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ABSTRAK 

Jivi Dwisariasih  : Pengaruh Asimetri Informasi, Budaya Organisasi, 

dan Kohesivitas Kelompok Terhadap Hubungan 

Partisipasi Anggaran Dengan Kesenjangan Anggaran 

(Studi Empiris pada Satuan Kerja Perangkat Daerah  

Kota Padang). Program Studi Akuntansi, Fakultas 

Ekonomi, Universitas Negeri Padang. 

 

Pembimbing :  1. Lili Anita, SE, M.Si, Ak 

   2. Salma Taqwa SE, M.Si 

 

Penelitian ini bertujuan untuk menguji: 1) Pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap kesenjangan anggaran, 2) Pengaruh asimetri informasi terhadap 

hubungan partisipasi anggaran dan kesenjangan anggaran, 3) Pengaruh budaya 

organisasi terhadap hubungan partisipasi anggaran dan kesenjangan anggaran, 4) 

Pengaruh kohesivitas kelompok terhadap hubungan partisipasi anggaran dan 

kesenjangan anggaran. 

Jenis penelitian ini digolongkan pada penelitian yang bersifat kausatif. 

Populasi dalam penelitian ini adalah SKPD Kota Padang. Pemilihan sampel 

dengan metode total sampling. Data yang digunakan dalam penelitian ini berupa 

data primer. Teknik pengumpulan data dengan teknik survei dengan menyebarkan 

kuesioner kepada masing-masing Kepala Bagian/Bidang/Seksi pada setiap SKPD. 

Metode analisis yang digunakan adalah Moderated Regression Analysis (MRA). 

Hasil penelitian menunjukkan bahwa 1) Partisipasi anggaran berpengaruh 

signifikan positif terhadap kesenjangan anggaran, 2) Asimetri Informasi tidak 

mempengaruhi hubungan antara partisipasi anggaran dengan kesenjangan 

anggaran, 3) Budaya organisasi tidak mempengaruhi hubungan antara partisipasi 

anggaran dengan kesenjangan anggaran, 4) Kohesivitas kelompok berpengaruh 

signifikan positif terhadap hubungan antara partisipasi anggaran dengan 

kesenjangan. 

Dalam penelitian ini disarankan: 1) Untuk SKPD Kota Padang perlu dilakukan 

pengendalian internal yang lebih memadai dalam pelaksanaan partisipasi 

anggaran, 2) Untuk peneliti berikutnya yang tertarik untuk meneliti judul yang 

sama sebaiknya menambahkan variabel lain, karena dari model penelitian yang 

digunakan, diketahui bahwa variabel penelitian yang digunakan dapat 

menjelaskan sebesar 84,4%, dan 3) Untuk penelitian selanjutnya, sebaiknya 

menggunakan metode wawancaralangsungdengan responden, sehingga jawaban 

responden lebih mencerminkan jawaban yang sebenarnya. 
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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

A. Latar Belakang 

Salah satu elemen penting dalam sistem pengendalian manajemen adalah 

anggaran. Anggaran merupakan alat bantu manajemen dalam mengalokasikan 

keterbatasan sumber daya dana yang dimiliki organisasi untuk mencapai tujuan. 

Selain itu, anggaran juga berfungsi sebagai alat perencanaan dan pengendalian 

agar manajer dapat melaksanakan kegiatan organisasi secara lebih efektif dan 

efisien. Anggaran sebagai alat perencanaan mempunyai peranan dalam hal 

merencanakan pembiayaan dan pendapatan pada suatu pusat pertanggungjawaban 

yang akan dicapai pemerintah daerah dalam jangka waktu tertentu dengan 

melaksanakan berbagai kegiatan yang telah ditetapkan sebelumnya. Sedangkan 

sebagai alat pengendalian, anggaran berperan dalam hal penilaian kinerja manajer 

dengan melihat sejauhmana manajer dapat mencapai target yang sudah ditetapkan 

dalam anggaran. 

Anggaran adalah faktor penting bagi sebuah organisasi dalam mencapai 

tujuannya. Penyusunan anggaran merupakan proses pembuatan rencana kerja 

dalam jangka waktu satu tahun yang dinyatakan dalam satuan moneter dan satuan 

kuantitatif lain (B. Siregar, 2003). Anggaran adalah faktor penting bagi sebuah 

organisasi dalam mencapai tujuannya, untuk itu dalam proses penyusunannya 

perlu dihindari hal-hal yang dapat mengurangi manfaat seperti senjangan 

anggaran (Riyadi, 1998). Kesenjangan Anggaran (Budgetary slack) adalah selisih 
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atau perbedaan antara sumber daya yang sebenarnya dibutuhkan untuk 

melaksanakan sebuah pekerjaan dengan sumber daya yang diajukan dalam 

anggaran (Resti, 2012). Kesenjangan  anggaran dapat pula diartikan sebagai 

perbedaan jumlah anggaran yang diajukan oleh bawahan dengan jumlah estimasi 

yang terbaik dari organisasi (Anthony dan Govindaradjan, 2001). Kesenjangan 

anggaran (Budgetary slack) juga merupakan tindakan bawahan yang mengecilkan 

kapasitas produksinya ketika bawahan diberi kesempatan untuk menentukan 

standar kinerjanya. Kesenjangan anggaran biasanya dilakukan dengan 

merendahkan pendapatan atau menaikan biaya dari seharusnya, supaya anggaran 

mudah dicapai (Merchant, 1981 dalam Falikhatun, 2007). Kesenjangan (slack) 

merupakan salah satu cara bawahan untuk melindungi dirinya dari resiko tidak 

tercapainya target anggaran.  

Schiff dan Lewin (1970) dalam Falikhatun (2007) menyatakan bahwa 

bawahan menciptakan senjangan anggaran karena dipengaruhi keinginan dan 

kepentingan pribadi sehingga akan memudahkan pencapaian target anggaran, 

terutama jika penilaian prestasi manajer ditentukan berdasarkan pencapaian 

anggaran. Menurut Darlis (2002) kondisi lingkungan yang tidak pasti, akan 

membuat individu untuk melakukan senjangan anggaran. Hal ini disebabkan, 

informasi yang diperoleh untuk memprediksi masa datang disembunyikan untuk 

kepentingan pribadi. Bawahan yang memiliki informasi yang lebih banyak 

dibanding dengan atasannya sehingga memperbesar kemungkinan bawahan untuk 

melakukan senjangan anggaran. 
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Kesenjangan anggaran terjadi karena perhatian yang tidak memadai 

terhadap pembuat keputusan, komunikasi, proses persetujuan anggaran dan 

kepemimpinan yang tidak selektif. Aspek sumber daya manusia sebagai penyusun 

dan pelaksana anggaran harus dipertimbangkan karena anggaran akan dipengaruhi 

oleh prilaku manusia terutama bagi pihak yang terlibat langsung dalam 

penyusunan dan pelaksanaan anggaran. 

Para peneliti akuntansi menemukan bahwa tingkat kesenjangan anggaran 

dipengaruhi oleh beberapa faktor diantaranya adalah besarnya partisipasi bawahan 

dalam penyusunan anggaran (Yuwono, 1999). Hal ini tejadi ketika bawahan 

melaporkan informasi yang bias demi kepentingan pribadinya. Adanya partisipasi 

bawahan dalam penyusunan anggaran dikenal dengan proses penyusunan 

anggaran dengan metode partisipasi anggaran atau penganggaran pertisipasi 

(participatory budgeting). 

Partisipasi anggaran adalah suatu proses pengambilan keputusan bersama 

oleh dua atau lebih yang mempunyai dampak masa depan bagi pihak yang 

membuat keputusan tersebut (Mulyadi, 2001). Partisipasi anggaran 

memungkinkan bawahan untuk bertukar dan mencari informasi dari pimpinan 

mereka, yang akan mendukung terciptanya pemahaman yang lebih mendalam 

mengenai proses penentuan anggaran. Partisipasi anggaran adalah proses yang 

menggambarkan individu-individu terlibat dalam penyusunan anggaran dan 

mempunyai pengaruh terhadap target anggaran dan perlunya penghargaan atas 

pencapaian target anggaran tersebut (Browell, 1982 dalam Falikhatun, 2007). 

Penyusunan anggaran secara partisipasi atau bottom up menimbulkan masalah, 
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Hansen dan Mowen (2004:377) mengidentifikasi beberapa masalah yang timbul 

dalam partisipasi anggaran, antara lain: (1) atasan atau bawahan akan mentapkan 

standar anggaran yang terlalu tinggi atau terlalu rendah, (2) membuat kelonggaran 

dalam anggaran (budgetary slack), dan (3) pseudo participation atau partisipasi 

semu. 

Penelitian tentang hubungan antara partisipasi anggaran dengan 

kesenjangan anggaran telah banyak dilakukan, dimana menunjukkan hasil temuan 

yang berbeda-beda. Kelompok yang mendukung partisipasi dan mementingkan 

kepentingan pribadi dalam organisasi mengemukakan bahwa semakin tinggi 

partisipasi yang diberikan bawahan dalam penganggaran cenderung mendorong 

bawahan menciptakan senjangan (slack), kelompok yang mendukung pertisipasi 

dan mementingkan kepentingan organisasi akan menyatakan bahwa partisipasi 

dapat mengurangi senjangan yang ditandai dengan komunikasi positif antara para 

manajer (Komang, 2009).  

Penelitian Falikhatun (2007) menyatakan bahwa partisipasi anggaran 

berpengaruh positif signifikan terhadap kesenjangan anggaran. Penelitian terhadap 

pengaruh partisipasi anggaran dengan kesenjangan anggaran (budgetary slack) 

juga dilakukan oleh Hafsah (2005) yang menyatakan bahwa partisipasi anggaran 

berpengaruh secara signifikan terhadap kesenjangan anggaran. Antle dan Eppen 

(1985) dan Lukka (1988) dalam Muhammad (2001) berpendapat bahwa semakin 

tinggi partisipasi, maka semakin tinggi kecenderungan menciptakan kesenjangan 

(slack). Sedangkan, Camman (1976), Merchant (1985) dan Onsi (1973) dalam 

Muhammad (2001) mengatakan bahwa partisipasi dapat mempengaruhi 
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penurunan dalam kesenjangan (slack) yang ditandai dengan adanya komunikasi 

yang positif antara para manajer sehingga bawahan tidak menciptakan 

kesenjangan anggaran.  

Selanjutnya penelitian Supanto (2010) yang meneliti pada Politeknik 

Negeri Semarang, yang menujukan bahwa partisipasi anggaran memiliki 

hubungan yang negatif dan signifikan terhadap kesenjangan anggaran, maksudnya 

partisipasi anggaran akan menurunkan tingkat kesenjangan anggaran. 

