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BAB IV 

HASIL DAN ANALISIS 

4.1 Gambaran Umum Responden 

Responden dalam penelitian ini adalah manajer perusahaan yang terlibat dalam 

penyusunan anggaran. Jumlah sampel minimal yang diambil berdasarkan rumus 

Lemeshow yaitu 68 responden. Daftar perusahaan responden terdapat pada bagian 

lampiran 4. Kuesioner disebarkan melalui personal chat dan kemudian responden mengisi 

kuesioner pada link google form (https://forms.gle/EZKSonLxD6sTbtcC7) yang 

diberikan. Dari kuesioner yang telah disebar, diperoleh 97 responden yang telah 

berpartisipasi dalam pengisian kuesioner. Namun, terdapat perbedaan pada jumlah 

responden yang digunakan (97 responden) dengan jumlah responden pada google form 

(104 responden) karena kesalahan teknis di mana link google form belum ditutup saat 

peneliti sudah mengambil data 97 responden. Data kuesioner lalu di-screening terlebih 

dahulu dengan mengeluarkan responden yang tidak memenuhi kriteria penelitian. Berikut 

rincian data kuesioner:  

Tabel 4.1 Data Kuesioner 

Jumlah responden 97 100% 

Responden yang tidak memenuhi 

kriteria penyusunan anggaran 9 9,3% 

Jumlah data responden diolah 88 90,7% 

Sumber: Data primer diolah (2022) 

Dari 97 responden yang telah mengisi kuesioner, 88 orang memenuhi kriteria yakni 

terlibat dalam penyusunan anggaran perusahaan, sedangkan 9 orang lainnya tidak 

memenuhi kriteria karena tidak terlibat dalam penyusunan anggaran perusahaan. Data 9 

orang tersebut kemudian dihapus atau dikeluarkan dan hanya 88 data sampel yang akan 

https://forms.gle/EZKSonLxD6sTbtcC7
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digunakan dalam pengolahan data. Dari 88 data sampel tersebut, diperoleh demografi 

responden sebagai berikut:  

Tabel 4.2 Gambaran Umum Responden 

Gambaran Umum Responden Jumlah % 

Jenis 

Kelamin 

Pria 54 61% 

Wanita 34 39% 

Total 88 100% 

Masa 

Kerja 

Kurang dari 5 tahun 40 45,5% 

Antara 5 - 10 tahun 20 22,7% 

Lebih dari 10 tahun 28 31,8% 

Total 88 100% 

Sumber: Data primer diolah (2022) 

Berdasarkan tabel di atas, dapat dilihat bahwa jumlah responden pria dalam 

penelitian ini sebanyak 54 orang atau 61% dari total responden. Sedangkan, jumlah 

responden wanita dalam penelitian ini sebanyak 34 orang atau 39% dari total responden.  

Dari total 88 responden, mayoritas memiliki masa kerja kurang dari 5 tahun yakni 

sebanyak 40 orang atau 45,5% dari total responden. Sebanyak 28 orang atau 31,8% dari 

total responden telah bekerja lebih dari 10 tahun dan sisanya yakni sebanyak 20 orang atau 

22,7% dari total responden telah bekerja antara 5 – 10 tahun. 

4.2 Hasil Analisis Outer Model atau Uji Kualitas Data 

4.2.1 Hasil Uji Validitas 

Uji validitas dilakukan peneliti untuk mengetahui keakuratan alat ukur dan 

mengukur apakah pertanyaan kuesioner mampu mengungkapkan sesuatu yang akan 

diukur oleh kuesioner tersebut. Validitas pada penelitian ini diukur dengan uji validitas 

konvergen dan diskriminan. Validitas konvergen dilihat nilai outer loadings setiap 

indikator yang mana akan terpenuhi jika nilai outer loadings > 0,7 dan nilai average 

variance extracted (AVE) setiap variabel lebih dari 0,5. Validitas diskriminan terpenuhi 
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jika akar AVE setiap indikator lebih besar pada konstruknya daripada dengan konstruk 

lain (menggunakan Fornell and Larcker). 

