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A B S T R A C T  

Budgetary slack is the tendency of management to intentional-
ly lower revenues or higher costs. Budget slack can cause loss-
es for the company because the company's performance is less 
than optimal in determining the targets to be achieved. This 
action is influenced by various factors such as the authority of 
the leader and the uncertainty of the environment. This re-
search is an experimental study to examine the influence of 
the leader's authority and uncertainty environment on the oc-
currence of budgetary slack. The object of this research is the 
undergraduate students majoring in Accounting at Widya 
Mandala Catholic University Surabaya as many as 64 partici-
pants, using a 2x2 experimental design. Participants were di-
vided into 4 different cells which were given different treat-
ments. The ANOVA test tool is used to test the results of the 
data that has been collected in order to test the predetermined 
hypothesis. Before carrying out the ANOVA test, a Levene test 
will be carried out to determine the level of homogeneity of 
the data that has been collected, if the data is not homoge-
neous then the data cannot be used to continue the test. The 
results of this test prove that leaders who use coercive power 
encourage subordinate behavior to do budgetary slack com-
pared to leaders who use legitimate power. For environmental 
uncertainty variables, subordinates who are in low environ-
mental uncertainty tend to do budgetary slack compared to 
subordinates who are in high environmental uncertainty. 
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PENDAHULUAN  
Penyusunan anggaran keuangan adalah salah 
satu cara yang dilakukan oleh setiap perusa-
haan untuk mengelola dan mengatur keuan-
g a n y a n g d i m i l i k i d e n g a n t u j u a n 
meningkatkan efektifitas dan produktifitas pe-
rusahaan (Hati, 2019). Penyusunan anggaran 
sangatlah penting bagi keberlangsungan 
hidup dari suatu perusahaan karena anggaran 
yang disusun oleh tim dalam suatu perusa-
haan menjadi acuan bagi perusahaan untuk 
menentukan dan mengambil suatu tindakan 
yang akan berdampak pada masa sekarang 
atau masa yang akan datang. Menurut Hati 
(2019) dalam penyusunan anggaran perlu 
adanya partisipasi yang dilakukan oleh bawa-
han karena mereka lebih memahami kondisi 
lapangan dan diharapkan anggaran yang dis-
usun sesuai dengan kondisi dan kebutuhan 
pasar agar perusahaan tidak miss calculation. 
Hal ini berkaitan dengan teori keagenan yang 
membahas tentang hubungan atau relasi an-
tara kepala pimpinan dan agen, kepala pimp-
inan diartikan sebagai orang yang mempeker-
jakan agen untuk melakukan tugas demi ke-
pentingan perusahaan dan juga memberikan 
kuasa untuk melakukan pengambilan keputu-
san dan pimpinan kepada agen. Dalam kon-
teks penyusunan anggaran teori keagenan 
dikaitkan sebagai hubugnan antara atasan 
dengan bawahan di bagian dalam perusahaan 
misalnya atasan dalam bagian penjualan pe-
rusahaan memberikan target penjualan yang 
harus dipenuhi oleh bawahannya namun keti-
ka bawahan merasa tidak mampu atau tidak 
sanggup untuk menyelesaikan tugas yang 
diberikan atasan dan dilakukan secara sengaja 
maka akan muncul suatu kondisi yang 
dikatakan sebagai slack atau lebih dikenal se-
bagai budgetary slack. 
 Budgetary slack diartikan sebagai ke-
cenderungan manajemen menganggarkan 
pendapatan yang lebih rendah atau biaya yang 
lebih tinggi dengan sengaja (Hansen dan 
Mowen, 2016:438). Budgetary slack juga bisa 
diartikan sebagai langkah pembuatan 
anggaran guna mencapai target yang lebih 
mudah sedangkan kapasitas yang sebenarnya 
masih bisa lebih tinggi, dengan cara mengang-
garkan pendapatan lebih rendah dan biaya 

lebih tinggi dari estimasi yang telah ditetapkan 
(Kusniawati dan Lahaya, 2017). Slack bisa di-
lakukan oleh semua kalangan dalam perusa-
haan baik dari manajer yang mempunyai 
tingkatan tinggi sampai manajer tingkat ren-
dah ataupun seorang karyawan. Menurut 
Suartana (2010:143) kesenjangan anggaran 
atau budgetary slack akan terjadi ketika in-
formasi yang diberikan oleh karyawan kepada 
atasan tidak benar atau tidak lengkap dan 
kondisi ini bisa disebut sebagai kesenjangan 
informasi atau asimetri informasi. Tidak hanya 
kesenjangan informasi yang menyebabkan ter-
jadinya budgetary slack, tapi ada juga bebera-
pa faktor lain yang dapat mempengaruhi 
seperti otoritas pemimpin dan uncertainty en-
virontment atau ketidakpastian lingkungan. 
 Pemimpin digambarkan sebagai seseo-
rang yang mempunyai kekuasaan tertinggi 
dalam suatu organisasi, setiap pemimpin 
mempunyai gaya dan caranya dalam 
memimpin seseorang maupun perusahaan 
mulai dari pemimpin yang mementingkan ke-
sejahteraan seluru karyawannya sampai 
pemimpin yang tegas atau dikenal sebagai 
pemimpin yang otoriter. Seringkali pemimpin 
otoriter menggunakan kekuasaanya secara 
berlebihan dan bersikap intoleran terhadap 
karyawanya jika melakukan pelanggaran atau 
melakukan kesalahan sehingga tujuan bisnis 
tidak tercapai. Pemimpin yang bersikap otorit-
er seringkali membuat karyawan berusaha un-
tuk tidak membuat suatu kesalahan dan 
akhirnya dapat menimbulkan budgetary slack, 
hal ini terjadi karena karyawan takut akan 
sanksi atau hukuman yang akan diberikan, 
biasanya karyawan akan bekerja semaksimal 
mungkin dan sebaik mungkin atau bekerja 
semampunya saja seperti menetapkan target 
produksi yang tidak terlalu tinggi atau mene-
tapkan penjualan sesuai standar yang 
diberikan dan tidak terlalu mengejar reward 
karena jika gagal bukan reward atau penghar-
gaan yang diterima melainkan hukuman. 
Berdasarkan penelitian yang dilakukan oleh 
Arijono (2019) mengatakan jika coercive power 
berpengaruh signifikan terhadap terjadinya 
budgetary slack sedangkan penlitian yang di-
lakukan oleh Ardiyani dan Sukirno (2017) 
yang mengatakan bahwa punishment tidak 
berpengaruh signifikan terhadap terjadinya 