Govindarajan (1986) menyatakan bahwa perbedaan hasil penelitian 

tersebut dapat diselesaikan melalui pendekatan kontinjensi (contingency 

approach). Hal ini dilakukan dengan memasukkan variabel lain yang mungkin 

mempengaruhi partisipasi dengan kesenjangan anggaran. Dalam penelitian ini 

pengaruh partisipasi anggaran dan kesenjangan anggaran dipengaruhi oleh 

beberapa variabel pemoderasi diantaranya yaitu: asimetri informasi, budaya 

organisasi, dan kohesivitas kelompok (group cohesiveness) (Falikhatun 2007) 

Anggaran merupakan bagian dari rencana strategis perusahaan. Salah satu 

karakteristik rencana strategis adalah dikembangkan berdasarkan informasi 

terbaik yang tersedia pada saat itu dan anggaran menggunakan informasi terakhir 

yang tersedia, yang didasarkan pada penilaian manajer semua tingkatan organisasi 

(Anthony dan govindarajan, 2007;75). Artinya dalam penyusunan anggaran 

dibutuhkan informasi terbaik dan teraktual untuk bisa menghasilkan anggaran 

yang efektif. Young (1985) dan Merchant (1985) dalam Falikhatun (2007) telah 

menguji secara empiris bahwa kesenjangan anggaran terjadi karena bawahan 

memberi informasi yang bias kepada atasan dengan cara melaporkan biaya yang 
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lebih besar atau melaporkan pendapatan yang lebih rendah. Hasil penelitian ini 

menunjukan bahwa karena adanya keinginan untuk menghindari resiko, bawahan 

yang terlibat dalam penyusunan anggaran cenderung untuk melakukan 

kesenjangan (slack). 

Anthony dan Govindarajan (2007;270) menyatakan bahwa kondisi 

informasi asimetri muncul dalam teori keagenan (agency theory), yakni principal 

(atasan) memberikan wewenang kepada agen (bawahan) untuk mengatur 

perusahaan yang dimiliki. Atasan dan bawahan memiliki tujuan yang berbeda, 

dimana atasan tertarik pada pengembalian keuangan atas investasi mereka dan 

bawahan tertarik untuk perolehan bonus dan kopensasi lainnya atas kinerja 

mereka. Asimetri informasi adalah suatu kondisi apabila atasan tidak mempunyai 

informasi yang cukup mengenai kinerja bawahan sehingga atasan tidak dapat 

menentukan kontribusi bawahan terhadap hasil aktual perusahaan. Dengan 

terdapatnya asimetri informasi dan perbedaan tujuan antara atasan dengan 

bawahan maka bawahan dapat mengambil kesempatan dari partisipasi anggaran 

dan memberikan informasi yang bias dari informasi pribadi mereka, dengan 

memuat anggaran yang relatif lebih mudah dicapai, sehingga terjadilah 

kesenjangan anggaran (budgetary slack) yaitu melaporkan anggaran dibawah 

kinerja yang diharapkan. 

Variabel lain yang mempunyai pengaruh terhadap kecenderungan 

bawahan untuk melakukan kesenjangan anggaran (budgetary slack) adalah 

budaya organisasi. Hofstede (1994) dalam Tri sulaksono (2005)  menyatakan 

bahwa budaya pada tingkat organisasional adalah seperangkat asumsi-asumsi, 
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keyakinan-keyakinan, nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota 

kelompok dan suatu organisasi yang membentuk dan mempengaruhi sikap dan 

perilaku kelompok yang bersangkutan. Disamping tercermin dalam nilai-nilai, 

budaya organisasional juga dimanifestasikan pada praktik-praktik organisasional 

yang membedakan antara satu kelompok dengan kelompok organisasional yang 

lain (Kotter dan Hesket, 1992 dalam Tri Sulaksono, 2005).  

Budaya mempengaruhi cara manusia bertindak dalam organisasi. Didalam 

budaya organisasi terkandung bauran nilai-nilai kepercayaan, asumsi persepsi, 

norma kekhasan dan pola perilaku anggota organisasi dalam suatu perusahaan. 

Budaya organisasi sesuai dengan saran Douglass dan Wier (2000) dalam 

Falikhatun (2007) diduga mampu menjelaskan ketidakseragaman pandangan 

manajer atas etis atau tidaknya budgetary slack. Sesuai dengan theory agency, 

bawahan akan membuat target yang lebih mudah untuk dicapai dengan cara 

membuat target anggaran yang lebih rendah pada sisi pendapatan, dan membuat 

ajuan biaya yang lebih tinggi pada sisi biaya. Supomo (1998) menemukan adanya 

pengaruh positif budaya organisasi yang berorientasi pada orang dan pengaruh 

negatif pada budaya organisasi yang berorientasi pada pekerjaan terhadap 

keefektifan anggaran partisipastif dalam kinerja manajerial. Pengaruh negatif 

bahwa budaya organisasi yang berorientasi pada pekerjaaan akan meningkatkan 

budgetary slack (kesenjangan anggaran). Budaya yang berorientasi pada 

pekerjaan ialah sejauhmana manajemen untuk lebih memusatkan pada hasil, 

dibandingkan perhatian pada teknik dan proses yang digunakan untuk meraih 

hasil tersebut. 
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Kohesivitas kelompok (group cohesiveness) dapat didefinisikan sebagai 

tingkat yang menggambarkan suatu kelompok dengan anggota yang mempunyai 

pertalian dengan anggota lainnya dan keinginan untuk tetap menjadi bagian dari 

kelompok tersebut (Kim dan Taylor, 2001 dalam Andryani). Kelompok dengan 

tingkat kohesivitasnya tinggi menyebabkan individu cenderung lebih sensitif 

kepada anggota lainnya dan lebih mau untuk membantu dan menolong mereka, 

(Kim dan Taylor, 2001 dalam Andryani). Konsep kohesivitas penting bagi 

pemahaman kelompok organisasi. Tingkat kohesivitas bisa mempunyai akibat 

positif atau negatif tergantung seberapa baik tujuan kelompok sesuai dengan 

tujuan organisasi formal bila kohesivitas tinggi dan kelompok menerima serta 

sepakat dengan tujuan formal organisasi, maka perilaku kelompok akan positif 

ditinjau darisisi organisasi formal (Robbin, 1996). Demikian pula dalam 

partisipasi penyusunan anggaran, jika tujuan kelompok dengan kohesivitas yang 

tinggi tidak sesuai dengan tujuan manajemen organisasi maka hal tersebut dapat 

menimbulkan terjadinya kesenjangan anggaran (budgetary slack). 

Fenomena yang terjadi pada pengesahan APBN 2013 baru-baru ini, 

setelah diwarnai sejumlah interupsi, Dewan Perwakilan Rakyat (DPR) akhirnya 

mengesahkan Rancangan Anggaran Pendapatan dan Belanja Negara (RAPBN) 

2013 menjadi Undang-undang APBN 2013, Selasa (23/10/2012). Pemerintah 

kembali membuat RAPBN 2013 berpola seperti tahun-tahun sebelumnya sehingga 

menyulitkan pemerintah untuk mengubah tatanan ekonomi dan kesejahteraan 

masyarakat. RAPBN 2013 disusun defisit lagi (1,6%), atau dengan kata lain, 

belanja pemerintah lebih besar ketimbang pendapatan yang diperoleh. 
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Pendapatan negara dan hibah disepakati Rp 1.529,7 triliun yang terdiri dari 

penerimaan dalam negeri sebesar Rp 1.525,2 triliun dan penerimaan hibah Rp 4,5 

triliun. Sementara belanja negara disepakati Rp 1.683 triliun, yang terdiri dari 

belanja pemerintah pusat sebesar Rp 1.154,4 triliun dan transfer ke daerah Rp 

528,6 triliun. Rencana pembelanjaan pemerintah sebelumnya sempat disorot oleh 

para anggota Badan Anggaran yang meminta agar biaya perjalanan dinas 

dipangkas demi efisiensi. (www.kompas.com). 

Dari penjelasan diatas senjangan dilakukan dalam  menentukan besar 

anggaran untuk tahun 2013. Implikasinya, semakin tinggi 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. 

Dari fenomena diatas dapat dilihat bahwa masih adanya indikasi terjadinya 

senjangan anggaran pada organisasi pemerintah daerah. Selain itu dari temuan 

penelitian terdahulu yang menunjukan adanya ketidakkonsistenan hasil diantara 

satu penelitian dengan penelitian lainnya. Dalam hal ini penulis juga ingin 

mencoba menguji kembali variabel-variabel yang diduga memiliki pengaruh 

terhadap senjangan anggaran, agar nantinya dapat mendukung riset yang sudah 

ada dan dapat meminimalisir terjadinya senjangan anggaran. Beberapa penelitian 

menunjukkan berbagai faktor yang mempengaruhi hubungan antara partisipasi 

anggaran dengan kesenjangan anggaran.  

Belianus (2005) dalam penelitiannya menguji pengaruh partisipasi 

anggaran terhadap kesenjangan anggaran dengan komitmen organisasi sebagai 

http://www.kompas.com/
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variabel pemoderasi. Penelitian Falikhatun (2007) menguji interaksi asimetri 

informasi, budaya organisasi, dan group cohesiveness dalam hubungan antara 

partisipasi anggaran dan budgetary slack. Sedangkan Supanto (2010)  

menganalisis pengaruh partisipasi partisipasi anggaran terhadap kesenjangan 

anggaran (budgetary slack) dengan asimetri informasi, motivasi, budaya 

organisasi sebagai pemoderasi. Sepanjang pengetahuan penulis yang menbedakan 

penelitian ini dengan penelitian sebelumnya adalah tempat penelitian dimana 

penulis mengadakan penelitian pada Satuan Kerja Perangkat Daerah (SKPD). 

Kebanyakan penelitian lain melakukan penelitian pada sektor swasta khususnya 

perusahaan manufaktur, padahal anggaran organisasi pemerintah mempunyai 

karakteristik yang berbeda dengan sektor swasta baik sifat, penyusunan maupun 

pelaporan.  

Perbedaan dalam perencanaan dan persiapan anggaran sektor 

pemerintahan serta adanya pendanaan dari pemerintah pusat kepemerintah daerah 

cenderung menyebabkan ketergantungan keuangan yang menyebabkan adanya 

kesenjangan (slack) (Mardiasmo 2009). Selain itu lingkup anggaran menjadi 

relevan dan penting dilingkungan pemerintah daerah terkait dengan dampak 

anggaran terhadap akuntabilitas pemerintah, dan fungsi pemerintah dalam 

memberikan pelayanan kepada masyarakat. Pentingnya fungsi anggaran pada 

organisasi pemerintah daerah sering kali menjadikan anggaran sebagai pengukur 

kinerja organisasi pemerintah daerah. Penekanan anggaran seperti ini dapat 

menimbulkan senjangan anggaran (budgetary slack). 
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Berdasarkan uraian diatas penulis tertarik untuk melakukan penelitian 

dengan judul “Pengaruh Asimetri Informasi, Budaya Organisasi dan 

Kohesivitas Kelompok terhadap Hubungan Partisipasi Anggaran dan 

Kesenjangan Anggaran”. 

 

B. Identifikasi Masalah 

Berdasarkan latar belakang masalah yang diuraikan diatas, maka dapat 

diidentifikasi permasalahan dalam penelitian ini antara lain : 

1. Sejauhmana partisipasi anggaran berpengaruh terhadap senjangan anggaran? 

2. Sejauhmana asimetri informasi memoderasi pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap senjangan anggaran? 

3. Sejauhmana budaya organisasi memoderasi pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap senjangan anggaran? 

4. Sejauhmana kohesivitas kelompok memoderasi pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap senjangan anggaran? 

5. Sejauhmana ketidakpastian lingkungan memoderasi pengaruh partisipasi 

anggaran terhadap senjangan anggaran? 

6. Sejauhmana gaya kepemimpinan memoderasi pengaruh partisipasi anggaran 

terhadap senjangan anggaran? 

