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Penelitian ini bertujuan untuk mengetahui pengaruh kejujuran pengelola 

anggaran, penghargaan moneter dan non moneter terhadap senjangan 

anggaran. Penelitian ini menggunakan metode kuantitatif dan sumber data 

yang digunakan dalam penelitian ini  menggunakan data primer yang 

diperoleh dari kuesioner. Sampel yang digunakan sebanyak 51 responden 

dari perusahaan distributor yang diperoleh dengan metode purposive 

sampling. Uji hipotesis menggunakkan analisis regresi berganda. Hasil 

penelitian menunjukkan bahwa kejujuran pengelola anggaran berpengaruh 

signifikan terhadap senjangan anggaran. Sementara itu, penghargaan 

moneter dan non moneter berpengaruh signifikan terhadap senjangan 

anggaran. Secara simultan seluruh variabel independen dalam penelitian 

ini yaitu kejujuran pengelola anggaran, penghargaan moneter dan non 

moneter berpengaruh signifikan terhadap senjangan anggaran. Namun, 

ketika dilakukan uji terpisah pada penghargaan moneter dan non moneter 

terhadap senjangan anggaran hasil penelitian menunjukkan bahwa 

pengahargaan moneter berpengaruh terhadap senjangan anggaran 

sedangkan pengahargaan non moneter tidak berpengaruh terhadap 

senjangan anggaran. Penelitian ini memberikan implikasi bahwa 

organisasi  harus selalu meningkatkan kejujuran dalam pengelolaan 

anggaran dan memberikan penghargaan (reward) apabila karyawannya 

dapat mencapai target yang diharapkan. 

 

   

1. Pendahuluan 

Persaingan antar organisasi semakin ketat 

sehingga suatu perusahaan atau pelaku bisnis 

memerlukan sebuah isntrumen yang dapat 

digunakan untuk mencapai tujuan. Salah satu 

bentuk tindakan yang dapat dilakukan agar 

tujuan yang ditetapkan dapat dicapai adalah 

dengan membuat sebuah perencanaan dan 

pengendalian. 

Permasalahan yang mungkin terjadi 

didalam penyususnan anggaran adalah 

timbulnya senjangan anggaran. Senjangan 

anggaran dapat menyebabkan masalah bagi 

perusahaan, jika pengaloksian sumber daya 

yang tidak efisien maka anggaran yang 

ditetapkan menjadi tidak efektif, serta tidak 

akan berfungsi dengan baik karena anggaran 

yang disesuaikan tidak mencerminkan 

kemampuan manajer yang sebenarnya. 

Adanya kesempatan untuk mementingkan diri 

sendiri dalam penyusunan anggaran akan 

menyebabkan terjadinya kesenjangan, dimana 

individu cenderung berpikir secara ekonomi 

dan memotivasi semata-mata untuk 

kepentingan sendiri. Jika terus terjadinya 

senjangan anggaran perusahaan akan memiliki 

kinerja yang tidak baik atau maksimal. Hal 

tersebut akan memicu perusahaan tidak dapat 

http://ejurnal.umri.ac.id/index.php/MRABJ
mailto:tiorasmisiburian@gmail.com


Simatupang, T. R. / Muhammadiyah Riau Accounting and Business Journal Vol. 3 No. 1 (2021). Hal. 001-011 
 

bersaing secara sehat dengan perusahaan 

kompetitor lainnya, sehingga perusahaan akan 

mengalami suatu kerugian. Menurut Supanto 

(2010) salah satu kondisi yang menyebabkan 

terjadinya senjangan anggaran yaitu dengan 

adanya informasi asimetri, dimana informasi 

yang dimiliki oleh bawahan lebih banyak 

dibandingkan informasi yang dimiliki 

atasannya. 

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 (Hapsari, 2016). 

Terjadinya senjangan anggaran adalah ketika 

bawahan berusaha menciptakan slack dalam 

anggaran perusahaan selama proses 

penyusunan anggaran dengan memasukkan 

perkiraan atau peramalan yang biasa terhadap 
kondisi operasi perusahaan di masa 

mendatang. Slack anggaran timbul apabila 

karyawan sengaja menetapkan pendapatan 

terlalu rendah atau menetapkan biaya terlalu 

tinggi. Setiap tindakan tersebut menyebabkan 

tingginya kemungkinan untuk mencapai target 

anggaran yang dibuat dan menurunkan resiko 

yang dihadapinya (Bitlinandas, 2018). 

Ketika karyawan mengetahui adanya 

tindakan yang tidak sesuai dengan kebijakan 

perusahaan, karyawan akan melakukan 

pengaduan kepada pihak yang berwenang 

untuk mengambil keputusan sebagai tindakan 

media penyampaian informasi kepada atasan. 

Meski dalam melakukan pengaduan tersebut 

diikuti oleh ketakutan apabila di masa yang 

akan datang tindakan yang diambil justru 

memberikan efek buruk bagi dirinya seperti 

ancaman, intimidasi oleh rekan (Rahmawati 

dan Aryani, 2019).   