4.2.1.1 Hasil Uji Validitas Konvergen Pertama 

Tabel 4.3 Outer Loadings 1 

  BS DJ IJ OCB OF PJ PO 

BS1 0,820             

BS2 -0,935             

BS3 0,762             

BS4 0,041             

BS5 0,166             

BS6 -0,126             

DJ1   0,873           

DJ2   0,856           

DJ3   0,829           

DJ4   0,936           

DJ5   0,904           

DJ6   0,765           

IJ1     0,885         

IJ2     0,914         

IJ3     0,823         

IJ4     0,784         

IJ5     0,851         

IJ6     0,902         

IJ7     0,882         

IJ8     0,910         

IJ9     0,854         

OCB1       0,504       

OCB2       0,738       

OCB3       0,572       

OCB4       0,757       

OCB5       0,659       

OCB6       0,793       

OCB7       0,611       

OCB8       0,717       

OF1         0,891     

OF2         0,894     

OF3         0,897     

OF4         0,901     

OF5         0,887     
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OF6         0,859     

PJ1           0,581   

PJ2           0,865   

PJ3           0,785   

PJ4           0,843   

PJ5           0,886   

PJ6           0,776   

PO1             0,678 

PO2             0,860 

PO3             0,629 

PO4             0,855 

PO5             0,924 

PO6             0,420 

PO7             0,744 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 

Pengujian validitas konvergen menggunakan software SmartPLS 3 dengan 

kriteria yakni indikator dikatakan valid jika nilai outer loadings > 0,7. Berdasarkan 

tabel di atas, dapat dilihat bahwa masih terdapat beberapa indikator dengan nilai outer 

loadings < 0,7 yang berarti indikator tidak valid untuk digunakan dan bukan alat ukur 

yang tepat untuk mengukur variabel. Oleh karena itu, beberapa indikator tersebut 

dihapus dari model yaitu indikator variabel budgetary slack yakni BS2, BS4, BS5, BS6; 

indikator organizational citizenship behavior yakni OCB1, OCB3, OCB5, OCB7; 

indikator procedural justice yakni PJ1; dan indikator psychological ownership yakni 

PO1, PO3, PO6.  Kemudian dilakukan re-calculate sampai seluruh indikator benar-

benar valid.  

4.2.1.2 Hasil Uji Validitas Konvergen Kedua 

Tabel 4.4 Outer Loadings 2 

  BS DJ IJ OCB OF PJ PO 

BS1 0,818             

BS3 0,843             

DJ1   0,873           

DJ2   0,956           

DJ3   0,829           
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DJ4   0,916           

DJ5   0,904           

DJ6   0,765           

IJ1     0,885         

IJ2     0,914         

IJ3     0,823         

IJ4     0,784         

IJ5     0,851         

IJ6     0,902         

IJ7     0,882         

IJ8     0,910         

IJ9     0,854         

OCB2       0,723       

OCB4       0,819       

OCB6       0,804       

OCB8       0,807       

OF1         0,891     

OF2         0,894     

OF3         0,897     

OF4         0,901     

OF5         0,888     

OF6         0,859     

PJ2           0,863   

PJ3           0,793   

PJ4           0,854   

PJ5           0,890   

PJ6           0,786   

PO2             0,890 

PO4             0,927 

PO5             0,932 

PO7             0,760 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 

Pada pengujian outer loadings yang kedua, seluruh indikator sudah valid dengan 

nilai outer loadings > 0,7.  