 

C. Pembatasan Masalah 

Berdasarkan uraian latar belakang masalah dan identifikasi masalah diatas, 

banyak hal yang dapat diteliti oleh peneliti. Namun karena keterbatasan waktu, 
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biaya, tenaga dan kemampuan yang dimiliki oleh peneliti, maka peneliti 

membatasi masalah penelitian mengenai pengaruh asimetri informasi, budaya 

organisasi, dan kohesivitas kelompok terhadap hubungan partisipasi anggaran 

dengan senjangan anggaran. 

 

D. Perumusan Masalah 

Berdasarkan identifikasi masalah yang telah diuraikan diatas dan sesuai 

dengan judul yang peneliti kemukakan, maka peneliti merumuskan masalah 

penelitian ini sebagai berikut: 

1. Sejauhmana partisipasi anggaran berpengaruh terhadap kesenjangan 

anggaran? 

2. Sejauhmana asimetri informasi berpengaruh terhadap hubungan partisipasi 

anggaran dan kesenjangan anggaran? 

3. Sejauhmana budaya organisasi berpengaruh terhadap hubungan partisipasi 

anggaran dan kesenjangan anggaran? 

4. Sejauhmana kohesivitas kelompok berpengaruh terhadap hubungan partisipasi 

anggaran dan kesenjangan anggaran? 

 

E. Tujuan Penelitian 

Berkaitan dengan permasalahan yang telah dirumuskan diatas maka 

penelitian ini bertujuan untuk mengetahui: 

1. Pengaruh partisipasi anggaran terhadap kesenjangan anggaran? 

2. Pengaruh asimetri informasi terhadap hubungan partisipasi anggaran dan 
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kesenjangan anggaran? 

3. Pengaruh budaya organisasi terhadap hubungan partisipasi anggaran dan 

kesenjangan anggaran? 

4. Pengaruh kohesivitas kelompok terhadap hubungan partisipasi anggaran dan 

kesenjangan anggaran? 

F. Manfaat Penelitian 

Manfaat yang diharapkan dari penelitian ini adalah: 

1. Bagi peneliti, dengan penelitian ini diharapkan wawasan dan pengetahuan 

sipeneliti tentang partisipasi anggaran dan kesenjangan anggaran (budgetary 

slack) dapat bertambah. 

2. Bagi lembaga atau perguruan tinggi, menambah referensi dipustaka khususnya 

dalam bidang akuntansi dan dapat dijadikan acuan bagi peneliti selanjutnya. 

3. Bagi pemerintah daerah, dengan penelitian ini diharapkan pemerintah daerah 

dapat mengambil manfaat, setidaknya dapat digunakan untuk justifikasi dalam 

perencanaan dan evaluasi khususnya sistem penganggaran dan pengendalian 

di sektor publik. 

 

 

 

 

 

 

 



14 
 

 
 

BAB II 

KAJIAN TEORI, KERANGKA KONSEPTUAL, DAN HIPOTESIS 

 

A. Kajian Teori 

1. Kesenjangan anggaran (Budgetary slack) 

Menurut Young (1985) dalam Apriyandi (2011) budgetary slack is the 

amount by which subordinate understate his productive capability when given 

chance to select work standard against which his performance will be evaluated. 

Artinya ketika bawahan diberi kesempatan untuk menentukan standar kerjanya, 

bawahan cenderung mengecilkan kapabilitas produktifnya. Sedangkan, menurut 

Anthony dan Govindarajan, (2005:85) kesenjangan anggaran (budgetary slack)  

adalah perbedaan jumlah anggaran yang diajukan oleh bawahan dengan jumlah 

estimasi yang terbaik dari organisasi. Kesenjangan anggaran atau yang lebih 

dikenal dengan budgetary slack dilakukan oleh bawahan yaitu 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. Kesenjangan Anggaran (Budgetary slack) adalah selisih atau 

perbedaan antara sumber daya yang sebenarnya dibutuhkan untuk melaksanakan 

sebuah pekerjaan dengan sumber daya yang diajukan dalam anggaran (Resti, 

2012) 

Menurut Hansen dan Mowen (2004:337) kesenjangan anggaran 

(budgetary slack) muncul ketika seorang manajer dengan sengaja memperkirakan 
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pendapatan rendah atau menaikkan biaya sehingga akan meningkatkan 

kemungkinan manajer untuk mencapai anggaran dan tentunya akan menurunkan 

resiko yang akan dihadapi manajer. 

Menurut Dunk (1993) dalam Falikhatun (2007) budgetary slack Is defined 

as the express incorporation of budget amounts that make it easier to attain. 

Artinya bawahan lebih cenderung mengungkapkan atau menyusun anggaran yang 

mudah untuk dicapai. Kesenjangan anggaran dapat dengan mudah terjadi jika 

informasi yang dimiliki bawahan/MPP (agent) lebih banyak daripada informasi 

yang dimiliki atasan (principal) mengenai suatu pusat pertanggungjawaban. 

Kesenjangan anggaran biasanya dilakukan dengan menetapkan pendapatan lebih 

rendah daripada estimasi terbaik yang bisa dicapai dan menetapkan biaya yang 

terlalu tinggi dari estimasi yang seharusnya bisa lebih rendah, sedangkan menurut 

Young (1985) dalam Anggraeni (2008) kesenjangan anggaran (budgetary slack) 

adalah jumlah yang sengaja dibuat oleh manajer dengan melebihkan sumber yang 

diperlukan kedalam anggaran atau sengaja merendahkan kemampuan 

produktivitas perusahaan. 

Menurut Rahayu (1997) dalam Hafsah (2005) perilaku menyimpang 

dengan menciptakan kesenjangan anggaran disebabkan karena fokus utama 

anggaran adalah sumber daya (input) bukan pada keuntungan (output). 

Ada empat kondisi penting yang dapat menyebabkan terjadinya senjangan 

anggaran yaitu: 

a. Terdapat asimetri informasi antara manajemen tingkat bawah dan atasan. 

b. Kinerja manajer tidak pasti. 
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c. Manajer mempunyai kepentingan pribadi. 

d. Konflik kepentingan antara manajemen tingkat bawah dengan atasan. 

Masalah yang sering muncul dari adanya keterlibatan manajer tingkat 

bawah/menengah dalam menyusun anggaran (partisipasi anggaran) adalah 

penciptaan senjangan aggaran. Para peneliti akuntansi menemukan bahwa 

senjangan anggaran dipengaruhi oleh beberapa faktor termasuk diantaranya 

partisipasi bawahan dalam penyusunan anggaran (Yuwono,1999).  Schiff dan 

Lewin (1970) dalam Falikhatun (2007) menyatakan bahwa bawahan menciptakan 

senjangan anggaran karena dipengaruhi oleh keinginan dan kepentingan pribadi 

sehingga akan memudahkan pencapaian target anggaran, terutama jika penilaian 

prestasi manajer ditentukan berdasarkan pencapaian anggaran. 

2. Partisipasi Penyusunan Anggaran 

a. Pengertian Anggaran 

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 (PP No. 71 tahun 2010), sedangkan pengertian 

anggaran berdasarkan governmental accounting standars board (GASB) yang 

dikutip dari Bastian (2006 :164), yaitu: …. rencana operasi keuangan, yang 

mencakup estimasi pengeluaran yang diusulkan, dan sumber pendapatan yang 

diharapkan membiayainya dalam periode waktu tertentu. Sedangkan menurut 

Garrison dan Noreen (2000) anggaran adalah rencana rinci tentang perolehan dan 
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penggunaan sumber daya keuangan dan sumber daya lainnya untuk suatu periode 

tertentu. 

Sedangkan menurut Haryanto (2007) anggaran sektor publik adalah 

rencana kegiatan dan keuangan periodik (biasanya dalam periode tahunan) yang 

berisi program dan kegiatan dan jumlah dana yang diperoleh 

(penerimaan/pendapatan) dan dibutuhkan (pengeluaran/belanja) dalam mencapai 

tujuan organasisi. 

b. Fungsi Anggaran 

Fungsi utama anggaran sektor publik menurut Mardiasmo (2002:63-66), 

yaitu: 

1. Anggaran sebagai alat perencanaan (planning tool). 

Anggaran sektor publik dibuat untuk merencanakan tindakan apa yang 

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

yang diperoleh dari belanja pemerintah tersebut. 

2. Anggaran sebagai alat koordinasi dan komunikasi (coordination and 

communication tool). 

Anggaran publik merupakan alat koordinasi antar bagian dalam 

pemerintahan, sehingga mampu mendeteksi terjadinya inkonsistensi suatu unit 

kerja dalam pencapaian tujuan organisasi. 

3. Anggaran sebagai alat pengendalian (control tool). 

Anggaran memberikan rencana detail atas pendapatan dan pengeluaran 

pemerintah agar pembelanjaan yang dilakukan dapat dipertanggungjawabkan 
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kepada publik. Tanpa anggaran, pemerintah tidak dapat mengendalikan 

pemborosan-pemborosan pengeluaran. 

4. Anggaran sebagai alat motivasi (motivation tool). 

Anggaran dapatdigunakan sebagai alat untuk memotivasi manajer dan 

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

dan tujuan organisasi yang telah ditetapkan. 

5. Anggaran merupakan alat politik (political fiscal). 

Anggaran digunakan untuk memutuskan prioritas-prioritas dan kebutuhan 

keuangan terhadap prioritas tersebut. Pada sektor publik, anggaran merupakan 

dokumen politik sebagai bentuk komitmen eksekutif dan kesepakatan legislatif 

atas penggunaan dana publik untuk kepentingan keluarga. 

6. Anggaran merupakan alat kebijakan fiskal (fiscal tool). 

Anggaran sebagai alat kebijakan fiskal digunakan untuk menstabilkan 

ekonomi dan mendorong pertumbuhan ekonomi karena melalui anggaran tersebut 

dapat diketahui arah kebijakan fiskal pemerintah sehingga dapat dilakukan 

prediksi dan estimasi ekonomi. 

7. Anggaran merupakan 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. Sebagai alat 

penilai kinerja manajemen, anggaran berfungsi sebagai alat pengendali 

perencanaan. 

8. Anggaran sebagai alat untuk menciptakan ruang publik (public sphere) 
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Anggaran publik tidak boleh diabaikan oleh kabinet, birokrat dan DPRD. 

Masyarakat, LSM, dan berbagai organisasi kemasyarakatan harus terlibat dalam 

proses penganggaran publik. Kelompok masyarakat yang terorganisir akan 

mencoba mempengaruhi anggaran pemerintah untuk kepentingan mereka. 

c. Jenis-jenis Anggaran Sektor Publik 

Anthony dan Govindarajan (2007 ; 77-81), membagi anggaran dalam empat 

bagian yaitu : 

1) Anggaran operasional  

Anggaran operasional menyatakan pendapatan dan beban yang 

direncanakan untuk tahun berjalan. Anggaran operasional berisi anggaran 

pendapatan, anggaran biaya produksi dan biaya penjualan. Beban pemasaran, 

beban logistik, beban umum dan administrasi, beban penelitian dan 

pengembangan dan pajak penghasilan. 

2) Anggaran modal 

Anggaran modal menyatakan proyek-proyek model yang telah disetujui, 

ditambah jumlah sekaligus untuk proyek-proyek kecil yang tidak memerlukan 

persetujuan tingkat yang lebih tinggi. 

3) Anggaran neraca 

Anggaran neraca menunjukkan implikasi neraca dari keputusan keputusan 

yang tercakup dalam anggaran operasi maupun anggaran modal. 