Lau dan Enggleton (2003) dalam 

Rahmawati dan Aryani (2019) juga 

menemukan bahwa rekan yang jujur lebih 

menurunkan potensi senjangan anggaran 

daripada rekan yang tidak jujur. Sementara itu 

ketika karyawan mengetahui adanya tindakan 

kecurangan oleh rekan sekerjanya, karyawan 

tersebut akan berpikir ulang untuk 

melaporkannya. Konsep kejujuran sebelumnya 

telah dilakukan bahwa adanya pengaruh 

kejujuran atas perilaku karyawan dalam 

menyusun anggaran kepada pimpinan. Banyak 

karyawan enggan melaporkan meski dirinya 

mengetahui atas tindakan yang menyimpang 

dalam perusahaan, karyawan lebih memilih 

untuk diam atau memilih untuk tidak jujur 

daripada mendapatkan dampak negatif atas 

perilaku yang telah dilakukannya. Kejujuran 

dipilih sebagai pencegahan senjangan 

anggaran karena kejujuran ikut terlibat pada 

saat penentuan target anggaran. Rekan yang 

jujur dalam penentuan target anggaran akan 

memengaruhi rekan lain untuk bertindak jujur 

sehingga dapat menurunkan potensi senjangan 

anggaran. Individu memiliki pilihan untuk 

berperilaku secara jujur. Namun, individu juga 

dapat berperilaku tidak jujur akibat adanya 

kesempatan atau keputusan perilaku individu 

lain, seperti pimpinan atau rekan kerjanya 

(Valle dan Ploner, 2017). 

Dalam hal ini, penghargaan yang diberikan 

kepada karyawan dapat berupa penghargaan 
moneter dan non moneter. Penghargaan 

diberikan sebagai motivasi karyawan atas 

pekerjaan yang dilakukannya. System 

penganggaran jika dihubungkan dengan 

system penghargaan akan berpotensi 

meningkatkan senjangan anggaran. Semakin 

menarik persepsi karyawan atas penghargaan 

yang diberikan, hal tersebut dapat memicu 

kinerja karyawan yang meningkat. Insentif 

yang diharapkan tidak selalu berupa uang 

melainkan seperti penghargaan, apresiasi, 

pemberian fasilitas, dan sebagainya. 

Karakteristik seseorang yang tidak memiliki 

orientasi terhadap uang, cenderung mencari 

insentif non moneter sebagai bentuk apresiasi 

atas pekerjaannya, sedangkan karakteristik 

seseorang yang berorientasi terhadap uang 

akan justeru memilih penghargaan berupa 

uang (Setyobudi et al., 2017). 

Ketika karyawan mengetahui adanya 

tindakan yang tidak sesuai dengan kebijakan 

perusahaan, karyawan akan melakukan 

pengaduan kepada pihak yang berwenang 

untuk mengambil keputusan sebagai tindakan 

media penyampaian informasi kepada atasan. 

Meski dalam melakukan pengaduan tersebut 

diikuti oleh ketakutan apabila di masa yang 

akan datang tindakan yang diambil justru 
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memberikan efek buruk bagi dirinya seperti 

ancaman, intimidasi oleh rekan. Sementara itu 

ketika karyawan mengetahui adanya tindakan 

kecurangan oleh rekan sekerjanya, karyawan 

tersebut akan berpikir ulang untuk 

melaporkannya. 

Kondisi inilah yang memungkinkan 

adanya dilema etis oleh karyawan tersebut 

untuk melakukan tindakan pengaduan. Konsep 

kejujuran sebelumnya telah dilakukan dalam 

lingkup akuntansi manajemen yang 

menunjukkan bahwa adanya pengaruh 

kejujuran atas perilaku karyawan dalam 

menyusun anggaran kepada pimpinan. Banyak 

karyawan enggan melaporkan meski dirinya 

mengetahui atas tindakan yang menyimpang 

dalam perusahaan, karyawan lebih memilih 

untuk diam atau memilih untuk tidak jujur 

daripada mendapatkan dampak negatif atas 

perilaku yang telah dilakukannya. 

Berdasarkan penelitian terdahulu 

menyatakan bahwa senjangan anggaran lebih 

besar terjadi akibat pengaruh rekan yang tidak 

jujur daripada rekan yang jujur di bawah 

kondisi asimetri informasi (Rahmawati dan 

Aryani, 2019). Namun, penghargaan non 

moneter tidak memengaruhi hubungan kedua 

variabel tersebut. Yandriyan (2019) 

menunjukkan bahwa partisipasi anggaran, 

komitmen organisasi, kapasitas individu, dan 

kejelasan sasaran anggaran berpengaruh 

negatif dan signifikan terhadap kesenjangan 

anggaran. Agustina (2018) menyatakan bahwa 

obedience pressure berpengaruh positif dan 

signifikan terhadap budgetary slack, dan 

organizational commitment berpengaruh 

negatif dan signifikan terhadap budgetary 

slack. Analisis variabel moderating dengan 

pendekatan nilai selisih mutlak menunjukkan 

bahwa pertimbangan etika mampu 

memoderasi obedience pressure dan 

organizational commitment terhadap 

penciptaan budgetary slack. 

Biantara dan Putri (2014) menunjukkan 

bahwa variabel kejelasan sasaran anggaran 

berpengaruh positif pada senjangan anggaran, 

variabel etika, dan kepercayaan diri 

berpengaruh negatif pada senjangan anggaran. 

Afiani (2010) menunjukkan bahwa hipotesis di 

awal penelitian diterima karena partisipasi 

anggaran berpengaruh terhadap senjangan 

anggaran dan hal tersebut juga berlaku pada 

interaksi antara variabel bebas dan variabel 

terikat. Ketika, partisipasi anggaran, 

penekanan anggaran dan asimetri informasi 

tinggi maka senjangan anggaran juga akan 

tinggi. Dan menurut penelitian (Tjandra, 2008) 

menyatakan partisipasi dalam penyusunan 

anggaran berpengaruh signifikan terhadap 

kinerja namun tidak ditemukan pengaruh 

interaksi antara partisipasi dalam penyusunan 

anggaran dan reward terhadap kinerja 

manajerial. 