 29



Jurnal Ilmiah Mahasiswa Akuntansi (JIMA) Tanjaya & Purwanto 
Vol. 12 No. 1 Tahun 2023

budgetary slack. Berdasarkan hal ini 
pemimpin merupakan tingkatan tertinggi 
dalam suatu lingkungan perusahaan yang da-
pat mempengaruhi tindakan bawahannya, 
namun bukan hanya pemimpin yang dapat 
mempengaruhi perilaku seseorang untuk 
melakukan slack tapi kondisi lingkungan 
pekerjaan di masa yang akan datang yang 
tidak dapat diprediksi atau disebut sebagai 
uncertainty environment. 
 Uncertainty environment juga menjadi 
salah satu faktor yang mempengaruhi ter-
jadinya budgetary slack. Uncertainty envi-
ronment atau disebut sebagai ketidakpastian 
lingkungan adalah kondisi yang terjadi di 
lingkungan masyarakat dan lingkungan seki-
tar akibat adanya suatu fenomena yang 
sedang terjadi ditengah lingkungan dimana 
fenomena ini terjadi secara tiba-tiba dan tidak 
ada siapapun yang tahu kapan akan terjadi 
yang dapat mempengaruhi kondisi kinerja pe-
rusahaan. Faktor ini meliputi kondisi lingkun-
gan seperti bencana misalnya seperti bencana 
yang sedang terjadi saat ini yaitu Covid-19, 
konsumen, pesaing, pemasok, dan teknologi 
pendukung. Semakin tinggi ketidakpastian 
yang ada di lingkungan maka akan semakin 
rendah kemungkinan terjadinya budgetary 
slack karena kondisi lingkungan yang tidak 
dapat diprediksi menyebabkan seseorang 
tidak melakukan slack akibat kurangnya in-
formasi yang dimiliki untuk mengambil suatu 
keputusan. Kartika (2010) menjelaskan bahwa 
Uncertainty environment mempunyai pen-
garuh yang signifikan terhadap terjadinya 
budgetary slack karena individu mengalami 
kesulitan untuk mengambil keputusan akibat 
kesulitan untuk memprediksi kemungkinan 
yang akan terjadi, semakin rendah ketidakpas-
tian lingkungan menyebabkan semakin mu-
dah untuk memprediksi kejadian di masa de-
pan dan akan menyebabkan seseorang 
melakukan slack karena cukupnya informasi 
yang dimiliki. Hasil penelitian yang dilakukan 
oleh Kartika (2010) mengatakan bahwa keti-
dakpastian lingkungan yang rendah berpen-
garuh signifikan terhadap terjadinya bud-
getary slack sedangkan hasil penelitian Sujana 
(2010) mengatakan bahwa ketidakpastian 
lingkungan yang rendah tidak berpengaruh 
signifikan terhadap terjadinya budgetary slack 

dan penelitian yang dilakukan oleh Noviyanti 
(2019) mengatakan ketidakpastian lingkungan 
masih dinilai baik dan tidak berpengaruh sig-
nifikan namun terdapat kelemahan karena 
pemimpin tidak dapat mengukur konsekuensi 
atau hasil dari keputusan yang diambil. 
Berdasarkan penjelasan dalam latar belakang 
yang telah dibuat, mengapa topik ini masih 
hangat dan menarik untuk dibicarakan karena 
masih terdapat beberapa perbedaan dari hasil 
penelitian yang telah dilakukan sebelumnya. 
Penelitian ini adalah eksperimen yang di-
lakukan kepada mahasiswa Universitas Kato-
lik Widya Mandala Surabaya yang telah lulus 
matakuliah penganggaran, sistem pengen-
dalian manajemen, dan akuntansi manajemen 
sebagai objek penelitiannya. Mahasiswa yang 
menjadi objek penelitian ini diharapkan dapat 
menjadi contoh nyata sebagai seorang manajer 
karena dianggap telah mampu untuk 
mengambil keputusan secara matang 
berdasarkan berbagai pertimbangan dan logi-
ka secara dewasa. 

KAJIAN LITERATUR DAN PENGEMBA-
GAN HIPOTESIS 
Teori Keagenan (Agency Theory) 
 Teori ini menjelaskan tentang hubun-
gan antara pemilik dan manajemen, dalam 
teori agensi mengatakan jika terdapat pemisa-
han tugas antara pemilik sebagai principal dan 
manajemen sebagai pihak yang menjalankan 
bisnisnya. Akan muncul permasalahan seperti 
perbedaan tujuan yang ingin dicapai, perbe-
daan kepentingan dan cara berpikir (Jensen 
dan Meckling, 1976). Perbedaan kepentingan 
ini yang akan menyebabkan konflik antara 
pemilik dan manajemen, namun dalam 
lingkungan pekerjaan tidak selalu pemilik dan 
manajemen bisa saja hal ini terjadi pada atasan 
dan bawahan. Hal ini terjadi karena adanya 
pendelegasian tugas yang diberikan atasan 
kebawahan untuk ikut dalam pengambilan 
keputusan dan bawahan dapat memilih untuk 
menyelesaikan tugas seperti apa. Namun 
terkadang karena kurangnya kemampuan atau 
permasalahan tertentu yang menyebabkan 
bawahan tidak mampu mengerjakan tugas 
yang diberikan atasanya dengan semaksimal 
mungkin yang dapat merugikan pihak terten-
tu. Permasalahan seperti ini dapat diselesaikan 
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dengan komunikasi yang baik dan penge-
tahuan akan jumlah informasi yang sama serta 
mempunyai visi dan misi yang sama dengan 
perusahaan, jika tidak permasalahan seperti 
ini tidak dapat di selesaikan. 
Salah satu yang menyebabkan hal tersebut ter-
jadi karena terdapatnya asimetris informasi 
atau ketidakseimbangan informasi, dimana 
informasi yang ada dalam suatu perusahaan 
tidak tersebar secara merata.Menurut Scott 
(2000), asimetri informasi dapat terjadi karena 
beberapa faktor yaitu :  

1. Adverse selection, yaitu para pihak in-
ternal perusahaan seperti manajer dan 
karyawan yang bekerja mengetahui 
lebih banyak informasi dibanding in-
vestor di eksternal perusahaan. Hal ini 
menyebabkan informasi tersebut dapat 
mempengaruhi keputusan pemegang 
saham yang tidak tersampaikan secara 
maksimal. 