4) Anggaran laporan arus kas 

Anggaran laporan arus kas menunjukkan beberapa banyak uang yang 

dibutuhkan selama tahun tersebut yang akan dipasok oleh laba ditahan dan berapa 
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banyak jika ada, yang harus diperoleh dari pinjaman / sumber-sumber luar 

lainnya. 

d. Prinsip-prinsip Anggaran Sektor Publik 

Menurut Mardiasmo (2004) prinsip-prinsip anggaran sektor publik antara 

lain: 

1. Otorisasi oleh legislatif 

Anggaran publik harus mendapat otorisasi dari legislatif terlebih dahulu 

sebelum eksekutif membelanjakan anggaran tersebut. 

2. Komprehensif 

Anggaran harus menunjukkan semua penerimaan dan pengeluaran 

pemerintah. 

3. Keutuhan anggaran 

Semua penerimaan dan belanja pemerintah harus terhimpun dalam dana 

umum (general fund). 

4. Nondiscretionary appropriation 

Jumlah yang disetujui oleh dewan legislatif harus dimanfaatkan secara 

ekonomis, efisien dan efektif. 

5. Periodik 

Anggaran merupakan suatu proses yang periodik dapat bersifat tahunan 

maupun multitahunan. 

6. Akurat 

Estimasi anggaran hendaknya tidak memasukkan cadangan yang 

tersembunyi yang dapat digunakan sebagai pemborosan dan inefisiensi anggaran 
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serta dapat mengakibatkan munculnya underestimate pendapatan dan 

overestimate pengeluaran. 

7. Jelas 

Anggaran hendaknya sederhana, dapat dipahami masyarakat dan tidak 

membingungkan. 

8. Diketahui publik 

Anggaran harus diinformasikan kepada masyarakat luas. 

e. Proses Penyusunan Anggaran 

Dengan adanya gambaran kondisi satu unit kerja organisasi, manajemen 

dapat memikirkan langkah apa yang hendak dilakukannya dalam menyusun 

anggaran agar terwujud visi dan misi organisasi. 

Menurut Dedi (2008) subproses dalam penyusunan anggaran pendapatan 

dan belanja daerah (APBD) sebagai berikut: 

1. Penyusunan Rencana Kerja Pemerintahan Daerah  

2. Penyusunan kebijakan umum APBD. 

3. Penyusunan prioritas dan plafon anggaran sementara. 

4. Penyiapan surat edaran kepala daerah tentang pedoman penyusunan RKA 

SKPD. 

5. Penyusunan rencana kerja dan anggaran SKPD. 

6. Penyiapan rancangan peraturan daerah APBD. 

7. Evaluasi rancangan peraturan daerah APBD 

8. Penetapan Peraturan Daerah tentang APBD dan Peraturan Kepala Daerah 

tentang  Penjabaran APBD 
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9. Laporan realisasi semester  pertama  

Pendekatan yang digunakan dalam proses penyusunan anggaran menurut 

Harahap (1997) ada tiga pendekatan, yaitu : 

1. Top down approach 

Dimana anggaran disusun oleh manajer tingkat atas dengan sedikit atau 

bahkan sama sekali tidak bekerjasama dengan manajer tingkat bawah atau dapat 

dikatakan tidak ada keterlibatan manajer tingkat bawah. 

2. Bottom up approach 

Anggaran yang disiapkan oleh pihak pelaksana yang kemudian diteruskan 

kepada tingkat yang lebih tinggi untuk mendapatkan persetujuan. 

3. Top down dan bottom up approach 

Penyusunan anggaran dimulai dari pimpinan tertinggi kemudin dijabarkan 

oleh karyawan bawahan, berarti anggaran berdasarkan pedoman dari pimpinan 

kemudian dilanjutkan oleh bawahan. 

f. Pengertian Partisipasi  

Partisipasi berasal dari bahasa Inggris yaitu “participation” yang berarti 

pengambilan bagian atau pengikutsertaan. Partisipasi juga diartikan suatu gejala 

demokrasi dimana orang diikutsertakan dalam perencanaan serta pelaksanaan dan 

juga ikut memikul tanggung jawab sesuai dengan tingkat kematangan dan tingkat 

kewajibannya. Partisipasi adalah suatu proses yang melibatkan beberapa pihak 

dalam penentuan tujuan bersama yang akan mempunyai pengaruh terhadap pihak 

yang terlibat di masa depan. 
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Metode partisipasi dalam suatu organisasi yang sering dipakai ada 3 jenis 

yaitu: 

1. Partisipasi individu 

Partisipasi individu terjadi ketika bawahan memberikan usulan kepada 

atasannya dan mereka mendiskusikan usulan tersebut. Hal ini biasanya terjadi 

ketika atasan memiliki inisiatif untuk mendiskusikan tugas-tugas bawahannya. 

2. Manajemen konsultasi  

Sistem manajemen mengharuskan diadakannya pertemuan dengan 

bawahan ketika ada suatu kondisi yang mengharuskan meminta usul atau 

pendapat dari bawahan untuk pemecahan masalah-masalah operasi. Pada 

manajemen konsultasi ini keputusan tetap berada pada atasan meskipun hasilnya 

ditentukan dari usulan dan saran dari bawahan. 

3. Manajemen demokrasi 

Pada manajemen demokrasi keputusan berada pada seluruh anggota 

kelompok yang dibentuk untuk menyelesaikan suatu masalah. 

g. Pengertian Partisipasi Anggaran 

Menurut Garrison dan Noreen (2000 : 346) partisipasi anggaran atau 

selfimposed budget adalah anggaran yang dibuat dengan kerjasama dan partisipasi 

penuh dari manajer pada semua tingkatan dalam pembuatan estimasi anggaran. 

Sedangkan menurut Kenis (1979) dalam Anissarahma (2008) partisipasi anggaran 

adalah proses keikutsertaan manajer pusat pertanggungjawaban dalam  menyusun 

anggaran. 
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Partisipasi Anggaran merupakan suatu proses dalam organisasi yang 

melibatkan para manajer tingkat bawah dalam penentuan tujuan anggaran yang 

menjadi tanggungjawab mereka, sementara Anggraeni (2008) memandang 

partisipasi anggaran sebagai proses memberikan kesempatan kepada 

bawahan/pelaksana anggaran untuk terlibat dalam proses penyusunan anggaran. 

Partisipasi anggaran memiliki arti penting dalam pengelolaan perusahaan salah 

satunya yaitu dapat meningkatkan rasa kesatuan dengan para manajer yang pada 

akhirnya akan meningkatkan kerjasama dalam mencapai tujuan perusahaan. 

Menurut Muhammad (2001) salah satu arti penting partisipasi anggaran 

yaitu dapat meningkatkan perasaan menjadi satu kesatuan dalam kelompok (sense 

of group cohesiveness) yang pada akhirnya dapat meningkatkan kerjasama di 

antara anggota kelompok. Di dalam partisipasi anggaran aspirasi atau pendapat 

bawahan sangat diperhatikan sehingga target anggaran yang ditetapkan lebih 

realisitis untuk dicapai. 

Sedangkan menurut Mulyadi (2001) partisipasi dalam penyusunan 

anggaran berarti keikutsertaan operating managers dalam memutuskan bersama 

dengan komite anggaran mengenai rangkaian kegiatan dimasa yang akan datang 

yang akan ditempuh oleh operating managers tersebut dalam pencapaian sasaran 

anggaran. 

Dari beberapa definisi di atas dapat disimpulkan bahwa partisipasi 

anggaran merupakan suatu proses dalam organisasi yang melibatkan para manajer 

dalam penentuan tujuan anggaran yang menjadi tanggung jawabnya/penyusunan 
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anggaran yang memungkinkan bawahan untuk ikut bekerja sama menentukan 

rencana. 

h. Keunggulan Partisipasi Anggaran 

Partisipasi Anggaran Menurut Garrison dan Noreen (2000 : 347) 

mempunyai keunggulan diantaranya: 

1. Setiap orang pada semua tingkatan organisasi diakui sebagai anggota tim yang 

pandangan dan penilaiannya dihargai oleh manajemen puncak. 

2. Orang yang berkaitan langsung dengan suatu aktivitas mempunyai kedudukan 

terpenting dalam pembuatan estimasi anggaran. Dengan demikian, estimasi 

anggaran yang dibuat oleh orang semacam itu cenderung lebih akurat dan 

andal. 

3. Orang lebih cenderung berusaha untuk mencapai anggaran yang melibatkan 

orang tersebut dalam penyusunannya. Sebaliknya, orang kurang terdorong 

untuk mencapai anggaran yang dibuat dan diberikan oleh atasan tanpa 

melibatkan dirinya. 

4. Suatu partisipasi anggaran mempunyai sistem kendali sendiri yang unik, 

sehingga jika mereka tidak dapat mencapai anggaran, maka yang harus 

mereka salahkan adalah diri mereka sendiri. Di sisi lain jika anggaran dibuat 

dari atas, maka mereka akan selalu berdalih bahwa anggarannya tidak masuk 

akal atau tidak realisitis untuk diterapkan dan dicapai. 

Selain itu partisipasi anggaran dapat mengurangi tekanan dan kegelisahan 

para bawahan, karena mereka dapat mengetahui suatu tujuan yang relevan, dapat 

diterima dan dapat dicapai. Artinya dengan adanya partisipasi anggaran 
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keselarasan tujuan setiap pusat pertanggungjawaban dapat tercipta (Asriningati, 

2006) 

i. Kelemahan Partisipasi Anggaran 

Salah satu kelemahan partisipasi anggaran yaitu timbulnya senjangan 

anggaran. Menurut Becker dan Green (1962) dalam Muhammad (2001) partisipasi 

anggaran dapat merusak motivasi bawahan dan menurunkan usaha pencapaian 

tujuan organisasi jika terdapat kecacatan dalam goal setting. Hal ini disebabkan 

oleh beberapa faktor yaitu siapa yang seharusnya dilibatkan dalam penyusunan 

anggaran dan keputusan-keputusan apa saja yang memerluakan partisipasi. 

Sedangkan menurut Hansen dan Mowen (2004), ada 3 masalah yang 

menjadi kelemahan anggaran partisipatif, yaitu : 

1. Pembuatan standar yang terlalu tinggi atau rendah sejak yang dianggarkan 

menjadi tujuan manajer 

2. Slack anggaran adalah perbedaan jumah sumber daya yang sebenarnya 

diperlukan untuk menyelesaikan tugas secara efisien dengan jumlah yang 

diajukan oleh manajer yang bersangkutan untuk mengerjakan tugas yang sama 

3. Pseudorparticipation yang mempunyai arti bahwa perusahaan menggunakan 

partisipasi dalam partisipasi penganggaran padahal sebenarnya tidak. 

Menurut Mulyadi (2001) tingkat partisipasi operating managers dalam 

penyusunan anggaran akan mendorong moral kerja yang tinggi dan inisiatif para 

manajer. Moral kerja yang tinggi merupakan kepuasan seseorag terhadap 

pekerjaan, atasan, dan rekan sekerjanya. Moral kerja ditentukan oleh seberapa 

besar seseorang mengidentifikasikan dirinya sebagai bagian dari organisasi. 
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Mengingat anggaran disusun bersama oleh semua pihak yang akan terlibat 

dalam pelaksanaannya, maka sangat mungkin bahwa tujuan anggaran akan 

menjadi tujuan setiap manajer sehingga menghasilkan goal congruence yang lebih 

besar. Adanya partisipasi mendorong setiap manajer untuk meningkatkan prestasi 

(kinerja) yang pada akhirnya dapat meningkatkan efektivitas organisasi. Adanya 

partisipasi juga mendorong setiap manajer untuk meningkatkan prestasinya dan 

bekerja keras serta menganggap bahwa target organisasi adalah merupakan target 

pribadinya juga (Bambang, 2002). Disamping itu, dengan adanya partisipasi 

penyusunan anggaran akan lebih sempurna karena seringkali bawahan lebih 

mengerti kondisi yang ada di lapangan sehingga partisipasi akan dapat 

memperbaiki proses pengendalian menyeluruh (Bambang, 2002). 