Tabel 4.5 Average Variance Extracted (AVE) 

Variabel AVE Keterangan 

Budgetary Slack 0,690 Valid 

Distributive Justice 0,743 Valid 

Interactional Justice 0,754 Valid 

Organizational Citizenship Behavior 0,623 Valid 
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Overall Fairness Perception 0,789 Valid 

Procedural Justice 0,702 Valid 

Psychological Ownership 0,731 Valid 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 

 

Berdasarkan pada tabel 4.5, dapat dilihat bahwa semua variabel telah memenuhi 

kriteria valid yang ditunjukkan dengan besarnya nilai AVE > 0,5. 

4.2.1.3 Hasil Uji Validitas Diskriminan  

Tabel 4.6 Discriminant Validity (Fornell-Larcker Criterion) 

  BS DJ IJ OCB OF PJ PO 

BS 0,831             

DJ -0,391 0,862           

IJ -0,489 0,636 0,868         

OCB -0,587 0,446 0,672 0,789       

OF -0,521 0,737 0,832 0,607 0,888     

PJ -0,567 0,655 0,731 0,526 0,747 0,838   

PO -0,401 0,462 0,667 0,462 0,603 0,592 0,855 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 
 

Pengujian validitas diskriminan menggunakan Fornell-Larcker Criterion, di 

mana variabel dikatakan valid jika nilai diagonal tabel yang diperoleh dari akar AVE, 

lebih besar pada konstruknya daripada nilai akar AVE dengan konstruk lain. Pada tabel 

4.6, dapat dilihat bahwa setiap variabel memiliki nilai akar AVE yang lebih besar pada 

konstruknya daripada dengan konstruk lain yang artinya validitas diskriminan telah 

tercapai. 

4.2.2 Hasil Uji Reliabilitas 

Tabel 4.7 Cronbach's Alpha & Composite Reliability 

Variabel 

Cronbach's 

Alpha Keterangan 

Composite 

Reliability Keterangan 

Budgetary Slack 0,551 Tidak Reliabel 0,816 Reliabel 

Distributive Justice 0,930 Reliabel 0,945 Reliabel 

Interactional Justice 0,959 Reliabel 0,965 Reliabel 
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Organizational Citizenship 

Behavior 0,800 Reliabel 0,868 Reliabel 

Overall Fairness Perception 0,947 Reliabel 0,957 Reliabel 

Procedural Justice 0,894 Reliabel 0,922 Reliabel 

Psychological Ownership 0,878 Reliabel 0,915 Reliabel 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 

Pengujian reliabilitas data dilakukan untuk mengukur ketepatan data atau 

konsistensi dari jawaban responden, apakah responden akan memberikan jawaban yang 

sama jika diberi pertanyaan yang sama pada waktu yang berbeda. Jika nilai cronbach’s 

alpha > 0,7 maka data dapat dikatakan reliabel. Berdasarkan hasil pengujian di atas, 

dapat dilihat bahwa seluruh variabel memenuhi reliabilitas dengan nilai cronbach’s 

alpha > 0,7, kecuali pada variabel Budgetary Slack tidak reliabel karena nilai 

cronbach’s alpha < 0,7. Namun, pada nilai composite reliability seluruh variabel telah 

memenuhi kriteria reliabel yakni lebih dari 0,7. Meskipun nilai cronbach’s alpha 

variabel budgetary slack tidak reliabel berdasarkan pengukuran PLS, namun menurut 

Murniati et al., (2013) nilai cronbach’s alpha 0,5 – 0,7 tergolong reliabilitas moderat. 

Dengan demikian, dapat dikatakan bahwa seluruh konstruk reliabel.  