2. Moral hazard, yaitu hampir seluruh ak-
tivitas yang dilakukan oleh pihak in-
ternal perusahaan tidak seluruhnya 
dapat diketahui oleh para pemegang 
saham, investor maupun kreditor pi-
hak internal perusahaan mampu untuk 
melakukan kebijakan tertentu diluar 
sepengetahuan pemegang saham atau 
investor eksternal 

Hubungan antara teori keagenan dan bud-
getary slack terjadi karena adanya pemisahan 
tugas yang dapat menimbulkan terjadinya 
perbedaan kepentingan, karena setiap orang 
mempunyai pola pikir dan cara yang berbeda 
untuk mencapai tujuan tertentu, perbedaan ini 
yang menjadi penyebab kenapa slack dapat 
terjadi karena ketika atasan mempunyai tujuan 
supaya perusahaan dapat memaksimalkan ke-
untungannya tapi bawahan hanya berpikir 
tentang dirinya sendiri dan tidak peduli den-
gan kebijakan yang sudah ditetapkan oleh 
atasan dan perusahaan. 
Partisipasi Anggaran 

Hansen dan Mowen (2016:415) menje-
laskan bahwa anggaran adalah rencana 
keuangan perusahaan di masa yang akan 
datang. Rencana itu digunakan untuk mengi-
dentifikasi tindakan dan tujuan yang perlu 
dilakukan supaya rencana perusahaan dapat 
tercapai. Pembuatan anggaran ini terkadang 

membutuhkan partisipasi dari setiap anggota 
dalam perusahaan, menurut Nurrasyid 
(2015:20) partisipasi anggaran adalah seberapa 
penting dan jauh keterlibatan dan pengaruh 
yang diberikan setiap individu dalam proses 
penyusunan anggaran perusahaan. Partisipasi 
anggaran yang dilakukan oleh bawahan bisa 
memberikan dampak baik maupun buruk,se-
mua itu tergantung dari individu yang berpar-
tisipasi. Partisipasi bisa menyebabkan ter-
jadinya slack karena adanya perbedaan ke-
pentingan baik antara atasan dengan bawa-
h a n , n a m u n p a r t i s i p a s i j u g a d a p a t 
meningkatkan kemampuan persusahaan 
dalam mengestimasi anggaran yang diper-
lukan jika kepentingan setiap individu sesuai 
dengan kepentingan perusahaan. 

Ada beberapa metode yang bisa digu-
nakan dalam melakukan penyusunan 
anggaran menurut Harahap (2008) yaitu : 

1. Otoriter atau Top Down 
Anggaran yang disusun menggunakan 
metode langsung oleh pimpinan dan 
bawahan hanya perlu melaksanakan 
anggaran yang telah didtetapkan tanpa 
p e r l u i k u t t e r l i b a t a n d a l a m 
penyusunan anggaran. 

2. Demokrasi atau Bottom Up  
Anggaran yang disusun menggunakan 
metode adalah hasil keputusan 
karyawan. Penyusunan anggaran ini 
mulai dari bawahan sampai atasan, 
d i m a n a b a w a h a n d i s e r a h k a n 
sepenuhya untuk menyusun anggaran 
untuk masa yang akan datang. 

3. Campuran atau Top Down dan Bottom 
Up  
Anggaran yang disusun menggunakan 
metode adalah campuran dari kedua 
metode diatas, yang dilengkapai dan 
dilanjutkan oleh karyawan bawahan. 
Jadi arahan dari pimpinan kemudian 
akan dirumuskan oleh bawahan sesuai 
dengan arahan dari pimpinan. Metode 
ini adalah metode yang paling ampuh 
sebagai proses penyusunan anggaran 
karena melibatkan banyak pihak se-
hingga terjadi pertukaran informasi 
antara atasan dan bawahan. 

Partisipasi bawahan diperlukan dalam 
penyusunan anggaran karena bawahan lebih 
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mengetahui kondisi yang sedang terjadi di la-
pangan. Oleh karena itu dengan adanya par-
tisipasi dari bawahan diharapkan jika tujuan 
akan lebih mudah untuk dicapai dan diterima 
oleh seluruh anggota dalam suatu perusahaan 
karena merasa bahwa dirinya dibutuhkan un-
tuk membantu tumbuh kembang perusahaan. 
Atasan wajib dan harus menjalankan 
fungs inya sebaga i pengawasan agar 
penyusunan anggaran berjalan sesuai dengan 
tujuan yang diharapkan, jika tidak akan ada 
individu yang dengan sengaja membuat 
anggaran yang mudah untuk dicapai demi ke-
pentingan diri sendiri atau sekelompok orang. 
Anggaran tetap akan tersusun secara baik tan-
pa adanya partisipasi dari bawahan namun 
t i d a k a k a n m a k s i m a l k a re n a d a l a m 
penyusunan anggaran perlu adanya partisi-
pasi dari setiap individu dalam suatu perusa-
haan karena dapat berbagi informasi, semakin 
banyak informasi yang dimiliki maka semakin 
baik kualitas anggaran yang tersusun. Namun 
penyusunan anggaran yang diikuti oleh selu-
ruh individu cenderung mempunyai persepsi 
dan sudut pandang yang berbeda dan mem-
butuhkan proses dalam pembuatanya, se-
makin banyak individu yang ikut dalam 
penyusunan anggaran maka semakin lama 
anggaran akan tersusun akibat dari banyaknya 
informasi yang dimiliki dan munculnya ke-
mungkinan perselisihan dari kepentingan tiap 
individu dan menyebabkan terjadinya bud-
getary slack. 

Budgetary slack 
 M e n u r u t H a n s e n d a n M o w e n 
(2016:438) budgetary slack adalah kecenderun-
gan manajemen menganggarkan pendapatan 
yang lebih rendah atau biaya yang lebih tinggi 
dengan sengaja. Tindakan ini dapat menim-
bulkan kerugiaan bagi perusahaan karena ku-
rang memaksimalkan pencapaian target pro-
duksi yang mungkin akan menyebabkan ke-
untungan dari perusahaan tidak maksimal. 
Dinamakan sebagai slack yang berarti perbe-
daan antara anggaran yang terealisasi dengan 
anggaran yang telah ditetapkan berdasarkan 
prediksi yang telah dilakukan (Erina dan Suar-
tana,2016).Tentunya tindakan ini dipengaruhi 
oleh beberapa faktor seperti lingkungan ek-
sternal dan diri kita sendiri,misalnya ketika 

bawahan mendapat tekanan di lingkungan 
kerja seperti atasan yang tegas dan suka marah 
yang menyebabkan muncul rasa takut akan 
sanksi atau hukuman atau tekanan akibat dari 
rekan kerja yang kurang mendukung ketika 
kita melakukan yang terbaik untuk perusa-
haan dan tidak menyesuaikan diri dengan 
rekan yang lain.Lingkungan internal juga 
mempengaruhi seperti pengambilan keputu-
san oleh diri kita sendiri ketika kita mendapat 
b e r b a g a i t e k a n a n d a r i l i n g k u n g a n 
eksternal,tentu apa yang akan menentukan 
adalah diri kita sendiri,apakah kita akan 
merasa kecil hati akibat dari tekanan tersebut 
atau kita justru lebih memilih melakukan yang 
terbaik untuk membuktikan diri kita. 