Penelitian ini menguji kembali penelitian 

yang telah dilakukan oleh peneliti (Rahmawati 

dan Aryani, 2019) dengan perbedaan objek 

penelitian pada perusahaan PT. Riau Abdi 

Sentosa dan CV. Bintang Terang yang ada di 

kota Pekanbaru. Dengan perbedaan kultur 

pada organisasi dapat menjelaskan bagaimana 

variabel x berpengaruh terhadap variabel y. 

Tujuan dari penelitian ini adalah  untuk 

mengetahui pengaruh kejujuran pengelola 

anggaran terhadap senjangan anggaran dan 

untuk mengetahui penghargaan moneter dan 

non moneter terhadap senjangan anggaran. 

 

2.  Tinjauan Pustaka dan Pengembangan 

Hipotesis 

2.1 Teori Keagenan dan Senjangan Anggaran 

Teori keagenan pertama kali dikemukakan 

oleh Jensen & Meckling (1976) dimana terjadi 

perbedaan kepentingan antara manajemen dan 

kepentingan pemegang saham yang seringkali 

bertentangan, yang bisa menyebabkan 

terjadinya konflik antara principal dengan 

agent (Azmi et al., 2021). Agency theory 

muncul karena pemisahan kepemilikan 

perusahaan dengan pengelolaan khususnya 

pada perusahaan-perusahaan besar yang 

modern, dimana satu atau lebih individu 

(pemilik) menggaji individu lain (agen) untuk 

bertindak atas namanya dan mendelegasikan 

kekuasaan untuk membuat keputusan terhadap 

agen (Brigham & Gapenski, 1996). Praktik 

senjangan anggaran dalam persprektif teori 

agensi dipengaruhi oleh adanya konflik 

kepentingan antara agen (manajemen) dengan 

prinsipal yang timbul ketika setiap pihak 

berusaha untuk mencapai atau 

mempertahankan tingkat kemakmuran yang 

dikehendakinya. Dalam agency theory apabila 

atasan mempercayakan wewenangnya kepada 

bawahan untuk melakukan suatu tugas atau 
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otoritas untuk membuat keputusan. Jika 

bawahan (agent) yang terlibat dalam proses 

penyusunan anggaran mempunyai informasi 

khusus tentang kondisi lokal, akan 

memungkinkan bawahan memberikan 

informasi yang dimilikinya untuk membantu 

kepentingan perusahaan. Namun, sering 

keinginan atasan tidak sama dengan bawahan 

sehingga menimbulkan konflik diantara 

mereka. Misalnya, hal ini dapat terjadi jika 

perusahaan memberikan penghargaan 

(rewards) kepada bawahan didasarkan pada 

pencapaian anggaran merupakan suatu 

kebijakan yang tepat. Sering kali bahawan 

memberikan informasi yang menyimpang agar 

anggaran mudah dicapai dan mendapatkan 

penghargaan (rewars) dengan mudah.  

Anggaran merupakan alat manajemen yang 

penting untuk mengkomunikasikan rencana-

rencana manajemen dalam suatu organisasi, 

mengalokasikan sumber daya dan 

mengkoordinasikan aktivitas serta tidak 

menutup kemungkinan bahwa partisipasi 

anggaran tersebut dapat menimbulkan 
kesenjangan anggaran  (Sugianto et al., 2020). 

Senjangan anggaran (budgetary slack) adalah 

perbedaan antara jumlah anggaran yang 

diajukan oleh bawahan dengan jumlah 

estimasi terbaik yang diberikan oleh 

organisasi. Estimasi yang dimaksud adalah 

anggaran yang terjadi dan sesuai dengan 

kemampuan terbaik organisasi. Slack 

merupakan selisih antara sumber daya yang 

diperlukan secara efisien untuk menyelesaikan 

suatu tugas dan jumlah sumber daya yang 

diperlukan lebih besar sehingga pegawai yang 

terlibat dalam penyusunan anggaran 

menciptakan slack agar lebih mudah dalam 

pencapaian targetnya (Yandriyan, 2019). 

Oksanda (2015) menyebutkan alasan utama 

manajer melakukan budgetary slack, yaitu, 

orang - orang selalu percaya bahwa hasil 

pekerjaan mereka akan terlihat bagus di mata 

atasan jika mereka dapat mencapai 

anggarannya, budgetary slack selalu 

digunakan untuk mengatasi kondisi tidak pasti, 

dan rencana anggaran selalu dipotong dalam 

proses pengalokasian sumber daya. 

 

2.2 Kejujuran Pengelola Anggaran  

Kejujuran adalah sifat jujur, ketulusan hati, 

atau keterbukaan dari jiwa yang bersih yang 

dinyatakan dalam suatu pernyataan, perbuatan 

serta perkataan sebagai suatu perbuatan 

maupun pengakuan yang sesuai dengan fakta 

yang ada. Kejujuran seorang pengelola 

anggaran dalam sangatlah penting karena 

perilaku kejujuran berpengaruh dalam 

penyusunan dan pelaksanaan anggaran. 