4.3  Hasil Analisis Inner Model 

4.3.1 Hasil Uji Coefficient of determination (R2) atau R square 

Tabel 4.8 R Square 

Variabel R-square 

Budgetary Slack 0,366 

Organizational Citizenship Behavior 0,368 

Overall Fairness Perception 0,778 

Psychological Ownership 0,363 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 

 Pengujian ini dilakukan untuk mengukur seberapa besar variabel independen 

mampu menjelaskan variasi dari variabel dependennya. Nilai R-square pada variabel 

budgetary slack sebesar 0,366 artinya variasi dari variabel budgetary slack dapat 
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dijelaskan sebesar 36,6% menggunakan variabel organizational citizenship behavior 

dan psychological ownership dan sisanya dijelaskan atau dipengaruhi oleh variabel/ 

faktor lain. Variasi dari variabel organizational citizenship behavior dapat dijelaskan 

sebesar 0,368 atau 36,8% menggunakan variabel overall fairness perception dan 

sisanya dijelaskan atau dipengaruhi oleh variabel/ faktor lain. Variasi dari variabel 

overall fairness perception dapat dijelaskan sebesar 0,778 atau 77,8% menggunakan 

variabel distributive justice, procedural justice, dan interactional justice dan sisanya 

dijelaskan atau dipengaruhi oleh variabel/ faktor lain. Sedangkan, variasi dari variabel 

psychological ownership dapat dijelaskan sebesar 0,363 atau 36,3% menggunakan 

variabel overall fairness perception dan sisanya dijelaskan atau dipengaruhi oleh 

variabel/ faktor lain. 

4.3.2 Hasil Uji Cross-validated redundancy (Q2) 

Tabel 4.9 Cross-validated redundancy (Q2) 

Variabel Q2 

Budgetary Slack 0,201 

Organizational Citizenship Behavior 0,217 

Overall Fairness Perception 0,602 

Psychological Ownership 0,246 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 

Berdasarkan tabel 4.9, dapat dilihat bahwa seluruh variabel memiliki nilai 

prediktif yang relevan karena nilai Q2 > 0. Nilai Q2 sebesar 0 – 0,25 menunjukkan 

relevansi prediksi rendah, 0,25 – 0,50 menunjukkan relevansi prediksi moderat, lebih 

dari 0,50 menunjukkan relevansi prediksi tinggi. Tabel 4.14 menunjukkan bahwa 

variabel budgetary slack, organizational citizenship behavior, dan psychological 

ownership memiliki relevansi prediksi yang rendah karena berada di antara 0 – 0,25, 

sedangkan variabel overall fairness perception memiliki nilai relevansi prediksi tinggi 

karena berada di atas 0,50.  
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4.4 Statistik Deskriptif 

Analisis statistik deskriptif dilakukan untuk mengetahui rata-rata dari jawaban 

responden terhadap setiap item kuesioner atau indikator dalam penelitian. Analisis 

dilakukan dengan menemukan nilai rata-rata per variabel dan mengelompokkan ke dalam 

dua kategori yaitu rendah dan tinggi. Sebelum itu, terlebih dahulu dilakukan perhitungan 

interval sebagai berikut: 

Interval = 
(nilai maksimum – nilai minimum)

𝐽𝑢𝑚𝑙𝑎ℎ 𝑘𝑎𝑡𝑒𝑔𝑜𝑟𝑖
 = 

(5−1)

2
 = 2 

Berikut rincian kategori: 

Rendah : 1 – 3,00 

Tinggi : 3,01 – 5  

Tabel 4.10 Compare Means Jenis Kelamin 

Jenis_Kelamin DJ PJ IJ OFP OCB PO BS 

Pria Mean 3,8025 3,7519 3,9835 3,8951 4,1157 3,2454 2,0463 

N 54 54 54 54 54 54 54 

Std. 

Deviation 

0,75796 0,80464 0,71860 0,80179 0,53578 0,92335 0,68176 

Min. 1,83 1,40 2,00 1,50 3,00 1,00 1,00 

Max. 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 

Range Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Rendah 

Wanita Mean 3,8088 3,5824 3,7680 3,5686 3,9118 2,9779 2,2206 

N 34 34 34 34 34 34 34 

Std. 