Gaya kepemimpinan 
 Pemimpin adalah seseorang yang 
mampu menjadi dasar atau pondasi dalam 
suatu organisasi / perusahaan, mereka adalah 
seseorang yang mampu untuk mengatur dan 
mengarahkan arah dari tujuan yang ingin di-
caiapai. Menurut Jamaludin (2017) gaya 
kepemimpinan merupakan perwujudan atau 
pencerminan dari sikap perilaku ataupun ke-
mampuan seorang untuk memimpin untuk 
mengarahkan dan mengayomi bawahannya 
agar dapat bekerja dengan baik. Puspitasari, 
dkk. (2011) menjelaskan bahwa terdapat enam 
dimensi atau jenis kekuatan interpersonal 
yaitu :  

1. Reward power adalah kekuasaan yang 
dimiliki atasan untuk mempengaruhi 
bawahan dengan memberi penghar-
gaan atau hadiah. Hadiah atau bonus 
akan diberikan jika kinerja bawahan 
baik dan memuaskan. 

2. Coercive power adalah kekuasaan 
yang dimiliki atasan untuk mempen-
garuhi bawahan dengan memberikan 
tekanan atau punishment. Punishment 
a k a n d i b e r i k a n j i k a b a w a h a n 
melakukan kesalahan atau kinerja yang 
tidak memuaskan, hal ini dilakukan 
dengan tujuan untuk mendorong 
bawahan agar bekerja semaksimal 
mungkin dan jika tidak maka atasan 
akan memberikan hukuman   
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3. Legitimate power adalah kekuasaan 
yang dimiliki atasan untuk mempen-
garuhi bawahan karena kekuasaan 
yang dimiliki memberikannya hak un-
tuk mengatur dan mengarahkan bawa-
han. Legitimate power tidak selalu berar-
ti atasan menggunakan kekuasaannya 
untuk menekan bawahan agar bekerja 
sesuai dengan keinginannya tapi legit-
imate power adalah kekuasaan yang ada 
karena jabatan yang dimiliki oleh 
atasan dalam struktur organisasi di pe-
rusahaan 

4. Referent power adalah kekuasaan yang 
dimiliki atasan untuk mempengaruhi 
bawahan karena adanya hubungan 
yang baik antara atasan dan bawahan. 
Hubungan yang baik ini mendorong 
perilaku bawahan untuk menghormati 
atasanya dan mengikuti perintah 
atasan tanpa ada tekanan atau paksaan.   

5. Expert power adalah kekuasaan yang 
dimiliki atasan untuk mempengaruhi 
bawahan karena kemampuan yang 
dimilikinya lebih unggul dari bawa-
han. Bawahan akan mengikuti arahan 
atau perintah dari atasan karena per-
caya bahwa perintah yang diberikan 
oleh atasan adalah perintah yang di-
dasari atas perhitungan yang tepat dan 
bertujuan baik karena atasan mempun-
yai pengalaman yang lebih dibading 
bawahannya. 

6. Informational power adalah kekuasaan 
yang dimiliki atasan untuk mempen-
garuhi bawahan dengan mengkomu-
nikasikan perintah atau arahan melalui 
informasi baik tertulis maupun lisan. 
Bentuk kekuasaan ini tergantung dari 
persepsi bawahan dalam menerima 
informasi yang diberikan.   

Setiap dimensi mempunyai kelebihan dan 
kekurangan dalam pelaksanaanya, misalnya 
seperti perbedaan yang bertolak belakang an-
tara dimensi kekuasaan legitimate power dan 
coercive power yang dapat memberikan pen-
garuh tekanan  kepada bawahan. Dimana 
atasan yang memimpin dengan legitimate pow-
er cenderung disukai oleh bawahan karena 

atasan mengayomi dan mendukung bawa-
hanya agar bekerja sebaik mungkin tanpa 
adanya tekanan yang berlebihan sedangkan 
atasan yang memimpin dengan coercive power 
cenderung dihindari oleh bawahan karena 
adanya tekanan untuk memenuhi standar 
yang telah ditetapkan oleh atasan dan jika 
tidak terpenuhi maka adanya hukuman atau 
sanksi yang didapatkan. Individu yang memi-
liki kekuasaan dapat mempengaruhi perilaku 
orang lain baik secara langsung maupun tidak 
langsung hal ini terjadi karena tekanan yang 
diterima dari atasan mempengaruhi kondisi 
psikologis seseorang.  

Uncertainty  Environment 
 Uncertainty environment atau ketidak-
pastian lingkungan adalah faktor yang 
menyebabkan suatu perusahaan mengalami 
kondisi penyesuaian antara kondisi perusa-
haan dengan kondisi lingkungan yang sedang 
terjadi disekitarnya, banyak hal yang dapat 
mempengaruhi ketidakpastian lingkungan 
seperti konsumen atau masyarakat, pesain, 
pemasok dan regulasi yang mengatur tentang 
keuangan, penjualan atau produksi. Menurut 
Miliken (1987) terdapat tiga jenis ketidakpast-
ian lingkungan yaitu state uncertainty, effect un-
certainty, response uncertainty. State uncertainty 
adalah kondisi dimana perusahaan tidak dap-
at memprediksi lingkungan dan tidak dapat 
menentukan tindakan yang tepat untuk diam-
bil. Effect uncertainty adalah kondisi dimana 
perusahaan tidak dapat memprediksi dampak 
dari perubahan yang terjadi di lingkungan 
yang akan datang dan perubahan yang ada di 
dalam perusahaan itu sendiri. Response uncer-
tainty adalah kondisi dimana perusahaan tidak 
dapat menentukan respon yang tersedia dan 
dampak dari respon yang akan diambil karena 
respon tersebut adalah strategi yang akan di 
gunakan menghadapi ancaman yang akan ter-
jadi di lingkungan perusahaan. 
Ketidakpastian ini mempengaruhi perilaku 
seseorang dalam melakukan penyusunan su-
atu anggaran, semakin tinggi ketidakpastian 
yang ada pada lingkungan maka akan se-
makin sulit seseorang untuk mengambil kepu-
tusan dalam penyusunan anggaran karena in-
formasi yang dimiliki tidak lengkap dan dapat 
berubah-ubah suatu waktu. Sebaliknya se-
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makin rendah tingkat ketidakpastian yang ada 
pada lingkungan maka semakin mudah seseo-
rang untuk mengambil keputusan dalam 
penyusunan anggaran karena informasi yang 
dimiliki tersedia dengan cukup dan sekalipun 
berubah tidak akan berubah sepenuhnya. 
Ketidakpastian tentu akan mempengaruhi 
kinerja suatu perusahaan di masa yang akan 
datang jika perencanaan dan persiapan yang 
dimiliki kurang matang sehingga tidak bisa 
menghadapi perubahaan secara tiba-tiba atau 
mendadak (Kartika, 2010). Semakin rendah 
ketidakpastian lingkungan maka semakin 
tinggi kecenderungan seseorang melakukan 
slack karena masa depan anggaran cukup mu-
dah untuk diprediksi berdasarkan informasi 
yang tersedia. Sebaliknya semakin tinggi keti-
dakpastian lingkungan maka akan semakin 
rendah kecenderungan individu untuk 
melakukan slack karena sulitnya menyusun 
anggaran akibat kurangnya informasi yang 
dimiliki dan lingkungan yang cenderung 
mengalami perubahan seiring waktu.  