Perilaku etika kejujuran seorang pengelola 

anggaran merupakan kondisi dasar bagaimana 

karyawan bertindak secara etis, mengambil 

keputusan serta prinsip-prinsip moral yang 

dimiliki menjadi pegangan bagi karyawan 

dalam bertindak dan menjadi tolak ukur dalam 

menilai baik atau buruknya suatu tindakan 

sehingga dapat menuntut adanya keterbukaan 

dan kebenaran dalam suatu kejujuran. 

Rahmawati dan Aryani (2019) menyatakan 

kejujuran dipilih sebagai pengendalian 

informal pencegahan senjangan anggaran 

karena kejujuran ikut terlibat pada saat 

penentuan target anggaran. Rekan yang jujur 

dalam penentuan target anggaran akan 

mempengaruhi rekan lain untuk bertindak 

jujur sehingga dapat menurunkan potensi 
senjangan anggaran. Berdasarkan uraian di 

atas, Jika pelaku bisnis yang jujur selalu 

bersedia memberi keterangan maka perilaku 

yang dimiliki oleh bawahan dalam proses 

penganggaran patuh terhadap peraturan, 

artinya semakin adanya kejujuran yang 

dimiliki individu semakin kecil pula terjadinya 

slack. Individu memiliki pilihan untuk 

berperilaku secara jujur, namun individu juga 

daoat berperilaku tidak jujur akibat adanya 

kesempatan atau keputusan perilaku individu 

lain (Valle dan Ploner, 2017). Penelitian 

terdahulu oleh Rahmawati dan Aryani (2019) 

menyatakan bahwa senjangan anggaran lebih 

besar terjadi akibat pengaruh rekan yang tidak 

jujur daripada rekan yang jujur di bawah 

kondisi asimetri informasi. Maka berdasarkan 

penjelasan diatas, hipotesis yang diberikan 

adalah: 

H1: Diduga kejujuran pengelola anggaran 

berpengaruh negatif terhadap senjangan 

anggaran 
 

2.3 Penghargaan Moneter dan Non Moneter 

Menurut Burgess dan Ratto (2003) dalam 

Waqas (2014), penghargaan non moneter 

sangat membantu sebagai bentuk pengakuan 

terhadap karyawan dan pengakuan tersebut 
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merupakan alat motivasi bagi karyawan dan 

mengarah pada keterlibatan kerja. 

Penghargaan moneter adalah penghargaan 

yang diberikan perusahaan kepada karyawan, 

untuk meningkatkan kepuasan secara langsung 

terhadap karyawan. Tujuan dari penghargaan 

adalah untuk memaksimalkan pengaruh positif 

bahwa beragam penghargaan dapat 

menghadirkan motivasi, keterikatan kerja, 

komitmen organiasi dan kepuasan kerja 

(Kimutai dan Sakataka, 2015). 

Sistem penganggaran jika dihubungkan 

dengan sistem penghargaan berpotensi 

meningkatkan senjangan anggaran. 

Penghargaan yang digunakan dalam penelitian 

ini adalah penghargaan moneter dan non 

moneter. Penghargaan tersebut cenderung 

mengendalikan perilaku bawahan dengan 

membuatnya memenuhi target untuk 

memaksimalkan penghargaan. Penghargaan 

yang tergantung pada penyelesaian kinerja 

tersebut cenderung untuk merusak motivasi 

intrinsik. Penelitian yang dilakukan oleh 

Ardiyani (2017) yang menyatakan bahwa 

penghargaan (reward) berpengaruh terhadap 

senjangangan anggaran. Berdasarkan 

pernyataan dan penelitian sebelumnya, maka 

peneliti merumuskan hipotesis sebagai berikut: 

H2: Diduga penghargaan moneter dan non 

moneter berpengaruh terhadap senjangan 

anggaran 

 

3.   Metode Penelitian 

Peneliti menggunakan analisis data 

kuantitatif berupa kuesioner yang disebarkan 

kepada responden sebagai sampel dalam 

penelitian. Kuesioner disusun dengan 

menggunakan skala likert dengan pernyataan 

tentang sikap seseorang terhadap sesuatu. 

Populasi dalam  penelitian ini yaitu karyawan 

PT. Riau Abdi Sentosa (Mayora Group) dan 

CV. Bintang Terang. Sampel dalam penelitian 

ini yaitu 51 karyawan yang bekerja pada 

perusahaan PT. Riau Abdi Sentosa (Mayora 

Group) dan CV. Bintang Terang. Metode 

pemilihan sampel didasarkan pada metode 

purposive sampling (Kuncoro, 2013). Kriteria 

dalam pengambilan sampel penelitian ini yaitu 

karyawan yang telah bekerja ± 3 tahun dan 

karyawan yang memiliki jabatan sebagai 

administrasi dan accounting. Pengujian 

hipotesis dalam penelitian ini menggunakan 

analisis regresi linear berganda.  

Variabel dalam penelitian ini diukur 

menggunakan skala likert 5 poin. Variabel 

senjangan anggaran menggunakan referensi 

kuisioner Amira (2019), kejujuran pengelola 

anggaran dari instrumen Anggraeni (2015), 

dan variabel penghargaan moneter dan non 

moneter dari instrumen Sulhi (2017) (lihat 

tabel 1.  