Deviation 

0,70607 0,82148 0,87205 0,87050 0,63030 1,05236 0,75067 

Min. 2,00 1,60 2,22 1,50 2,75 1,00 1,00 

Max. 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 

Range Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Rendah Rendah 

Total Mean 3,8049 3,6864 3,9003 3,7689 4,0369 3,1420 2,1136 

N 88 88 88 88 88 88 88 

Std. 

Deviation 

0,73423 0,81073 0,78369 0,83942 0,57926 0,97806 0,71006 

Min. 1,83 1,40 2,00 1,50 2,75 1,00 1,00 

Max. 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 

Range Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Rendah 

Sig 0,969 0,343 0,211 0,076 0,108 0,214 0,265 

Sumber: Pengolah Data Primer SPSS (2022) 
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Berdasarkan tabel 4.10, dapat dilihat bahwa baik responden pria maupun wanita 

memiliki persepsi distributive justice, procedural justice, dan interactional justice yang 

tinggi. Hal ini berarti pria dan wanita merasakan keadilan apabila penghargaan atau 

imbalan yang mereka terima dari organisasi/perusahaan adil, cara keputusan dan kebijakan 

dibuat oleh perusahaan secara adil, serta atasan memperlakukan mereka dengan adil terkait 

keputusan yang dibuat terhadap mereka. Akibatnya, persepsi keadilan secara keseluruhan 

(OFP) pria dan wanita juga sama-sama tinggi, yang berarti mereka mampu merasakan 

bahwa secara keseluruhan perusahaan telah bersikap adil berdasarkan pengalaman pribadi 

dan orang lain.   

Dalam hal perilaku, baik pria maupun wanita memiliki perilaku OCB yang tinggi, 

artinya mereka bertindak sukarela mendukung kemajuan perusahaan tanpa adanya 

imbalan. Sedangkan, psychological ownership yang dimiliki oleh pria lebih tinggi 

daripada wanita. Hal ini berarti pria lebih banyak mempunyai rasa memiliki perusahaan. 

Kedua perilaku karyawan tersebut kemudian berdampak pada terjadinya budgetary slack, 

di mana responden pria dan wanita memiliki tingkat budgetary slack yang rendah, artinya 

mereka menghindari segala tindakan meninggikan target atau standar dalam anggaran 

tanpa persetujuan atasan. 

Dari nilai sig tersebut, dapat disimpulkan bahwa tidak ada perbedaan yang 

signifikan antara pria dan wanita pada variabel distributive justice, procedural justice, 

interactional justice, OCB, dan psychological ownership serta budgetary slack karena nilai 

sig masing-masing variabel lebih besar dari 0,10. Sedangkan, pada variabel OFP memiliki 

nilai sig kurang dari 0,10 yang artinya terdapat perbedaan signifikan antara pria dan wanita 

dalam mempersepsikan keadilan organisasi secara keseluruhan.  

Tabel 4.11 Compare Means Masa Kerja 

Masa_Kerja DJ PJ IJ OFP OCB PO BS 

<5 thn Mean 3,9250 3,8050 4,0083 3,9667 4,0750 3,1000 2,0750 
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N 40 40 40 40 40 40 40 

Std. 

Deviation 

0,66125 0,61850 0,65825 0,76721 0,50700 0,92992 0,67511 

Min. 1,83 2,20 2,00 1,50 3,00 1,00 1,00 

Max. 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 

Range Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Rendah 

5-10 thn Mean 3,5667 3,6100 3,7833 3,4333 3,9000 2,9125 2,2000 

N 20 20 20 20 20 20 20 

Std. 

Deviation 

0,71000 0,85218 0,83107 0,85052 0,65594 1,06151 0,83351 

Min. 2,00 1,60 2,44 1,50 2,75 1,00 1,00 

Max. 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 

Range Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Rendah Rendah 

>10 thn Mean 3,8036 3,5714 3,8294 3,7262 4,0804 3,3661 2,1071 

N 28 28 28 28 28 28 28 

Std. 