Kelemahan yang lain yaitu dapat menciptakan partisipasi semu yaitu 

karyawan atau manajer bawah seakan-akan berpartisipasi tapi kenyataannya tidak, 

karyawan atau manajer bawah biasanya hanya dikumpulkan dan diminta 

menandatangani anggaran yang telah disusun. Hal ini dapat menurunkan motivasi 

dan semangat kerja manajer bawah. 

3. Asimetri Informasi  

Menurut Dunk (1993) dalam Fitri (2004) Information asymmetry exists 

only when SubOrdinates' information exceeds that of their superiors. Artinya 

asimetri informasi terjadi ketika bawahan memliki informasi lebih dibanding 

atasan mengenai suatu unit organisasi atau pusat pertanggungjawaban bawahan.  

Anthony dan Govindarajan (2001) menyatakan bahwa kondisi asimetri 

informasi muncul dalam teori keagenan (agency theory), yakni principal 
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(pemilik/atasan) memberikan wewenang kepada agen (manajer/bawahan) untuk 

mengatur perusahaan yang dimiliki. Asimetri informasi adalah suatu kondisi apabila 

pemilik/atasan tidak mempunyai informasi yang cukup mengenai kinerja 

agen/bawahan sehingga atasan tidak dapat menentukan kontribusi bawahan terhadap 

hasil aktual perusahaan. Menurut teori keagenan, bawahan mempunyai lebih 

banyak informasi tentang kinerja aktual, motivasi, dan tujuan yang ingin dicapai. 

Manajamen tingkat atas harus menggunakan informasi yang akurat baik 

dalam hal waktu dan kondisi yang ada pada saat itu. Para manajemen tingkat 

bawah lebih mengetahui informasi yang sebenarnya mengenai aktivitas 

perusahaan di lapangan dibanding atasan (Abdul, 2008). Jika atasan dapat 

memperoleh semua informasi yang dimiliki oleh bawahan maka atasan akan lebih 

mudah membuat keputusan. Asimetri informasi yaitu kondisi di mana atasan 

(principal) tidak memiliki cukup informasi dibanding dengan bawahan (agent) 

atau sebaliknya. Bila atasan atau manajemen puncak memiliki lebih banyak 

informasi dibanding bawahan atau manajer pusat pertanggungjawaban (MPP), 

maka akan muncul tuntutan yang lebih besar dari atasan kepada bawahan tentang 

pencapaian target anggaran yang kemungkinan sangat sulit dicapai oleh bawahan. 

Bila bawahan memiliki lebih banyak informasi dibanding manajemen 

puncak/atasan maka bawahan cenderung membuat target yang lebih rendah dari 

target tertinggi yang bisa dicapai. Perbedaan informasi inilah yang disebut sebagai 

asimetri informasi.  



29 
 

 
 

Shields dan Young (1993) dalam Falikhatun (2007) mengemukakan 

beberapa kondisi perusahaan yang memungkinkan terjadinya asimetri informasi, 

yaitu: 

a. Perusahaan yang sangat besar 

b. Mempunyai penyebaran secara geografis 

c. Memiliki produk yang beragam 

d. Membutuhkan tekhnologi 

Informasi yang akurat mengenai faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja 

manajer di beberapa organisasi ternyata lebih banyak dimiliki oleh bawahan. 

Perbedaan informasi antara bawahan dengan atasan sebenarnya dapat 

dimanfaatkan dengan cara melakukan partisipasi anggaran, tujuannya agar 

informasi yang dimiliki bawahan bisa dikomunikasikan dengan atasan sehingga 

dapat menghasilkan anggaran yang lebih realistis untuk organisasi. Tetapi, 

partisipasi anggaran juga dapat menimbulkan permasalahan lain yang disebut 

dengan senjangan anggaran. 

4. Budaya Organisasi 

Menurut Schein (1992:12), budaya organisasi adalah pola dasar yang 

diterima oleh organisasi untuk bertindak dan memecahkan masalah, membentuk 

karyawan yang mampu beradaptasi dengan lingkungan dan mempersatukan 

anggota-anggota organisasi. Untuk itu harus diajarkan kepada anggota termasuk 

anggota yang baru sebagai suatu cara yang benar dalam mengkaji, berpikir dan 

merasakan masalah yang dihadapi. 
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Sedangkan menurut Tosi, Rizzo, Carroll seperti yang dikutip oleh 

Munandar (2001:263), budaya organisasi adalah cara-cara berpikir, berperasaan 

dan bereaksi berdasarkan pola-pola tertentu yang ada dalam organisasi atau yang 

ada pada bagian-bagian organisasi. 

Hofstede (1994) dalam Sulaksono (2005)  menyatakan bahwa budaya pada 

tingkat organisasional adalah seperangkat asumsi-asumsi, keyakinan-keyakinan, 

nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota kelompok dan suatu organisasi 

yang membentuk dan mempengaruhi sikap dan perilaku kelompok yang 

bersangkutan. Disamping tercermin dalam nilai-nilai, budaya organisasional juga 

dimanifestasikan pada praktik-praktik organisasional yang membedakan antara 

satu kelompok dengan kelompok organisasional yang lain (Kotter dan Hesket, 

1992 dalam Sulaksono 2005). 

Druicker dalam Pabundu (2006) mendefinisikan budaya organisasi adalah 

the body of solutions to external and internal problems that has worked 

consistently for a group and that is therefore taught to new members as the 

correct way to perceive, think about, and feel in relation to those problems. Dari 

pengertian tersebut dapat diartikan bahwa budaya organisasi adalah pokok 

penyelesaian masalah-masalah eksternal dan internal yang pelaksanaannya 

dilakukan secara konsisten oleh suatu kelompok yang kemudian mewariskan 

kepada anggota-anggota baru sebagai cara yang tepat untuk memahami, 

memikirkan dan merasakan terhadap masalah-masalah terkait seperti di atas. 

Berdasarkan definisi yang telah dikemukan oleh para tokoh budaya organisasi di 

atas, terkandung unsur-unsur budaya organisasi sebagai berikut (Pabundu, 2006) : 
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a. Asumsi dasar 

Dalam budaya organisasi terdapat asumsi dasar yang dapat berfungsi 

sebagai pedoman bagi anggota maupun kelompok dalam organisai untuk 

berperilaku. 

b. Keyakinan yang dianut 

Dalam budaya organisasi terdapat keyakinan yang dianut dan dilaksanakan 

oleh para anggota organisasi. 

c. Pemimpin atau kelompok pencipta dan pengembangan budaya organisasi 

Budaya organisasi perlu diciptakan dan dikembangkan oleh pemimpin 

organisasi/perusahaan atau kelompok tertentu dalam organisasi atau perusahaan 

tersebut 

d. Pedoman mengatasi masalah  

Dalam organisasi/perusahaan, terdapat dua masalah pokok yang sering 

muncul, yakni masalah adaptasi eksternal dan masalah integrasi internal.  

e. Berbagi nilai (sharing of value) 

Dalam budaya organisasi perlu berbagi nilai terhadap apa yang paling 

diinginkan atau apa yang lebih baik atau berharga bagi seseorang. 

f. Pewarisan (learning process) 

Asumsi dasar dan keyakinan yang dianut oleh anggota organisasi perlu 

diwariskan kepada anggota-anggota baru dalam organisasi sebagai pedoman 

untuk bertindak dan berperilaku dalam organisasi/perusahaan tersebut. 

g. Penyesuaian (adaptasi) 

Perlu penyesuaian anggota kelompok terhadap peraturan atau norma yang 
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berlaku dalam kelompok atau organisasi tersebut, serta adaptasi 

organisasi/perusahaan terhadap perubahan lingkungan. 

Fungsi utama budaya organisasi (Pabundu 2006) adalah sebagai berikut: 

a. Sebagai batas pembeda terhadap lingkungan, organisasi maupun kelompok 

lain. 

Batas pembeda ini karena adanya identitas tertentu yang dimiliki oleh 

suatu organisasi atau kelompok yang tidak dimiliki oeganisasi atau kelompok  

lain. 

b. Sebagai perekat bagi karyawan dalam suatu organisasi 

Hal ini merupakan bagian dari komitmen kolektif dari karyawan. Mereka 

bangga sebagai seorang pegawai/karyawan suatu organisasi/perusahaan. 

c. Mempromosikan stabilitas sistem sosial. 

Hal ini tergambarkan di mana lingkungan kerja dirasakan positif, 

mendukung, dan konflik serta perubahan diatur secara efektif. 

d. Sebagai mekanisme kontrol dalam memadu dan membentuk sikap serta 

perilaku karyawan. 

Dengan dilebarkannya mekanisme kontrol, didatarkannya struktur, 

diperkenalkannya tim-tim dan diberi kuasanya karyawan oleh organisasi, makna 

bersama ang diberikan oleh suatu budaya yang kuat memastikan bahwa semua 

orang diarahkan ke arah yang sama. 

e. Sebagai integrator 

Budaya organisasi dapat dijadikan sebagi integrator karena adanya sub-

subbudaya baru. 
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f. Membentuk perilaku bagi para karyawan 

Fungsi seperti ini dimaksudkan agar para karyawan dapat memahami 

bagaimana mencapai tujuan organisasi. 

g. Sebagai sarana untuk menyelesaikan masalah-masalah pokok organisasi 

Masalah utama yang sering dihadapi organisasi adalah masalah adaptasi 

terhadap lingkungan eksternal dan masalah integrasi internal. 

h. Sebagai acuan dalam menyusun perencanaan perusahaan 

Fungsi budaya organisasi/perusahaan adalah sebagi acuan untuk menyusun 

perencanaan pemasaran. Segmentasi pasar, penentuan positioningyang akan 

dikuasai perusahaan tersebut. 

i. Sebagai alat komunikasi  

Budaya organisai dapat berfungsi sebagi alat komunikasi antara atasan dan 

bawahan atau sebaliknya, serta antar anggota organisasi. 

Terdapat kesepakatan luas bahwa budaya organisasi merujuk kepada suatu 

sistem pengertian bersama yang dipegang oleh anggota-anggota suatu organisasi, 

yang membedakan organisasi tersebut dari organisasi lainnya. Sistem pengertian 

ini, dalam pengamatan yang lebih seksama merupakan serangkaian karakter 

penting yang mejadi nilai bagi suatu organisasi.   

Budaya organisasi mempunyai kaitan dalam peningkatan kinerja. Kotter 

dan Heskett dalam Pabundu (2006) mengemukakan bahwa budaya organisasi 

yang kuat berkaitan dengan kinerja yang unggul, yang meliputi tiga gagasan, 

yaitu: (1) perusahaan berbudaya kuat, karyawan cendrung berbaris mengikuti 

penabuh gendrang yang sama, (2) budaya kuat membantu kinerja bisnis karena 
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menciptakan  motivasi yang luar biasa dalam diri para karyawan, (3) budaya kuat 

membantu kinerja karena memberikan struktur dan kontrol yang dibutuhkan tanpa 

harus bersandar pada birokrasi formal yang mencekik yang dapat menekan 

tumbunya motivasi dan inovasi.  