Tabel 1. Definisi Operasional Variabel 
Variabel Definisi Operasional Indikator 

Senjangan 

Anggaran 

(Y) 

 

 

 

Senjangan anggaran 

yaitu perbedaan atau 

selisih antara sumber 

daya yang sebenarnya 

di butuhkan untuk 

melaksanakan sebuah 

pekerjaan dengan 

sumber daya yang 

diajukan dalam 

anggaran 

(Amira, 2019) 

1. Standar yang 

digunakan 

dalam 

anggaran 

2. Keterbatansan 

jumlah 

anggaran  

3. Target 

anggaran yang 

dicapai 

4. Sasaran dalam 

anggaran. 

 

(Amira, 2019) 

 

Kejujuran 

Pengelola 

Anggaran 

(X1) 

 

Kejujuran merupakan 

investasi yang sangat 

berharga, karena 

dengan kejujuran akan 

sangat memberikan 

manfaat bagi diri kita 

baik sekarang maupun 

di waktu yang akan 

datang (Anggraeni, 

2015).  

1. Bertekad 

melakukan 

sesuatu 

kebenaran 

2. Berbicara 

dengan jujur 

2. Mengakui 

kesalahan 

sendiri 

(Anggraeni, 

2015) 

Penghargaan 

Moneter Dan 

Non Moneter 

(X2) 

Penghargaan ekstrinsik 

juga dikenal sebagai 

keuangan atau 

berwujud atau moneter 

sebagian besar bersifat 

finansial. 

(Sulhi, 2017) 

 

Penghargaan non 

moneter merupakan 

apresiasi yang 

diberikan oleh 

perusahaan ketika 

karyawan berhasil 

mencapai target 

anggaran. 

(Sulhi, 2017) 

1. Gaji 

2. Bonus 

(Sulhi, 2017) 

 

1. Prestasi 

2. Pujian dari 

atasan 

(Sulhi, 2017) 
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4.  Hasil Penelitian dan Pembahasan  

4.1 Uji Statistik Deskriptif 

Menurut Ghozali (2013), uji statistik 

deskriptif memberikan gambaran atau 

deskripsi suatu data dilihat dari mean, 

minimum, maximum, dan standard deviation. 

Tabel 2 menampilkan hasil uji statistik 

deskriptif variabel yang diteliti. 

Tabel 2. Statistik Deskriptif 
 N Min Max Mean Std. dev 

Senjangan Anggaran 51 10 24 19.76 2.833 

Kejujuran Pengelola 

Anggaran 

51 27 35 30.84 1.943 

Penghargaan Moneter 

dan Non Moneter 

51 37 55 45.47 3.977 

Valid N (listwise) 51     

Sumber : Data Diolah, 2021 

 

Berdasarkan tabel 2, dapat dijelaskan 

bahwa variabel senjangan anggaran berjumlah 

51 sampel, yang memiliki nilai minimum 

sebesar 10, nilai maksimum 24 dan nilai rata-

rata (mean) sebesar 19.76 dengan standar 

deviasi sebesar 2.833. Selanjutnya, variable 

kejujuran pengelola anggaran memiliki nilai 
minimum sebesar 27, nilai maksimum 35 dan 

nilai rata-rata (mean) sebesar 30.84 dengan 

standar deviasi sebesar 1.943. Terakhir, 

variabel penghargaan moneter dan non 

moneter menunjukan nilai minimum 37 dan 

nilai maksimum 55 dengan nilai rata-rata 

(mean) 45.47 dan standar deviasi 3.977 

 

4.2 Uji Realibilitas Data 

Suatu variabel dikatakan reliabel jika 

memberikan nilai Cornbach Alpha > 0,60 

(Afiani, 2010). Hasil pengujian reliabilitas 

data pada tabel 3 menunjukkan bahwa nilai 

Cronbach Alpha dari setiap variabel lebih 

besar dari 0,60 yang berarti bahwa kuesioner 

yang merupakan indikator-indikator dari 

variabel tersebut reliabel. 

Tabel 3.  Hasil Uji Reliabilitas 
Variabel Cronbach Alpha N Ket 

Senjangan Anggaran 0. 678 51 Reliabel 

Kejujuran Pengelola 

Anggaran 
0. 613 51 Reliabel 

Penghargaan Moneter 

dan Non Moneter 
0. 721 51 Reliabel 

Sumber : Data Diolah, 2021 

 

4.3 Uji Validitas 

Menurut Afiani (2010), uji validitas 

dilakukan dengan tujuan untuk mengetahui 

sejauh mana ketepatan dan kecermatan suatu 

alat ukur dalam menentukan fungsi 

pengukurannya. Pendekatan yang dilakukan 

dengan menghitung korelasi antara skor 

masing-masing butir pertanyaan dengan skor 

total yang diteliti menggunakan teknik korelasi 

product momment dari Pearson correlations. 

Paerson correlation dikatakan positif dan 

signifikan pada level 0,05. 