Deviation 

0,82907 1,00770 0,91349 0,87632 0,62381 0,97297 0,68526 

Min. 2,17 1,40 2,00 2,00 3,00 1,50 1,00 

Max. 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 

Range Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Rendah 

Total Mean 3,8049 3,6864 3,9003 3,7689 4,0369 3,1420 2,1136 

N 88 88 88 88 88 88 88 

Std. 

Deviation 

0,73423 0,81073 0,78369 0,83942 0,57926 0,97806 0,71006 

Min. 1,83 1,40 2,00 1,50 2,75 1,00 1,00 

Max. 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 

Range Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Tinggi Rendah 

Sig 0,206 0,455 0,493 0,063 0,490 0,269 0,815 

Sumber: Pengolah Data Primer SPSS (2022) 

Berdasarkan tabel 4.11, dapat dilihat bahwa baik responden yang bekerja kurang 

dari 5 tahun, antara 5 – 10 tahun, dan yang lebih dari 10 tahun memiliki persepsi 

distributive justice, procedural justice, dan interactional justice yang tinggi. Hal ini berarti 

responden merasakan keadilan apabila penghargaan atau imbalan yang mereka terima dari 

organisasi/perusahaan adil, cara keputusan dan kebijakan dibuat oleh perusahaan secara 

adil, serta atasan memperlakukan mereka dengan adil terkait keputusan yang dibuat 

terhadap mereka. Akibatnya, persepsi keadilan secara keseluruhan (OFP) dari responden 

yang bekerja kurang dari 5 tahun, antara 5 – 10 tahun, dan yang lebih dari 10 tahun juga 
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sama-sama tinggi. Hal ini berarti mereka mampu merasakan bahwa secara keseluruhan 

perusahaan telah bersikap adil berdasarkan pengalaman pribadi dan orang lain.   

Dalam hal perilaku, responden yang bekerja kurang dari 5 tahun, antara 5 – 10 

tahun, dan yang lebih dari 10 tahun memiliki perilaku OCB yang tinggi, artinya mereka 

bertindak sukarela mendukung kemajuan perusahaan tanpa adanya imbalan. Sedangkan, 

psychological ownership yang dimiliki oleh responden yang bekerja antara 5 -10  tahun 

lebih rendah daripada yang bekerja kurang dari 5 tahun dan lebih dari 10 tahun. Hal ini 

berarti responden yang bekerja antara 5 -10  tahun mempunyai rasa memiliki perusahaan 

lebih rendah daripada yang lain. Kedua perilaku karyawan tersebut kemudian berdampak 

pada terjadinya budgetary slack, di mana responden bekerja kurang dari 5 tahun, antara 5 

– 10 tahun, dan yang lebih dari 10 tahun memiliki tingkat budgetary slack yang rendah, 

artinya mereka menghindari segala tindakan meninggikan target atau standar dalam 

anggaran tanpa persetujuan atasan. 

Dari nilai sig tersebut, dapat disimpulkan bahwa tidak ada perbedaan yang 

signifikan antara responden yang bekerja selama kurang dari 5 tahun, antara 5 – 10 tahun, 

dan yang lebih dari 10 tahun pada variabel distributive justice, procedural justice, 

interactional justice, OCB, dan psychological ownership serta budgetary slack karena nilai 

sig masing-masing variabel lebih besar dari 0,10. Sedangkan, pada variabel OFP memiliki 

nilai sig kurang dari 0,10 yang artinya terdapat perbedaan signifikan antara responden yang 

bekerja kurang dari 5 tahun, antara 5 – 10 tahun, dan yang lebih dari 10 tahun dalam 

mempersepsikan keadilan organisasi secara keseluruhan.  