Pengembangan Hipotesis 
Hipotesis Pertama 
 Otoritas pemimpin adalah kekuasaan 
yang dimiliki oleh seseorang pemimpin yang 
mempunyai fungsi dan tujuan untuk men-
gawasi, mengatur dan memberikan arahan 
kepada seluruh rekan kerjanya atau bawahan-
nya. Seorang pemimpin berperan penting 
dalam suatu perusahaan karena pemimpin 
adalah perwakilan pemilik perusahaan yang 
menjalankan kegiatan operasional sehari-hari 
dan bertujuan untuk mengawasi agar seluruh 
tujuan perusahaan dapat terpenuhi. Dalam 
melakukan pengawasannya setiap pemimpin 
mempunyai cara yang berbeda, ada pemimpin 
yang menggunakan kekuasaanya untuk men-
gayomi dan membimbing bawahannya supaya 
bekerja lebih giat dan menjadi semakin baik 
a t a u p e m i m p i n y a n g m e n g g u n a k a n 
kekuasaanya untuk menekan atau mengancam 
bawahan jika pekerjaanya tidak terlaksana 
dengan baik. Menurut Hughes et all (2009) 
terdapat 2 jenis penggunaan kekuasaan yang 
dapat memberikan pengaruh kepada bawahan 
yaitu kekuasaan memaksa (Coercive Power) dan 
kekuasaan resmi (Legitimate Power). Kekuasaan 

memaksa atau coercive power adalah kekuasaan 
yang dimiliki oleh pemimpin yang digunakan 
untuk menekan bawahannya dengan rasa 
takut seperti menekan atau memberikan an-
caman agar bawahan bekerja sesuai dengan 
yang diharapkan dan jika tidak maka akan 
diberikan sanksi yang merugikan satu pihak 
yaitu bawahan. 
Kekuasaan resmi atau legitimate power adalah 
kekuasaan yang dimiliki oleh seseorang kare-
na posisinya dalam struktur organisasi formal 
dan dengan kekuasaan ini atasan mempunyai 
hak untuk mengarahkan dan mengatur bawa-
hannya agar bekerja sesuai tujuan perusahaan 
tanpa memberikan tekanan yang berlebihan. 
Pemimpin yang cenderung menggunakan 
kekuasaan memaksa (Coercive Power)  dapat 
mendorong bawahan melakukan budgetary 
slack karena bawahan lebih memilih untuk 
tidak memaksimalkan kemampuanya karena 
takut akan sanksi yang akan diberikan jika 
kinerjanya tidak sesuai ekspektasi. Oleh kare-
na itu dalam hipotesis otoritas atau kekuasaan 
pemimpin yang terbagi menjadi dua jenis 
otoritas yaitu kepemimpinan yang menggu-
nakan coercive power dan legitimate power. 
Dalam teori keagenan pemimpin punya pen-
garuh penting dalam mendelegasikan wewe-
nang ke bawahannya, karena adanya hubun-
gan sebagai atasan dan bawahan dalam pe-
rusahaan maka bawahan perlu mengikuti ara-
han dan perintah yang diberikan oleh atasan. 
Berdasarkan hasil penelitian yang telah di-
lakukan oleh Arijono (2019) mengatakan bah-
wa pemimpin yang menggunakan coercive 
power cenderung mendorong perilaku seseo-
rang melakukan budgetary slack dibanding jenis 
kekuasaan yang lainnya. 

H1 : Pemimpin yang menggunakan 
kekuasaan Coercive Power cenderung men-
dorong perilaku bawahan untuk melakukan 
budgetary slack 

Hipotesis kedua 
 lingkungan diciptakan dengan tujuan 
untuk membantu meningkatkan efektivitas 
kinerja operasional setiap individu untuk 
mendorong pertumbuhan perusahaan,se-
makin konduktif lingkungan yang dihasilkan 
maka semakin baik kinerja perusahaan seba-
liknya jika lingkungan perusahaan tidak kon-
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duktif maka kinerja perusahaan akan menu-
run. Namun tidak hanya lingkungan yang ada 
didalam perusahaan yang perlu diperhatikan 
tapi juga di lingkungan luar perusahaan, mis-
alnya seperti konsumen atau masyarakat seki-
tar, pesaing, dan pemasok. Faktor lingkungan 
ini sangat berpengaruh penting dalam hal 
penyusunan anggaran atau target yang perlu 
dicapai dalam suatu perusahaan baik target 
keuangan ataupun target penjualan. Karena 
dalam penyusunan anggaran atau target perlu 
adanya suatu proyeksi tentang prediksi atau 
hal-hal yang akan terjadi di masa depan yang 
mempunyai kemungkinan atau prosentase 
yang tinggi untuk terpenuhi. Semakin tinggi 
ketidakpastian yang ada pada lingkungan 
maka semakin rendah terjadinya budgetary 
slack dan sebaliknya semakin rendah ketidak-
pastian yang ada pada lingkungan maka se-
makin tinggi terjadinya budgetary slack. 
Menurut Kartika (2010) hal ini terjadi karena 
dalam kondisi ketidakpastian lingkungan 
yang rendah (lingkungan cenderung stabil) 
menyebabkan seseorang mampu untuk mem-
prediksi keadaan sehingga langkah atau ren-
cana yang akan diambil dapat direncanakan 
dengan akurat. Informasi pribadi yang dimili-
ki oleh bawahan berguna juga untuk memban-
tu penyusunan anggaran agar akurat namun 
mempunyai sisi negatif juga yaitu timbulnya 
senjangan anggaran karena bawahan mampu 
menghadapi ketidakpastian dan memprediksi 
masa yang akan datang sehingga akan muncul 
kemungkinan bawahan melakukan budgetary 
slack. Sebaliknya semakin tinggi ketidakpast-
ian lingkungan maka semakin sulit mencip-
takan senjangan anggaran karena masa yang 
akan datang sulit untuk diprediksi akibat 
berbagai faktor. Hubungan antara partisipasi 
anggaran dengan ketidakpastian lingkungan 
terdapat pada kemampuan individu dalam 
memprediksi hal yang akan terjadi di masa 
yang akan datang. Semakin sulit untuk mem-
prediksi masa depan karena banyak hal yang 
tidak pasti akibat yang tidak dapat dikenda-
likan maka semakin rendah kecenderungan 
seseorang untuk melakukan budgetary slack 
sedangkan semakin mudah untuk mem-
prediksi masa depan karena memiliki infor-
masi yang cukup maka akan semakin tinggi 
kecenderungan seseorang untuk melakukan 