Uji tersebut dilakukan dengan 

membandingkan nilai r hitung dengan r tabel 

untuk degree of freedom (df) = n – 2, dalam 

hal ini adalah jumlah sampel. Pada penelitian 

ini, jumlah sampel ( n ) = 51 dan besarnya “df” 

dapat dihitung 51 – 2 = 49 dengan “df” = 49 

dan didapat r tabel = 0.2759. Dari hasil uji 

validitas menujukkan bahwa masing-masing 

item variabel memiliki nilai rhitung>rtabel dengan 

tingkat signifikan kurang dari 0,05 yang 

berarti butir pernyataannya semua variabel 

penelitian ini di nyatakan valid. Hasil 

pengujian validitas data untuk pernyataan 

dapat dilihat pada tabel 4. 
Tabel 4. Hasil Uji Validitas Data 

Variabel Item Rhitung Rtabel Ket 

Senjangan  

Anggaran 

Y1.1 0. 425 0,2759 Valid 

Y1.2 0. 594 0,2759 Valid 

Y1.3 0. 667 0,2759 Valid 

Y1.4 0. 741 0,2759 Valid 

Y1.5 0. 644 0,2759 Valid 

Y1.6 0. 640 0,2759 Valid 

Kejujuran  

Pengelola  

Anggaran 

X1.1 0. 491 0,2759 Valid 

X1.2 0. 643 0,2759 Valid 

X1.3 0. 556 0,2759 Valid 

X1.4 0. 554 0,2759 Valid 

X1.5 0. 519 0,2759 Valid 

X1.6 0. 634 0,2759 Valid 

X1.7 0. 463 0,2759 Valid 

Penghargaan 

Moneter dan  

Non Moneter 

X2.1 0. 569 0,2759 Valid 

X2.2 0. 406 0,2759 Valid 

X2.3 0. 546 0,2759 Valid 

X2.4 0. 568 0,2759 Valid 

X2.5 0. 401 0,2759 Valid 

X2.6 0. 395 0,2759 Valid 

X2.7 0. 342 0,2759 Valid 

X2.8 0. 508 0,2759 Valid 

X2.9 0. 579 0,2759 Valid 

X2.10 0. 566 0,2759 Valid 

X2.11 0. 572 0,2759 Valid 

X2.12 0. 483 0,2759 Valid 

Sumber : Data Diolah, 2021 

 

4.4 Uji Asumsi Klasik 

Pengujian asumsi klasik sebagai syarat 

pemenuhan dalam analisis regresi berganda 

dilakukan dengan berbagai uji diantaranya 

adalah uji normalitas, uji multikolinieritas, dan 

uji heteroskedastisitas.  
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Hasil uji normalitas pada tabel 5, 

menunjukkan bahwa nilai signifikan sebesar 

0,200 > 0,05 dan dapat disimpulkan bahwa 

data berdistribusi normal sehingga dapat diuji 

dengan analisa regresi. 

Tabel 5. Hasil Uji Normalitas 
 Unstandardized 

Residual 

N 51 

Normal 

Parameters
a,b

 

Mean .0000000 

Std. 

Deviation 

1.99027962 

Most Extreme 

Differences 

Absolute . 081 

Positive .052 

Negative -.081 

Kolmogorov-Smirnov Z . 081 

Asymp. Sig. (2-tailed) 0.200 

Sumber : Data Olahan, 2021 

 

Selanjutnya, berdasarkan tabel 6 

menampilkan hasil uji multikolinieritas dan 

terlihat bahwa setiap variabel memiliki nilai 

tolerance > 0,10 dan nilai VIF < 10, maka hal 

itu dinyatakan tidak terdapat multikolinearitas 

antar variabel bebas dalam model regresi. 

Tabel 6. Uji Multikolinearitas 
Model Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

(Constant)   

Kejujuran Pengelola 

Anggaran 

0. 798 1.254 

Penghargaan Moneter Dan 

Non Moneter 

0. 798 1.254 

Sumber : Data Diolah, 2021 

 

Terakhir, hasil uji heterokedastisitas 

mengunakan uji glejser pada tabel 7 diperoleh 

nilai signifikan variabel kejujuran pengelola 

anggaran sebesar 0,645, dan nilai signifikan 

penghargaan moneter dan non moneter sebesar 

0,482. Hasil tersebut berada diatas 0,05 

sehingga dapat diartikan bahwa tidak terdapat 

heterokedastisitas dalam model regresi 

penelitian ini. 

Tabel 7. Uji Heterokedastisitas 
Model Unstandardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error 

 (Constant) 1.726 2.812 .614 .542 

Kejujuran Pengelola 

Anggaran 

.045 .098 .464 .645 

Penghargaan 

Moneter & Non 

Moneter 

-.034 .048 -.708 .482 

Sumber : Data Olahan, 2021 

 

4.5 Analisis Regresi Linear Berganda 

Ringkasan hasil uji regresi linear berganda 

dengan menggunakan program SPSS versi 23 

ditunjukkan pada tabel 8.  

Tabel 8. Analisis Regresi Berganda 

Model* 

Unstandardized 

Coefficients 
t Sig. 

B 
Std. 

Error 

 

(Constant) 20.325 4.773 4.258 .000 

Kejujuran 

Pengelola 

Anggaran 

-.815 .166 -4.921 .000 

Penghargaan 

Moneter dan 

Non Moneter 

.540 .081 6.680 .000 

*Dependent Variable: Senjangan Anggaran 

  

Berdasarkan tabel 8 dapat dilihat bahwa 

hipotesis pertama yang menguji pengaruh 

variabel kejujuran pengelola anggaran 
terhadap senjangan anggaran memiliki nilai 

𝑡ℎ𝑖𝑡𝑢𝑛g yaitu -4,921 dengan nilai signifikansi 

0,000. Artinya variabel  kejujuran pengelola 

anggaran (X1) berpengaruh signifikan negatif 

terhadap senjangan anggaran (Y). Maka dapat 

di simpulkan bahwa hipotesis pertama 

diterima. Kemudian, hipotesis kedua yang 

menguji pengaruh penghargaan moneter dan 

non moneter terhadap senjangan anggaran 

memiliki nilai 𝑡ℎ𝑖𝑡𝑢𝑛g yaitu 6,680 dengan nilai 
signifikansi 0,000. Artinya variabel  

penghargaan moneter dan non moneter (X2) 

berpengaruh terhadap senjangan anggaran (Y). 