Budaya organisasi yang kuat akan membantu organisasi memberikan 

kepastian bagi anggotanya untuk berkembang bersama organisasi, sedangkan 

budaya lemah tidak mampu mendorong karyawan maju bersama organisasi. Oleh 

karena itu, tujuan manajemen budaya organisasi adalah untuk menciptakan dan 

memelihara budaya yang kuat. Hofstede, et al., (1990) membagi budaya 

organisasional kedalam enam dimensi praktis: (1) Process-Oriented vs Results-

Oriented, (2) Employe-Oriented vs Job-Oriented, (3) Parochial vs Professional, 

(4) Open System vs Closed System, (5) Loose Control vs Tight Control, (6) 

Normative vs Pragmatic. Dari keenam dimensi praktek budaya organisasional 

tersebut, yang mempunyai kaitan erat dengan praktek-praktek pembuatan 

keputusan partisipatif adalah dimensi praktek yang kedua, yaitu: orientasi pada 

orang (employee oriented) dan orientasi pada pekerjaan (job oriented).  

Aida (2002) dalam Sulaksono (2005) Karakteristik dimensi budaya 

organisasional yang berorientasi pada orang diantaranya : 1) Keputusan-keputusan 

yang penting lebih sering dibuat secara kelompok, 2) Lebih tertarik pada orang 

yang mengerjakan daripada hasil pekerjaan, 3) Memberikan petunjuk kerja yang 

jelas kepada pegawai baru, 4) Peduli terhadap masalah pribadi pegawai. 

Sedangkan karakteristik dimensi budaya organisasional yang berorientasi pada 

pekerjaan yaitu: 1) Keputusan-keputusan yang penting lebih sering dibuat oleh 
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individu, 2) Lebih tertarik pada hasil pekerjaan daripada orang yang mengerjakan, 

3) Kurang memberikan petunjuk yang jelas kepada pegawai baru, 4) Kurang 

peduli terhadap masalah pegawai. 

5. Kohesivitas kelompok (Group Cohesiveness) 

Kelompok formal dan informal dapat memiliki kedekatan atau kesamaan 

dalam sikap, perilaku, dan prestasi. Kedekatan ini disebut sebagai kohesivitas 

kelompok (group cohesiveness) yang umumnya dikaitkan dengan dorongan 

anggota untuk tetap bersama dalam kelompoknya dibanding dorongan untuk 

mendesak anggota keluar dari kelompok (Gibson, 1993). Selanjutnya Robbins 

(1996) mendefinisikan kohesivitas kelompok (group cohesiveness) merupakan 

suatu tingkat yang menggambarkan para anggotanya tertarik satu sama lain dan 

dimotivasi untuk tetap berada di dalam kelompok. Menurut Munandar (2001) 

kohesivitas kelompok adalah kesepakatan para anggota terhadap sasaran 

kelompok, serta saling menerima antar anggota kelompok. Semakin para anggota 

kelompok saling tertarik dan semakin sepakat terhadap sasaran kelompok makin 

lengkap kelompoknya. 

Mcshane dan Glinow (2003) dalam Sri Ulina Ginting (2010) mengatakan 

kohesivitas kelompok merupakan perasaan daya tarik individu terhadap kelompok 

dan motivasi mereka untuk tetap bersama kelompok dimana hal tersebut menjadi 

faktor penting dalam keberhasilan kelompok. Karyawan merasa kompak ketika 

mereka percaya kelompok mereka akan membantu mereka dalam menyelesaikan 

tujuan mereka, saling mengisi kebutuhan mereka, atau memberikan dukungan 

sosial selama masa kritis. 
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Kohesivitas adalah suatu keadaan kelompok yang sudah membentuk 

kohesi, yang ditandai dengan kapasitas kelompok itu untuk mempertahankan 

keanggotaan para anggotanya sehingga akan bekerja sama dengan kompak di 

dalam mencapai tujuan bersama (Johnson & Johnson 1991:465 dalam Alvi 2010). 

Suatu kelompok akan menjadi kohesi, menurut Johnson & Johnson 

(1991:465) dalam Alvi (2010) yaitu dengan beberapa cara, diantaranya; 1) 

membentuk kerjasama diantara anggota, 2) berhasil dalam mempertemukan 

kebutuhan pribadi antar anggota, 3) pencapaian kepercayaan yang tinggi diantara 

anggota, dan 4) mengembangkan norma-norma kelompok yang dapat mendorong 

ekspresi individualitas, kepercayaan dan tingkah laku yang dapat dipercaya, dan 

perhatian serta kasih sayang diantara anggota-anggota kelompok. 

Menurut forsyth (2010;119) kohesivitas kelompok terdiri dari empat 

dimensi : 

1. Social cohesien didefenisikan sebagai daya tarik anggota kelompok dalam 

membentuk sebuah kelompok sebagai satu kesatuan yang diindikasikan 

dengan saling menyukai antar anggota dan memiliki kebanggaan terhadap 

kelompok. 

2. Task cohesien didefenisikan sebagai kesatuan anggota kelompok yang saling 

mendukung untuk mencapai tujuan yang diindikasikan dengan kerja sama 

yang ditunjukan kelompok dan keyakinan akan kemampuan kelompok. 

Kohesi lebih berhubungan dengan keinginan para anggota untuk bekerjasama  

demi meraih tujuan mereka daripada hubungan interpersonal yang positif. 
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3. Perceive cohesien didefenisikan sebagai kesatuan anggota kelompok yang 

didasarkan pada perasaan kebersamaan yang diindikasikan dengan perasaan 

kebersamaan antar anggota kelompok dan menganggap diri sebagai bagian 

dari kelompok. 

4. Emotional cohesien didefenisikan sebagai intensitas afektif, nada afektif 

positif dalam membentuk kesatuan kelompok yang diindikasikan dengan 

saling membantu antar anggota kelompok, memberikan pendapat yang 

membangun dan mengembangkan kinerja pribadi untuk mendukung kinerja 

kelompok. 

Sedangkan menurut Robbin (1996) dimensi utama dari kohesivitas adalah 

task-social dan individual group. Dimensi utama berhubungan dngan sejauhmana 

setiap individu tertarik pada tujuan kelompok (task) atau hubungan sosial dalam 

kelompok. Dimensi kedua berhubungan dengan sejauhmana setiap anggota 

kelompok terikat dengan kelompok atau dengan anggota kelompok lain. 

Kohesivitas kelompok merupakan sebuah penyatuan kelompok dari  para 

anggotanya yang didasari atas rasa saling memiliki, menyukai, membantu, dan 

bersama-sama saling mendukung untuk tetap bertahan dalam sebuah kelompok 

untuk mencapai tujuan yang sama.  

Robbins (2002) menyatakan bahwa semakin kohesif suatu kelompok, para 

anggota semakin mengarah ke tujuan. Selanjutnya tingkat kohesivitas akan 

memiliki pengaruh terhadap komitmen terhadap organisasi tergantung dari 

seberapa jauh kesamaan tujuan kelompok dengan organisasi. Pada kelompok 

dengan kohesivitas tinggi yang disertai adanya penyesuaian yang tinggi dengan 
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tujuan organisasi maka kelompok tersebut akan berorientasi pada hasil kearah 

pencapaian tujuan organisasi. Sedangkan jika pada kelompok dengan kohesivitas 

tinggi tidak disertai adanya penyesuaian yang tinggi dengan tujuan organisasi 

maka kelompok tersebut akan berorientasi pada hasil kearah pencapaian tujuan 

kelompok. 

Konsep kohesivitas penting bagi pemahaman kelompok organisasi. Tingkat 

kohesivitas bisa mempunyai akibat positif atau negatif tergantung seberapa baik 

tujuan kelompok sesuai dengan tujuan organisasi formal. Bila kohesivitas tinggi 

dan kelompok menerima serta sepakat dengan tujuan formal organisasi, maka 

perilaku kelompok akan positif ditinjau dari sisi organisasi formal. Tetapi bila 

kelompok sangat kohesif tetapi tujuannya tidak sejalan dengan organisasi formal, 

maka perilaku kelompok akan negatif ditinjau dari sisi organisasi formal 

(Robbins, 1996).  

Selanjutnya bila suatu kelompok mempunyai kohesivitas rendah dan tujuan 

yang diinginkan anggota tidak sejalan dengan manajemen, maka hasilnya 

mungkin negatif dari sisi organisasi. Sebaliknya suatu kelompok bisa menjadi 

rendah kohesivitasnya, tetapi mempunyai tujuan anggota yang sejalan dengan 

organisasi formal, maka hasilnya mungkin positif meskipun lebih berdasarkan 

basis individu dibanding kelompok. 

Kelompok yang memiliki kohesivitas tinggi biasanya terdiri atas individu-

individu yang termotivasi untuk membangun kebersamaan dan cendrung memiliki 

kinerja kelompok yang efektif. 
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Berkatian dengan kinerja kelompok, Gibson (1997) menjelaskan hubungan 

antara kohesivitas anggota kelompok dan kesetujuannya dengan tujuan atau 

program kelompok. Penjelasan ini dapat dilihat seperti terlihat dalam tabel 

berikut: 

Tabel 1 

Hubungan antara Kohesivitas Anggota Kelompok dan Kesetjuannya dengan 

Tujuan atau Program Organisasi 

 

 

 

 

Tingkataan 

Kohesivitas 

Kelompok 

Kesetujuannya dengan tujuan atau program organisasi 

 RENDAH TINGGI 

RENDAH Kinerja mungkin 

diorientasikan jauh dari 

tujuan oraganisasi. 

Kinerja mungkin 

diorientasikan menuju 

pencapaian tujuan 

organisasi 

TINGGI Kinerja diorientasikan jauh 

dari tujuan organisasi  

 

Kinerja diorientasikan 

menuju pencapaian 

tujuan organisasi 

Sumber: Gibson, 1997. 

Dasar dari tabel diatas, tampak bahwa apabila tingkat kohesivitas kelompok 

rendah dan kesetujuan anggota dengan program organisasi rendah, maka kinerja 

mungkin diorientasikan jauh dari tujuan organisasi. Sedangkan apabila tingkat 

kohesivitas kelompok tinggi dan kesetujuan anggota dengan program organisasi 

tinggi, maka kinerja diorientasikan menuju pencapaian tujuan atau program 

organisasi. 

 

B. Penelitian yang Relevan 

Falikhatun (2007) di Provinsi Jawa Tengah melakukan penelitian tentang 

Interaksi Informasi Asimetri, Budaya Organisasi dan Group Cohesiveness Dalam 

Hubungan Antara Partisipasi Penganggaran dan Budgetary Slack. Hasil penelitian 

Falikhatun membuktikan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh positif dan 
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signifikan terhadap kesenjangan anggaran (budgetary slack). Asimetri  informasi 

mempunyai pengaruh negatif dan signifikan terhadap hubungan partisipasi 

penganggaran dengan kesenjangan anggaran. Budaya organisasi tidak mempunyai 

pengaruh terhadap hubungan partisipasi penganggaran dengan kesenjangan 

anggaran. Kohesivitas kelompok (group cohesiveness)  mempunyai pengaruh 

positif dan signifikan terhadap hubungan partisipasi anggaran dengan kesenjangan 

anggaran.  