budgetary slack. 
H2 : Ketidakpastian lingkungan yang 

rendah cenderung mendorong perilaku 
bawahan untuk melakukan budgetary slack 

METODE PENELITIAN 
 Analisa data akan dilakukan ketika 
form google yang disebar telah diisi oleh par-
tisipan. Analisis ANOVA adalah alat analisis 
yang akan digunakan untuk menyelesaikan 
perhitungan penelitian ini dengan cara 
melakukan pengujian levene’s terlebih dahulu. 
Tujuannya untuk mengetahui bahwa seluruh 
asumsi ANOVA sudah terpenuhi dan jika su-
dah terpenuhi maka hipotesis dapat diuji. Per-
tama dilakuan uji levene’s test of homogeneity of 
variance untuk menentukan homogenitas data 
eksperimen, jika nilai signifikansi > 0.05 maka 
hasil dari pengujian data bersifat homogen 
atau berasal dari populasi yang memiliki vari-
ans sama dan jika nilai signifikansi < 0.05 
maka hasil dari pengujian data bersifat tidak 
homogen atau berasal dari populasi yang 
memiliki varians berbeda. Terdapat juga ma-
nipulation checks yang merupakan pertanyaan 
singkat dengan jawaban benar atau salah yang 
bertujuan untuk mengetahui sejauh mana 
pemahaman dan keseriusan partisipan dalam 
mengerjakan eksperimen ini. Pertanyaan 
tersebut berjumlah tiga, dan disisipkan pada 
tengah skenario dan akhir skenario. Dari tiga 
pertanyaan, data partisipan dinyatakan valid 
apabila partisipan menjawab setidaknya dua 
pertanyaan yang benar, atau setara dengan 
66,67%. 
 Setelah asumsi homogenitas uji levene’s 
test of homogeneity of variance terpenuhi selan-
jutnya akan melakukan uji hipotesis dengan 
alat analisis ANOVA. Asumsi uji ANOVA akan 
terpenuhi jika nilai signifikan < 0.05 berarti 
hipotesis berpengaruh signifikan dan jika nilai 
signifikan > 0.05 maka data tidak berpengaruh 
signifikan. 

Populasi dan sampel penelitian 
Populasi dan sampel yang diambil 

datanya berasal dari mahasiswa Universitas 
Katolik Widya Mandala yang telah lulus dari 
mata kuliah penganggaran, sistem pengen-
dalian manajemen, dan akuntansi manajemen. 
Mahasiswa yang telah lulus mata kuliah diatas 
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diharapkan mempunyai pemahaman tentang 
penyusunan anggaran yang dilakukan oleh 
setiap perusahaan. 

Variabel Penelitian 
Variabel independen dalam penelitian ini 

adalah otoritas pemimpin dan uncertainty envi-
rontment. Variabel dependen dalam penelitian 
ini adalah budgetary slack. 

HASIL DAN PEMBAHASAN 
Test Homogenity of Variance 
 Homogeneity of variance adalah asumsi 
yang mengatakan jika setiap dari variabel in-
dependen harus memiliki varian variabel de-
penden yang sama (Ghozali, 2016:69). Pengu-
jian ini menggunakan SPSS dengan alat uji two 
way ANOVA, sebelum pengujian ANOVA 
harus terlebih dahulu memenuhi asumsi lev-
ene’s test of homogeneity of variance. Asumsi ini 
mengatakan jika nilai signifikansi > 0.05 maka 
hasil dari pengujian data bersifat homogen 
atau data berasal dari populasi yang memiliki 
varians sama dan jika nilai signifikansi < 0.05 
maka hasil dari pengujian data bersifat tidak 
homogen atau data berasal dari populasi yang 
memiliki varians yang berbeda (Ghozali, 
2016:70) dan hasil yang diharapkan adalah ni-
lai signifikan lebih besar dari 0.05 atau 5%. 
Berikut tabel 4.7 dan 4.8  menjelaskan hasil 
output dari uji levene’s test of homogeneity of 
variance : 

Tabel 1 :  Levene's Test of Equality of Error 
Variances Ketidakpastian Lingkungan 

Berdasarkan hasil analisa SPSS dari levene’s test 
of homogeneity of variance diketahui jika nilai 
signifikansi 0.119 > 0.05 yang berarti data 
asumsi pertama untuk variabel ketidakpastian 
lingkungan dinyatakan homogen. 

Tabel 2:  Levene's Test of Equality of Error 
Variances Ketidakpastian Lingkungan 

Berdasarkan hasil analisa SPSS dari levene’s test 
of homogeneity of variance diketahui jika nilai 
signifikansi 0.654 > 0.05 yang berarti data 
asumsi kedua untuk variable otoritas 
pemimpin dinyatakan homogen. 

PENGUJIAN HIPOTESIS 
Tests of Between-Subjects Effects Otoritas 
Pemimpin 

a. R Squared = .825 (Adjusted R Squared = 
.769) Sumber: Data diolah, 2021 

Berdasarkan hasil yang telah didapatkan dari 
uji analisa ANOVA tests of between-subjects ef-
fects otoritas pemimpin didapatkan kesimpu-
lan : 

1. Nilai signifikan kasus 0.000 < 0.05 yang 
berarti terdapat perbedaan angka pen-
jualan pada kasus C dan D yang sig-
nifikan antara pemimpin yang meng-
gunakan kekuasaan coercive dengan 
p e m i m p i n y a n g m e n g g u n a k a n 
kekuasaan legitimate 

2. Nilai signifikan keinginan 0.000 < 0.05 
berarti terdapat perbedaan keinginan 
untuk melakukan budgetary slack yang 
signifikan antara pemimpin yang 
menggunakan kekuasaan coercive den-
gan pemimpin yang menggunakan 
kekuasaan legitimate 

F d f
1

d f
2

Sig. Keterangan

2.074 4 22 119 Va r i a n s a n-
tarke lompok 
sama

F df1 df2 Sig. Keterangan

.619 4 22 654 V a r i a n s a n-
tarkelompok sama

Source Mean 
Square

F Sig
.

