 3 3 4 3 3 3 3 2 3 33 

4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 47 

5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 51 

4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 41 

4 4 4 4 4 5 4 5 4 1 5 44 

4 5 4 4 5 3 4 4 5 2 5 45 

4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 41 

4 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5 50 

5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 51 

4 3 5 4 3 4 4 4 3 2 4 40 

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 55 

3 3 4 3 3 3 3 3 3 3 3 34 

4 5 4 4 4 5 4 5 4 5 4 48 

5 4 4 5 4 5 5 4 4 5 4 49 

5 4 4 4 4 4 5 4 5 4 4 47 

4 5 4 5 4 4 4 5 4 4 4 47 

4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 50 

4 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 49 

4 5 4 4 5 4 4 4 5 4 5 48 

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 55 

4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 48 

4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 48 

4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 5 51 

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 55 

5 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 49 

4 5 4 5 4 4 4 4 5 4 5 48 

4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 43 

4 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4 46 

4 5 5 4 4 4 5 4 5 4 5 49 

3 3 4 3 3 3 3 4 3 3 3 35 

4 5 5 4 5 4 5 4 4 4 5 49 

5 5 5 5 5 4 4 5 4 4 5 51 

4 4 4 5 4 5 4 4 5 5 4 48 

4 5 4 2 4 5 4 4 4 4 5 45 

4 4 5 4 4 4 5 4 4 4 4 46 

 

 

 

 



 
 

 
 

 

Komitmen Organisasi (X4) 
TOTAL 

X4.1 X4.2 X4.3 X4.4 X4.5 X4.6 X4.7 

3 4 3 5 3 4 3 25 

4 4 4 5 3 4 3 27 

4 5 5 5 5 5 5 34 

4 4 4 5 2 4 3 26 

4 4 3 4 1 5 2 23 

3 4 4 3 2 4 3 23 

4 4 4 5 3 4 4 28 

4 5 4 5 3 4 2 27 

5 5 4 5 5 5 5 34 

4 4 4 5 3 5 3 28 

4 4 4 5 3 5 3 28 

3 3 3 3 3 3 2 20 

4 4 4 3 3 4 3 25 

5 5 5 5 5 5 5 35 

3 4 3 5 3 4 3 25 

4 4 4 4 2 4 4 26 

4 5 4 4 4 5 3 29 

3 4 3 5 3 4 3 25 

4 3 4 3 2 3 3 22 

5 5 5 5 3 5 5 33 

4 5 4 5 4 4 4 30 

4 5 4 3 2 4 2 24 

5 4 4 5 3 5 3 29 

4 5 4 5 4 5 4 31 

4 4 5 5 3 5 3 29 

4 4 5 4 3 4 4 28 

4 5 4 4 3 5 3 28 

4 5 5 4 3 5 3 29 

3 3 3 2 3 2 3 19 

4 5 4 4 3 4 4 28 

4 4 4 5 3 4 5 29 

4 4 4 4 3 4 4 27 

4 4 4 5 2 4 3 26 

4 4 3 4 4 3 3 25 

5 5 4 4 3 5 4 30 

4 5 4 5 4 5 4 31 

4 4 5 4 4 4 3 28 

5 5 5 5 3 5 3 31 

4 3 4 4 2 4 3 24 

3 3 2 3 2 2 3 18 

4 4 4 3 3 4 4 26 

4 5 4 4 3 5 3 28 

5 4 4 4 3 4 3 27 

4 4 4 5 4 3 3 27 

4 5 4 4 3 5 4 29 

5 4 4 5 3 4 3 28 
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