Supanto (2010) di Semarang melakukan penelitian tentang Analisis 

Pengaruh Partisipasi Penganggaran Budgetary slack. Dengan Informasi Asimetri, 

Motivasi, Komitmen Organisasi sebagai Pemoderasi. Hasil penelitian Supanto 

membuktikan bahwa partisipasi penganggaran memiliki hubungan yang negatif 

dan signifikan terhadap kesenjangan anggaran (budgetary slack), asimetri 

informasi mempunyai pengaruh positif dan signifikan pada partisipasi anggaran 

dengan kesenjangan anggaran, sedang motivasi dan komitmen organisasi tidak 

mempunyai pengaruh terhadap hubungan partisipasi anggaran dengan 

kesenjangan anggaran. 

Mohamad (2011) di Kabupaten Bangkalan melakukan penelitian tentang  

Efek Interaksi Informasi Asimetri, Budaya Organisasi, Group Cohesiveness, dan 

Motivasi Dalam Hubungan Kausal Antara Budgeting Participation dan Budgetary 

Slack. Hasil penelitian Mohamad membuktikan bahwa partisipasi anggaran 

berpengaruh positif dan signifikan terhadap kesenjangan anggaran (budgetary 

slack). Asimetri  informasi mempunyai pengaruh positif dan signifikan terhadap 

hubungan partisipasi anggaran dengan kesenjangan anggaran. Budaya organisasi 
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tidak mempunyai pengaruh terhadap hubungan partisipasi penganggaran dengan 

kesenjangan anggaran. Kohesivitas kelompok (group cohesiveness)  mempunyai 

pengaruh positif dan signifikan terhadap hubungan partisipasi penganggaran 

dengan kesenjangan anggaran dan motivasi juga mempunyai pengaruh yang 

positif dan signifikan terhadap hubungan partisipasi anggaran dengan kesenjangan 

anggaran..  

Apriyandi  (2011) di kabupaten wajo Sulawesi-selatan melakukan 

penelitian tentang analisis pengaruh informasi asimetri terhadap hubungan antara 

partisipasi anggaran dengan budgetary slack. Hasil penelitian Apriyandi 

membuktikan bahwa terdapat pengaruh signifikan antara partisipasi anggaran 

dengan kesenjangan anggaran (budgetary slack) dengan arah negatif, artinya 

semakin tinggi partisipasi anggaran pada pemerintah daerah kabupaten wajo baik 

melalui partisipasi individu maupun manajemen konsultasi maka kesenjangan 

anggaran dalam penyusunan anggaran akan semakin menurun, serta variabel 

moderasi yang merupakan interaksi antara partisipasi anggaran dengan asimetri 

informasi berpengaruh secara signifikan terhadap kesenjangan anggaran sehingga 

dapat disimpulkan bahwa asimetri informasi memoderasi hubungan antara 

partisipasi anggaran dengan kesenjangan anggaran. Artinya perbedaan informasi 

yang dimiliki bawahan dengan atasan sangat mempengaruhi hubungan antara 

partisipasi anggaran dengan kesenjangan anggaran. 

Andriyani di  RSUD Kabupaten Magelang  melakukan penelitian tentang 

Informasi Asimetri, Budaya Organisasi dan Group Cohesiveness dalam Hubungan 

antara Partisipasi Penganggaran dan Budgetary Slack. Hasil penelitian Andriyani 
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membuktikan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh negatif dan signifikan 

terhadap kesenjangan anggaran (budgetary slack). Asimetri  informasi 

mempunyai pengaruh positif dan signifikan terhadap hubungan partisipasi 

anggaran dengan kesenjangan anggaran. Budaya organisasi tidak mempunyai 

pengaruh terhadap hubungan partisipasi anggaran dengan kesenjangan anggaran. 

Kohesivitas kelompok (group cohesiveness)  mempunyai pengaruh positif dan 

signifikan terhadap hubungan partisipasi penganggaran dengan kesenjangan 

anggaran. 

 

 

C. Hubungan Antar Variabel 

1. Hubungan Partisipasi Anggaran dan Kesenjangan Anggaran 

Siegel dan Marconi (1989) menyatakan bahwa partisipasi bawahan dalam 

penyusunan anggaran mempunyai hubungan yang positif dengan pencapaian 

tujuan organisasi.  Bawahan mempunyai kesempatan untuk melaporkan informasi 

yang dimiliki kepada atasannya, sehingga atasan dapat memilih keputusan yang 

terbaik untuk mencapai tujuan organisasi. Partisipasi merupakan cara efektif 

menyelaraskan tujuan pusat pertanggungjawaban dengan tujuan organisasi secara 

menyeluruh.  

Rahayu (1997) seperti dikutip Darlis (2002) menyatakan bahwa partisipasi 

bawahan akan meningkatkan kebersamaan, menumbuhkan rasa memiliki, inisiatif 

untuk menyumbangkan ide dan keputusan yang dihasilkan dapat diterima. Selain 

itu partisipasi juga dapat mengurangi konflik potensial antara tujuan individu 

dengan tujuan organisasi sehingga kinerja bawahan meningkat. Melalui 
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partisipasi, atasan dapat memperoleh informasi mengenai lingkungan yang sedang 

dan akan dihadapi. Hal tersebut didukung oleh Baiman (1982) dan Dunk (1993) 

dalam Falikhatun (2007) yang memperkuat argumen bahwa partisipasi cenderung 

mengurangi kesenjangan anggaran. 

Hasil penelitian lain menyatakan sebaliknya, partisipasi menyebabkan 

kesenjangan anggaran (Young, 1985; Yuwono, 1999; Hermanto, 2003). Jika 

keterlibatan bawahan dalam penyusunan anggaran disalahgunakan, maka akan 

menimbulkan slack (senjangan anggaran). Hal ini terjadi ketika bawahan melaporkan 

informasi yang bias demi kepentingan pribadinya. Budgetary Slack mencerminkan 

adanya perbedaan antara jumlah anggaran yang sengaja disusun oleh manajer dengan 

jumlah estimasi terbaik perusahaan (Anthony dan Govindarajan, 2001). 

Sesuai dengan agency theory, bawahan akan membuat target yang lebih 

mudah untuk dicapai dengan cara membuat target anggaran yang lebih rendah 

pada sisi pendapatan, dan membuat ajuan biaya yang lebih tinggi pada sisi 

biaya. Menurut Amelia dan Komang (2008;3), partisipasi yang tinggi dalam 

proses pembuatan anggaran akan memberikan kesempatan yang lebih besar 

kepada bawahan untuk melakukan slack dan sebaliknya ketika partisipasi rendah 

harapan bawahan untuk melakukan slack anggaran dibatasi sehingga slack 

anggaran juga rendah. 

Hasil penelitian Falikhatun (2007) membuktikan bahwa partisipasi 

anggaran berpengaruh positif dan signifikan terhadap kesenjangan anggaran. 

Karena adanya keinginan untuk menghindari resiko, bawahan yang terlibat 

dalam penyusunan anggaran cendrung untuk melakukan kesenjangan (slack). 
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Semakin tinggi resiko, bawahan yang berpartisipasi dalam penyusunan anggaran 

akan melakukan kesenjangan (slack) dalam anggarannya (Falikhatun, 2007) 

Berdasarkan uraian di atas, peneliti menduga bahwa partisipasi 

penyusunan anggaran berpengaruh signifikan dengan arah yang positif terhadap 

kesenjangan anggaran, artinya semakin tinggi partisipasi bawahan dalam 

penyusunan anggaran maka kemungkinan terjadinya kesenjangan anggaran juga 

akan semakin besar.  

2. Hubungan Partisipasi Anggaran, Kesenjangan Anggaran, dan Informasi 

Asimetri  

Anthony dan Govindarajan (2001) menyatakan bahwa kondisi asimetri 

informasi muncul dalam teori keagenan (agency theory), yakni principal 

(pemilik/atasan) memberikan wewenang kepada agen (manajer/bawahan) untuk 

mengatur perusahaan yang dimiliki. Asimetri informasi adalah suatu kondisi 

apabila pemilik/atasan tidak mempunyai informasi yang cukup mengenai kinerja 

agen/bawahan sehingga atasan tidak dapat menentukan kontribusi bawahan 

terhadap hasil aktual perusahaan. Kondisi ketidakpastian lingkungan dapat 

menyebabkan informasi bawahan terhadap bidang teknisnya melebihi informasi 

yang dimiliki atasannya.  

Dunk dalam Fitri (2004)  mendefinisikan asimetri informasi sebagai suatu 

keadaan apabila informasi yang dimiliki bawahan melebihi informasi yang 

dimiliki atasannya, termasuk lokal maupun informasi pribadi. Dunk dalam Fitri 

(2004) meneliti pengaruh informasi asimetri terhadap hubungan antara partisipasi 

dan kesenjangan anggaran. Ia menyatakan bahwa asimetri informasi akan 
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berpengaruh negatif terhadap hubungan antara partisipasi dan kesenjangan 

anggaran.  

Bagi tujuan perencanaan, anggaran yang dilaporkan seharusnya sama 

dengan kinerja yang diharapkan. Namun, oleh karena informasi bawahan lebih 

baik daripada atasan (terdapat asimetri informasi), maka bawahan mengambil 

kesempatan dari partisipasi penganggaran. Ia memberikan informasi yang bias 

dari informasi pribadi mereka, dengan membuat budget yang relatif lebih mudah 

dicapai, sehingga terjadilah kesenjangan anggaran (yaitu dengan melaporkan 

anggaran dibawah kinerja yang diharapkan) (Schiff and Lewin, 1970). Hal ini 

dikuatkan lagi oleh penelitian Christensen, (1982), Pope, (1984) yang 

mengungkapkan bahwa dalam partisipasi anggaran, bawahan dapat 

menyembunyikan sebagian dari informasi pribadi mereka, yang dapat 

menyebabkan kesenjangan anggaran. 

Berdasarkan uraian di atas, peneliti menduga bahwa asimetri informasi 

memiliki pengaruh yang positif terhadap hubungan antara partisipasi penyusunan 

anggaran dengan kesenjangan anggaran artinya jika terdapat informasi yang 

asimetri maka bawahan mengambil kesempatan dari partisipasi anggaran. Ia 

memberikan informasi yang bias dari informasi pribadi mereka, dengan membuat 

anggaran yang relatif lebih mudah dicapai, sehingga terjadilah kesenjangan 

anggaran, artinya partisipasi anggaran berpengaruh signifikan positif terhadap 

kesenjangan anggaran pada asimetri informasi yang tinggi, dan sebaliknya. 
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3. Hubungan Partisipasi Anggaran, Kesenjangan Anggaran, dan Budaya 

Organisasi  

Hofstede (1994) dalam Sulaksono (2005)  menyatakan bahwa budaya pada 

tingkat organisasional adalah seperangkat asumsi-asumsi, keyakinan-keyakinan, 

nilai-nilai dan persepsi yang dimiliki para anggota kelompok dan suatu organisasi 

yang membentuk dan mempengaruhi sikap dan perilaku kelompok yang 

bersangkutan. Disamping tercermin dalam nilai-nilai, budaya organisasional juga 

dimanifestasikan pada praktik-praktik organisasional yang membedakan antara 

satu kelompok dengan kelompok organisasional yang lain (Kotter dan Hesket, 

1992 dalam Sulaksono, 2005).  