Maka dapat di simpulkan bahwa hipotesis 

kedua diterima. 

Selanjutnya, penulis juga melakukan 

analisis tambahan dengan menguji secara 

terpisah jenis penghargaan moneter dan non 

moneter untuk melihat apakah ada perbedaan 

hasil jika jenis penghargaan yang diterima 

karyawan yang berbeda antara penghargaan 

moneter dan penghargaan non moneter. Hasil 

pengujian pada tabel 9 menujukkan adanya 

perbedaan hasil dimana penghargaan moneter 

memiliki nilai signifikansi sebesar 0,020 yang 

berarti bahwa penghargaan moneter 

berpengaruh signifikan positif terhadap 

senjangan anggaran. Sedangkan penghargaan 

non moneter memiliki nilai signifikansi 0.066 

yang berarti bahwa penghargaan non moneter 

tidak memiliki pengaruh terhadap senjangan 

anggaran. 
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Tabel 9. Hasil Uji Terpisah Penghargaan 

Moneter dan Non Moneter 
Model Unstandardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error   

 (Constant) 3.398 4.052 .839 .406 

Penghargaan Moneter .391 .163 2.398 .020 

Penghargaan Non 

Moneter 
.328 .175 1.879 .066 

 

4.7 Uji Koefisien Determinasi (R
2
) 

Uji koefisien determinan dilakukan untuk 

mengukur kemampuan variabel independen 

dalam menjelaskan variabel dependen, nilai 

koefisien determinasi adalah antara nol dan 

satu. Jika nilai R
2 

 kecil menandakan 

kemapuan variabel – variabel independen 

dalam mejelaskan variabel dependen amat 

terbatas. Nilai yang mendekati satu berarti 

variabel – variabel independen memberikan 

hampir semua informasi yang dibutuhkan 

memprediksi variasi variabel dependen 

(Sugiono, 2012). Berdasarkan tabel 10 dapat 

dilihat bahwa hasil uji koefisien determinasi 

(R
2
) untuk nilai R Square sebesar 0,506. Hal 

ini menunjukkan bahwa 50,6% variabel 

senjangan anggaran dapat dijelaskan oleh 

variabel kejujuran pengelola anggaran serta 

penghargaan moneter dan non moneter. 

Sedangkan sisanya sebesar 49,4 % senjangan 

anggaran dipengaruhi oleh variabel lain yang 

tidak diteliti dalam model ini. 

Tabel 10. Uji Koefisien Determinasi (R
2
) 

Model R 
R 

Square 

Adjusted R  

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 .712
a
 .506 .486 2.031 

Sumber : Data Diolah, 2021 

 

4.8 Pembahasan 

Pengaruh Kejujuran Pengelola Anggaran 

Terhadap Senjangan Anggaran 

Hasil penelitian mendukung hipotesis 

pertama (H1) yang menyatakan bahwa 

kejujuran pengelola anggaran berpengaruh 

signifikan negatif terhadap senjangan 

anggaran. Hal ini menunjukan bahwa semakin 

tinggi nilai kejujuran yang dimiliki oleh pihak-

pihak yang ikut berpartisipasi dalam 

penyusunan anggaran maka dapat membantu 

mengurangi praktik senjangan anggaran. 

Temuan ini sesuai dengan teori yang 

dikembangkan oleh Milgram (1974) dalam 

Silva (2015), yang mengungkapkan bahwa 

bawahan yang mengalami obedience pressure 

dari atasan akan mengalami perubahan 

psikologis dari seseorang yang berperilaku 

otonomis menjadi perilaku agen. Hasil 

penelitian ini sejalan dengan penelitian yang 

dilakukan oleh Rahmawati dan Aryani (2019) 

yang menyatakan bahwa senjangan anggaran 

lebih besar terjadi akibat pengaruh rekan yang 

tidak jujur daripada rekan yang jujur di bawah 

kondisi asimetri informasi.  

Pengaruh Penghargaan Moneter Dan Non 

Moneter Terhadap Senjangan Anggaran 

Hasil penelitian mendukung hipotesis 

kedua (H2) yang menyatakan bahwa 

penghargaan moneter dan non moneter 

berpengaruh terhadap senjangan anggaran. 

Artinya bawahan cenderung mengajukan 

anggaran dengan merendahkan pendapatan 

dan menaikkan biaya dibandingkan dengan 

estimasi yang diajukan, sehingga target akan 

lebih mudah tercapai. Hal ini dilakukan untuk 

mendapatkan penghargaan atas target yang 

telah dicapai Namun demikian tingginya 

penghargaan moneter dan non moneter tidak 

selalu dapat menurunkan senjangan anggaran, 
karena adanya peluang yang besar serta 

kenyamanan posisi atau jabatan yang dimiliki. 

Hal ini dibuktikan dengan hasil nilai koefisien 

regresi yang positif.  