C o r re c t e d 
Model 

349.863 14.790 000

Intercept 68942.248 2914.419 000

Kasus 739.741 31.271 000

Keinginan 438.669 18.544 000

K a s u s * 
Keinginan

599.623 25.348 000

Error 23.656

Total

Corrected-
Total
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3. Nilai signifikan kasus*keinginan 0.000 
< 0.05 yang berarti terdapat perbedaan 
yang signifikan berdasarkan kasus C 
dan D dengan keinginan untuk 
melakukan budgetary slack antara keti-
dakpastian lingkungan rendah dan 
tinggi 

Tests of Between-Subjects Effects Ketidakpast-
ian Lingkungan 

Berdasarkan hasil yang telah didapatkan dari 
uji analisa ANOVA tests of between-subjects ef-
fects ketidakpastian lingkungan didapatkan 
kesimpulan : 

1. Nilai signifikan kasus 0.092 > 0.05 yang 
berarti tidak terdapat perbedaan angka 
penjualan pada kasus A dan B yang 
signifikan antara ketidakpastian 
lingkungan rendah dan tinggi  

2. Nilai signifikan keinginan 0.140 > 0.05 
berarti tidak terdapat perbedaan keing-
inan untuk melakukan budgetary slack 
yang signifikan antara ketidakpastian 
lingkungan rendah dan tinggi 

3. Nilai signifikan kasus*keinginan 0.012 
< 0.05 yang berarti terdapat perbedaan 
yang signifikan berdasarkan kasus A 
dan B dengan keinginan untuk 
melakukan budgetary slack antara keti-

dakpastian lingkungan rendah dan 
tinggi 

HASIL TEMUAN 1 
 Berdasarkan hasil penelitian yang telah 
dilakukan diketahui, bawahan yang dipimpin 
oleh atasan yang menggunakan kekuasaan 
coercive power mempunyai pengaruh yang sig-
nifikan atau positif terhadap terjadinya bud-
getary slack. Hal ini sesuai dengan hasil penelit-
ian yang telah dilakukan oleh Arijono di tahun 
2019, hal ini terjadi sebagai bentuk tindakan 
dari bawahan untuk menghindari hukuman 
dari atasan sehingga memil ih untuk 
melakukan budgetary slack. Bawahan 
melakukannya sebagai upaya mempermudah 
pencapaian target anggaran dan terhindar dari 
hukuman jika target yang telah ditentukan 
tidak terpenuhi. Berbeda dengan pemimpin 
yang menggunakan kekuasaan legitimate power 
tidak mendorong perilaku bawahan untuk 
melakukan slack karena pemimpin menggu-
nakan kekuasaan sewajarnya tanpa ada 
tekanan atau tuntutan yang berlebihan pada 
bawahan sehingga bawahan tidak merasa 
takut akan hukuman atau sanksi yang akan 
didapatkan jika kinerja nya tidak sesuai target 
yang ditetapkan. Berbeda dengan penelitian 
yang telah dilakukan oleh Ardiyani dan 
Sukirno (2017) menunjukan bahwa punishment 
atau tekanan yang memberikan hukuman 
tidak berpengaruh secara signifikan atau 
berpengaruh negatif terhadap terjadinya bud-
getary slack.  

HASIL TEMUAN 2 
 Berdasarkan hasil penelitian yang telah 
dilakukan diketahui, bawahan yang berada di 
ketidakpastian lingkungan yang rendah mem-
punyai pengaruh yang signifikan atau berpen-
garuh positif terhadap terjadinya budgetary 
slack. Hal ini terjadi karena dalam kondisi 
ketidakpastian lingkungan yang rendah 
(lingkungan cenderung stabil) manajer atau 
karyawan mampu untuk memprediksi 
keadaan sehingga langkah atau rencana yang 
akan diambil dapat direncanakan dengan aku-
rat (Kartika, 2010). Informasi pribadi yang 
dimiliki oleh bawahan berguna juga untuk 
membantu penyusunan anggaran agar akurat 
namun mempunyai sisi negatif juga yaitu tim-

Source  Mean 
Square

F Sig.

C o r re c t e d 
Model 

702.967 6.617 000

Intercept 56295.501 529.932 000

Kasus 329.832 3.105 092

Keinginan 214.883 2.023 140

K a s u s * 
Keinginan

493.041 4.641 012

Error 106.232

Total

Corrected-
Total
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bulnya senjangan anggaran karena bawahan 
mampu menghadapi ketidakpastian dan 
memprediksi masa yang akan datang sehingga 
akan muncul kemungkinan bawahan 
melakukan budgetary slack. Sebaliknya se-
makin tinggi ketidakpastian lingkungan maka 
semakin sulit menciptakan senjangan 
anggaran karena masa yang akan datang sulit 
untuk diprediksi akibat berbagai faktor. Keti-
dakpastian dapat mempengaruhi kinerja suatu 
perusahaan di masa yang akan datang jika 
perencanaan dan persiapan yang dimiliki ku-
rang matang sehingga perusahaan tidak sang-
gup menghadapi perubahaan secara tiba-tiba 
atau mendadak (Kartika, 2010).  

SIMPULAN 
Berdasarkan hasil pengujian pengaruh 

budgetary slack yang telah dilakukan dengan 
menggunakan variabel otoritas pemimpin dan 
uncertainty environtment atau ketidakpastian 
lingkungan. Diketahui jika pada variabel otori-
tas pemimpin yang didalamnya terdapat dua 
jenis kekuasaan yaitu coercive power dan legiti-
mate power, dimana bawahan yang dipimpin 
oleh atasan yang menggunakan kekuasaan 
coercive power cenderung melakukan budgetary 
slack dibanding bawahan yang dipimpin oleh 
oleh atasan yang menggunakan kekuasaan 
legitimate power. Hal ini terjadi karena bawa-
han merasa tertekan akan hukuman yang 
diberikan oleh atasan yang menggunakan 
kekuasaan coercive power jika pekerjaan yang 
diselesaikan tidak sesuai dengan target yang 
telah ditentukan atau tidak maksimal, karena 
itu bawahan cenderung menetapkan target 
yang lebih rendah dibanding dengan target 
yang diinginkan oleh atasan. Berbeda dengan 
bawahan yang dipimpin oleh atasan yang 
menggunakan kekuasaan legitimate power, 
bawahan tidak merasa tertekan dan menetap-
kan target sesuai dengan yang telah ditetap-
kan oleh atasan atau bahkan lebih, karena 
bawahan tidak merasakan tekanan yang 
berlebihan dari atasan jika target yang dite-
tapkan tidak tercapai secara maksimal karena 
atasan bersikap tegas dan menggunakan 
kekuasaanya sewajarnya tanpa menjatuhkan 
hukuman kepada bawahannya jika tidak bek-
erja secara maksimal. Oleh karena itu pada 
variabel otoritas pemimpin diambil kesimpu-