Menurut Holmes dan Marsden (1996) dalam Supomo (1998), budaya 

organisasi mempunyai pengaruh terhadap perilaku, cara kerja dan motivasi para 

manajer dan bawahannya untuk mencapai kinerja organisasi. Anggaran yang 

disusun secara partisipatif lebih mencerminkan bahwa keputusan-keputusan yang 

penting dalam proses penyusunan anggaran dibuat secara kelompok daripada 

dibuat secara individu. 

Supomo dan Indriantoro (1998) menemukan ada pengaruh positif budaya 

organisasi yang berorientasi pada orang dan pengaruh negatif pada budaya 

organisasi yang berorientasi pada pekerjaan terhadap keefektifan partisipasi 

anggaran dalam peningkatan kinerja manajerial. Pengaruh positif berarti bahwa 

budaya organisasi yang berorientasi pada orang cenderung tidak akan 

menimbulkan kesenjangan anggaran (kesenjangan anggaran rendah) dan 

sebaliknya, jika budaya organisasi yang berorientasi pekerjaan, maka kesenjangan 
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anggaran tinggi. Menurut Hofstede (1990) dalam Supomo (1998), pembuatan 

keputusan secara kelompok merupakan krakteristik yang menonjol dari dimensi 

budaya yang berorientasi pada orang. Bahwa partisipasi anggaran yang tinggi 

pada budaya organisasi yang berorientasi pada pekerjaan menyebabkan kinerja 

manajerial rendah, sehingga diduga budgetary tinggi. 

Berdasarkan uraian di atas, peneliti menduga bahwa partisipasi anggaran 

berpengaruh positif terhadap kesenjangan anggaran pada budaya yang berorientasi 

pada pekerjaan, dan sebaliknya ada pengaruh positif pada budaya organisasi yang 

berorientasi pada orang. 

4. Partisipasi Anggaran, Kesenjangan Anggaran, dan Kohesivitas 

Kelompok 

Kelompok formal dan informal dapat memiliki kedekatan atau kesamaan 

dalam sikap, perilaku, dan prestasi. Kedekatan ini disebut sebagai kohesivitas 

kelompok yang umumnya dikaitkan dengan dorongan anggota untuk tetap 

bersama dalam kelompoknya dibanding dorongan untuk mendesak anggota keluar 

dari kelompok (Gibson, 1993). Selanjutnya Robbins (1996) mendefinisikan 

kohesivitas kelompok merupakan suatu tingkat yang menggambarkan para 

anggotanya tertarik satu sama lain dan dimotivasi untuk tetap berada di dalam 

kelompok.  

Konsep kohesivitas penting bagi pemahaman kelompok organisasi. 

Tingkat kohesivitas bisa mempunyai akibat positif atau negatif tergantung 

seberapa baik tujuan kelompok sesuai dengan tujuan organisasi formal. Bila 

kohesivitas tinggi dan kelompok menerima serta sepakat dengan tujuan formal 
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organisasi, maka perilaku kelompok akan positif ditinjau dari sisi organisasi 

formal. Tetapi bila kelompok sangat kohesif tetapi tujuannya tidak sejalan dengan 

organisasi formal, maka perilaku kelompok akan negatif ditinjau dari sisi 

organisasi formal (Robbins, 1996).  

Selanjutnya bila suatu kelompok mempunyai kohesivitas rendah dan 

tujuan  yang diinginkan anggota tidak sejalan dengan manajemen, maka hasilnya 

mungkin negatif dari sisi organisasi. Sebaliknya suatu kelompok bisa menjadi 

rendah kohesivitasnya, tetapi mempunyai tujuan anggota yang sejalan dengan 

organisasi formal, maka hasilnya mungkin positif meskipun lebih berdasarkan 

basis individu dibanding kelompok. Demikian pula dalam partisipasi penyusunan 

anggaran, jika tujuan kelompok dengan kohesivitas yang tinggi tidak sesuai 

dengan tujuan manajemen organisasi, maka hal tersebut dapat menyebabkan 

terjadinya kesenjangan anggaran.  

Berdasarkan uraian di atas, peneliti menduga bahwa kesenjangan anggaran 

memliki pengaruh yang positif terhadap hubungan antara partisipasi anggaran 

dengan senjangan anggaran artinya partisipasi anggaran berpengaruh signifikan 

positif terhadap kesenjangan anggaran pengaruh tersebut akan semakin kuat jika 

tujuan kelompok dengan kohesivitas yang tinggi tidak sesuai dengan tujuan 

organisasi, dan sebaliknya. 

 

D. Kerangka Konseptual 

Kerangka konseptual dimaksud sebagai konsep untuk menjelaskan, 

mengungkapkan dan menunjukan keterkaitan antar variabel yang akan diteliti 
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yaitu pengaruh partisipasi penyusunan anggaran terhadap kesenjangan anggaran. 

Dan asimetri informasi, budaya organisasi, dan kohesivitas kelompok sebagai 

variabel pemoderasi. 

Partisipasi bawahan dalam penyusunan anggaran mempunyai hubungan 

yang positif dengan dengan pencapaian tujuan organisasi. Bawahan mempunyai 

kesempatan untuk melaporkan informasi yang dimiliki kepada atasannya, 

sehingga atasan dapat memilih keputusan yang terbaik untuk mencapai tujuan 

organisasi, partisipasi cenderung mengurangi kesenjangan anggaran tapi jika 

keterlibatan atau partisipasi bawahan dalam penyusunan anggaran tersebut 

disalahgunakan, maka akan menimbulkan slack (senjangan anggaran). Hal ini 

terjadi ketika bawahan melaporkan informasi yang bias demi kepentingan 

pribadinya. 

Dalam partisipasi anggaran, bawahan dapat menyembunyikan sebagian 

dari informasi pribadi mereka, yang dapat menyebabkan kesenjangan anggaran. 

Budaya mempengaruhi cara manusia bertindak dalam organisasi. Pertimbangan 

bahwa anggaran dapat digunakan untuk menilai kinerja maka agar kinerjanya 

dinilai bagus bawahan menginginkan target anggaran yang lebih mudah dicapai 

atau melakukan kesenjangan anggaran. Budaya organisasi yang berorientasi pada 

orang cenderung tidak akan menimbulkan kesenjangan anggaran (kesenjangan 

anggaran rendah) dan sebaliknya, jika budaya organisasi yang berorientasi 

pekerjaan, maka kesenjangan anggaran akan tinggi  

Kohesivitas kelompok umumnya dikaitkan dengan dorongan anggota 

untuk tetap bersama dalam kelompoknya dibanding dorongan untuk mendesak 
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anggota keluar dari kelompoknya. Dalam partisipasi penyusunan anggaran, jika 

tujuan kelompok dengan kohesivitas yang tinggi tidak sesuai dengan tujuan 

manajemen organisasi, maka hal tersebut dapat menyebabkan terjadinya 

kesenjangan anggaran.  

Berdasarkan uraian kerangka konseptual diatas maka digambarkan 

kerangka konseptual sebagai berikut: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Gambar 1 : Kerangka Konseptual 

E. Hipotesis Penelitian 

H1 : Partisipasi anggaran berpengaruh signifikan positif terhadap kesenjangan 

anggaran. 

H2 : Partisipasi anggaran berpengaruh signifikan positif terhadap kesenjangan 

anggaran, pengaruh tersebut akan semakin kuat pada asimetri informasi 

yang tinggi, dan sebaliknya. 

Partisipasi 

Anggaran 

(X1) 

 

Kesenjangan 

Anggaran 

(Y) 

Asimetri 

Informasi 

 (X2) 

Budaya 

Organisasi  

(X3) 

Kohesivitas 

Kelompok 

(X4) 
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H3: Partisipasi anggaran berpengaruh signifikan positif terhadap kesenjangan 

anggaran, pengaruh tersebut akan semakin kuat pada budaya yang 

berorientasi pada pekerjaan dan sebaliknya. 

H4: Partisipasi anggaran berpengaruh signifikan positif terhadap kesenjangan 

anggaran, pengaruh tersebut akan semakin kuat jika tujuan kelompok dengan 

kohesivitas yang tinggi tidak sesuai dengan tujuan organisasi, dan sebaliknya. 
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BAB V 

PENUTUP 

 

A. Kesimpulan 

Penelitian ini bertujuan untuk melihat seberapa besar Pengaruh Asimetri 

Informasi, Budaya Organisasi, dan Kohesivitas Kelompok terhadap Hubungan 

Partisipasi Anggaran dengan Kesenjangan Anggaran Berdasarkan hasil temuan 

penelitian dan pengujian hipotesis yang telah diajukan dapat disimpulkan bahwa : 

1. Partisipasi anggaran berpengaruh signifikan positif terhadap kesenjangan 

anggaran. 

2. Asimetri informasi tidak mempengaruhi hubungan partisipasi anggaran 

dengan kesenjangan anggaran. 

3. Budaya organisasi yang berorientasi pekerjaan pada tidak mempengaruhi 

hubungan partisipasi anggaran dengan kesenjangan anggaran. 

4. Kohesivitas kelompok berpengaruh signifikan positif terhadap hubungan  

partisipasi anggaran dengan kesenjangan anggaran. 

 

B. Keterbatasan 

Meskipun penelitian ini telah selesai dilaksanakan, tetapi penelitian ini 

masih memiliki kelemahan-kelemahan sebagai berikut : 

1. Penyebaran kuesioner pada beberapa SKPD masih memiliki kendala dalam 

prosedur perizinan dan pengisian kuesioner. Hal tersebut menyebabkan data 

yang diolah kurang optimal, untuk penelitian selanjutnya diharapkan 

responden yang dituju dapat melakukan pengisian kuesioner yang disebarkan. 
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2. Data penelitian yang berasal dari responden yang disampaikan secara tertulis 

dalam bentuk kuesioner akan mempengaruhi hasil penelitian. Karena persepsi 

responden yang disampaikan belum tentu mencerminkan keadaan yang 

sebenarnya (subjektif) dan akan berbeda apabila data diperoleh melalui 

wawancara langsung dengan responden. 

3. Penelitian ini belum memperhatikan faktor lain yang mungkin berpengaruh 

terhadap munculnya kesenjangan anggaran. 

 

C. Saran 

Berdasarkan pembahasan dan kesimpulan yang diuraikan di atas, 

maka penulis mencoba untuk memberikan saran-saran sebagai berikut : 

1. Hasil penelitian menunjukkan bahwa partisipasi penganggaran berpengaruh 

terhadap kesenjangan anggaran, sehingga perlu dilakukan pengendalian 

internal yang lebih memadai dalam pelaksanaan anggaran pada SKPD di 

Kota Padang 

2. Kohesivitas kelompok merupakan variabel yang dapat memperkuat pengaruh 

partisipasi penganggaran terhadap kesenjangan anggaran, sehingga perlu 

peningkatan komitmen dalam pelaksanaan anggaran. 

3. Untuk penelitian selanjutnya, dapat dilakukan dengan metode lain untuk 

mendapatkan data yang lengkap, misalnya dengan melakukan wawancara 

secara langsung dengan responden dalam pengisian kuesioner sehingga 

jawaban responden lebih mencerminkan jawaban yang sebenarnya.  
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4. Bagi peneliti lain yang tertarik untuk meneliti judul yang sama, maka peneliti 

menyarankan untuk penelitian selanjutnya agar dapat menambahkan dan 

menggunakan variabel lain. 
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