Ketika dilakukan uji terpisah terhadap 

variabel penghargaan moneter dan non 

moneter. Variabel penghargaan moneter 

berpengaruh positif terhadap senjangan 

anggaran. Sedangkan  variabel penghargaan 

non moneter tidak berpengaruh signifikan 

terhadap senjangan anggaran. Berdasarkan 

hasil kesimpulan jawaban responden 

penghargaan moneter memberikan pengaruh 

lebih besar dibandingkan penghargaan non 

moneter karena penghargaan (reward) yang di 

berikan perusahaan secara langsung kepada 

karyawan seperti uang, dapat meningkatkan 

kepuasan secara langsung terhadap karyawan 

karena uang dianggap bisa membantu 

pemenuhan kebutuhan dibandingkan dengan 

penghargaan non moneter yang  diberikan 

perusahaan kepada individu seperti pujian dari 

atasan dan rekan kerja, ruang kerja yang 

memiliki lokasi dan fasilitas istimewa, tempat 

parkir khusus, gelar istimewa dan sekretaris 

pribadi. 

Sesuai dengan teory keagenan 

dikemukakan oleh Jensen & Meckling (1976) 
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yang menjelaskan adanya perbedaan 

kepentingan antara manajer atas dengan 

karyawannya. Manajer atas tentunya 

menginginkan pencapaian target yang bagus 

untuk perusahaan untuk meningkatkan kualitas 

perusahaan yang lebih baik,  untuk itu manajer 

atas memberikan penghargaan (reward) bila 

karyawannya dapat mencapai target yang 

ditetapkan, namun dibalik itu karyawan justru 

memiliki kepentingan untuk mencapai 

penghargaan (reward) yang tinggi tanpa 

mungkin memperhatikan target yang 

disepakati sebelumnya.  

Hasil penelitian ini sejalan dengan 

penelitian yang dilakukan oleh Ardiyani 

(2017) yang menyatakan bahwa penghargaan 

(reward) berpengaruh terhadap senjangangan 

anggaran. Hasil penelitian ini juga didukung 

oleh Desmayani dan Suardhika (2016) 

menunjukkan bahwa penghargaan (reward) 

berpengaruh terhadap budgetary slack. Hasil 

penelitian ini juga didukung oleh Rahmawati 

dan Aryani (2019) yang menjelaskan bahwa 

penghargaan non moneter tidak berpengaruh 

terhadap senjangan anggaran, karena 

penghargaan non moneter yang diberikan 

tergantung pada penyelesaian tugas dan dinilai 

dapat merusak motivasi intrinsik yang ada 

dalam diri seseorang, sehingga penghargaan 

ini sebaiknya dikurangi atau ditiadakan. 
 

5.   Kesimpulan 

Variabel kejujuran pengelola anggaran 

berpengaruh negatif terhadap senjangan 

anggaran. Hal ini menunjukkan senjangan 

anggaran lebih besar terjadi akibat tidak 

jujurnya seorang pengelola anggaran,  

daripada karyawan yang jujur, sehingga nilai 

kejujuran yang dimiliki setiap karyawan dapat 

membantu mengurangi praktik senjangan 

anggaran. Variabel penghargaan moneter dan 

non moneter berpengaruh terhadap senjangan 

anggaran. Hal dikarenakan penghargaan yang 

di berikan tidak selalu dapat menurunkan 

senjangan anggaran, karena adanya peluang 

yang besar serta kenyamanan atau posisi 

jabatan yang di miliki setiap karyawan, 

sehingga bawahan cenderung mengajukan 

anggaran dengan merendahkan pendapatan 

dan menaikkan biaya dibandingkan dengan 

estimasi yang diajukan, sehingga target akan 

lebih mudah tercapai. Hal ini dilakukan untuk 

mendapatkan penghargaan atas target yang 

telah dicapai. Variabel kejujuran pengelola 

anggaran, penghargaan moneter dan non 

moneter secara bersama sama berpengaruh 

terhadap senjangan anggaran. Hal ini 

dikarenakan keinginan untuk jujur merupakan 

karakteristik individu oleh karena itu bawahan 

menginginkan untuk jujur dalam menetapkan 

anggaran serta penghargaan diberikan agar 

mereka tetap mempertahankan kinerja mereka 

yang baik, karena tidak menutup kemungkinan 

karyawan memperbaiki kinerjanya dengan 

harapan memperoleh penghargaan dari 

perusahaan sehingga dapat memperbaiki taraf 

hidupnya kearah yang lebih baik lagi. 

Berdasarkan penelitian yang dilakukan, 

terdapat beberapa keterbatasan penelitian. 

Pertama, adanya keterbatasan penelitian 

dengan menggunakan kuesioner yaitu 

terkadang jawaban yang diberikan oleh sampel 

tidak menunjukkan keadaan sesungguhnya. 

Oleh karena itu, penelitian selanjutnya bisa 

menggunakan metode wawancara untuk 

meningkatkan sikap kepedulian dan keseriusan 

responden dalam menjawab semua 

pernyataan-pernyataan yang ada Kedua, 

peneliti hanya berfokus pada faktor kejujuran 

pengelola anggaran, penghargaan moneter dan 

non moneter. Tidak menutup kemungkinan 

masih ada faktor – faktor lainnya yang dapat 

mempengaruhi senjangan anggaran. Adanya 

keterbatasan penelitian tentang pengaruh 

kejujuran pengelola anggaran terhadap 

senjangan anggaran dikarenakan referensi 

untuk variabel kejujuran pengelola anggaran 

sangat sedikit. Penelitian ini memberikan 

implikasi bahwa organisasi  harus selalu 

meningkatkan kejujuran dalam pengelolaan 

anggaran dan memberikan penghargaan 

(reward) apabila karyawannya dapat mencapai 

target yang diharapkan. 
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