lan, bawahan cenderung melakukan budgetary 
slack jika dipimpin oleh atasan yang menggu-
nakan kekuasaan coercive power karena takut 
akan hukuman yang didapat jika kinerja tidak 
memuaskan dibanding bawahan yang dip-
impin oleh atasan yang menggunakan 
kekuasaan legitimate power. 
  Pada variabel uncertainty environment 
atau ketidakpastian lingkungan, terdapat dua 
jenis lingkungan yaitu lingkungan dengan 
ketidakpastian rendah dan lingkungan dengan 
ketidakpastian tinggi. Dimana bawahan yang 
berada pada lingkungan dengan ketidakpast-
ian rendah cenderung melakukan budgetary 
slack dibanding bawahan yang berada pada 
lingkungan dengan ketidakpastian yang ting-
gi. Hal ini terjadi karena bawahan yang berada 
pada lingkungan dengan ketidakpastian ren-
dah mampu untuk mengambil keputusan dan 
memprediksi hal yang akan datang karena 
mempunyai informasi dan data yang tersedia 
guna pengambilan keputusan. Sebaliknya 
bawahan yang berada pada lingkungan den-
gan ketidakpastian yang tinggi tidak 
melakukan budgetary slack karena sulitnya un-
tuk memprediksi masa yang akan datang aki-
bat kurangnya informasi yang dimiliki se-
hingga bawahan tidak menetapkan target 
yang rendah dan cenderung untuk memas-
tikan jika target yang perlu dicapai harus ter-
laksana dengan baik. Oleh karena itu pada 
variabel uncertainty environment diambil kes-
impulan, bawahan cenderung melakukan bud-
getary slack jika berada pada lingkungan den-
gan ketidakpastian rendah karena mampu un-
tuk memprediksi masa yang akan datang 
dibanding bawahan yang berada pada 
lingkungan dengan ketidakpastian yang ting-
gi. 

Keterbatasan yang dialami selama proses 
eksperimen ini adalah  

1. Penggunaan social media sebagai me-
dia utama untuk menyebarkan google 
form pada partisipan karena kondisi 
yang kurang kondusif untuk bertemu 
tatap muka secara langsung dan 
berkerumun di satu tempat pada masa 
pandemi Covid-19. Hal ini menye-
babkan peneliti tidak dapat memas-
tikan secara langsung apakah partisi-
pan yang mengisi kuesioer adalah yang 
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bersangkutan dan kondisi penelitian 
yang kurang kondusif karena di-
lakukan di tempat yang berbeda di 
waktu yang berbeda pula.  

2. Penelitian ini terbatas hanya pada ma-
hasiswa universitas Katolik Widya 
Mandala Surabaya khususnya jurusan 
Akuntansi-S1 yang digunakan sebagai 
surrogate atau partisipan pengganti 
karena tidak menggunakan karyawan 
dalam perusahaan sebagai subjek 
penelitian. 

3. Terbatasnya jumlah responden yang 
terkumpul karena kondisi pengumpu-
lan data yang tidak bisa dilakukan se-
cara maksimal akibat lingkungan yang 
kurang kondusif  karena pandemi yang 
berlangsung. 

Berdasarkan hasil penelitian yang telah 
dilakukan dan temuan yang telah di-
rangkum dalam kesimpulan, maka berikut 
beberapa saran akademis & praktis untuk 
penelitian berikutnya yang akan menggu-
nakan variabel independen otoritas 
pemimpin dan uncertainty environtment 
dengan variabel dependen budgetary slack : 
1. Diharapkan penelitian ini dilaksanakan 

secara langsung tatap muka karena 
kondisi yang mendukung dan lebih 
kondusif agar partisipan lebih fokus 
dalam pengerjaan kuesioner, namun 
karena pandemi hal ini tidak dapat di-
lakukan 

2. Diharapkan penelitian selanjutnya da-
pat memperluas jangkauan objek 
penelitian seperti mahasiswa S2 atau 
pihak yang lebih mempunyai kapasitas 
seperti manajer sebagai seseorang yang 
mempunyai pengetahuan cukup atau 
terl ibat secara langsung dalam 
penyusunan anggaran. 

3. Dapat menggunakan variabel penelit-
ian yang lain seperti job relevant infor-
mation karena variabel ini membahas 
tentang bawahan yang lebih mempun-
yai informasi lebih mengenai situasi 
dari tugas dan kewajiban yang 
diberikan sehingga informasi ini dapat 

membantu mengurangi tingkat senjan-
gan anggaran akibat dari ketidak-
tahuan atasan tentang informasi terse-
but dan jarang penelitian yang meng-
gunakan variabel ini.  

4. Untuk pemipin atau atasan diharapkan 
tidak menggunakan kekuasaanya un-
tuk menekan bawahan secara berlebi-
han, karena tekanan yang berlebihan 
membuat kinerja karyawan semakin 
menjadi tidak maksimal. Sebaliknya 
diharapkan untuk memberikan apresi-
asi seperti pujian atau penghargaan 
agar bawahan semakin termotivasi un-
tuk meningkatkan kinerjanya karena 
bawahan merasa lebih dihargai oleh 
atasanya 

5. Untuk pemipin atau atasan ketika pe-
rusahaan menghadapi ketidakpastian 
lingkungan yang rendah diharapkan 
dapat terus mendorong dan mem-
berikan semangat kepada bawahan 
agar terus beker ja semaksimal 
mungkin dan memberikan pelatihan-
pelatihan yang mampu meningkatkan 
kinerja bawahan. Dapat juga mem-
berikan bonus jika target yang diten-
tukan dapat tercapai baik ketika 
lingkungan sedang menghadapi keti-
dakpastian yang rendah ataupun ting-
gi. Pimpinan atau atasan mempunyai 
peran yang penting secara moral untuk 
mendukung bawahanya agar tidak 
bermalas malasan saat bekerja 
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