4.5  Pengujian Hipotesis 

Hasil uji nilai koefisien jalur (path coefficients) digunakan untuk mengetahui 

hubungan antarvariabel yang dilakukan dengan prosedur bootstrapping. Jika nilai original 

sample mendekati +1 maka menunjukkan hubungan positif yang kuat dan sebaliknya, jika 
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nilainya mendekati -1 maka menunjukkan hubungan negatif yang kuat. Pada pengujian 

ini, prosedur bootstrapping berguna untuk menilai signifikansi koefisien jalur dan 

mengevaluasi efek tidak langsung pada variabel distributive justice, procedural justice, 

interactional justice terhadap OCB dan psychological ownership melalui OFP sebagai 

variabel intervening. 

Tabel 4.12 Path Coefficients 

  

Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean (M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T 

Statistic 

P 

Values 

DJ -> OFP 0,291 0,291 0,095 3,062 0,002 

IJ -> OFP 0,517 0,515 0,113 4,570 0,000 

OCB -> BS -0,511 -0,521 0,092 5,531 0,000 

OFP -> OCB 0,607 0,619 0,057 10,702 0,000 

OFP -> PO 0,603 0,604 0,074 8,139 0,000 

PJ -> OFP 0,179 0,179 0,121 1,477 0,140 

PO -> BS -0,165 -0,163 0,118 1,389 0,165 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 

Pada tabel total indirect effect di bawah ini, menunjukkan pengaruh langsung 

antara variabel independen dengan variabel dependen: 

Tabel 4.13 Total Indirect Effects 

  

Original 

Sample 

(O) 

Sample 

Mean 

(M) 

Standard 

Deviation 

(STDEV) 

T 

Statistic 

P 

Values Hipotesis 

Penerimaan 

Hipotesis 

DJ -> BS -0,119 -0,122 0,042 2,858 0,004 - - 

DJ -> 

OCB 0,176 0,181 0,063 2,810 0,005 H1 diterima 

DJ -> PO 0,175 0,174 0,056 3,150 0,002 H2 diterima 

IJ -> BS -0,211 -0,219 0,061 3,440 0,001 - - 

IJ -> 

OCB 0,314 0,320 0,079 3,950 0,000 H5 diterima 

IJ -> PO 0,311 0,312 0,084 3,714 0,000 H6 diterima 

OFP -> 

BS -0,409 -0,423 0,062 6,627 0,000 - - 

PJ -> BS -0,073 -0,076 0,053 1,368 0,172 - - 

PJ -> 

OCB 0,108 0,110 0,076 1,431 0,153 H3 ditolak 

PJ -> PO 0,108 0,109 0,075 1,432 0,153 H4 ditolak 

Sumber: Pengolah Data Primer SmartPLS 3 (2022) 
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Berdasarkan data pada kedua tabel tersebut, berikut hasil pengujian hipotesis: 

4.5.1 Pengaruh Distributive Justice terhadap OCB Karyawan akan dimediasi oleh OFP. 

Berdasarkan pada tabel 4.12, dapat dilihat bahwa pengaruh distributive justice 

terhadap overall fairness perception adalah positif dan signifikan dengan nilai t-statistic 

> 1,65 (α = 0,1)  yaitu sebesar 3,062 dan nilai p-value < 0,1 yaitu sebesar 0,002. Hal ini 

berarti distributive justice berpengaruh terhadap overall fairness perception. Sementara 

itu, pengaruh overall fairness perception terhadap OCB adalah positif dan signifikan 

yang ditunjukkan dengan nilai t-statistic > 1,65 (α = 0,1) yaitu sebesar 10,702 dan p-

value < 0,1 yaitu 0,000. Hal ini berarti overall fairness perception berpengaruh terhadap 

OCB. Berdasarkan hasil uji pada tabel 4.12 tersebut, maka dapat disimpulkan bahwa 

hipotesis satu diterima. Dari tabel 4.13, pengaruh langsung antara distributive justice 

terhadap OCB adalah positif signifikan dengan t-statistic > 1,65 yaitu 2,810 dan p-

values < 0,1 yaitu 0,005, artinya distributive justice berpengaruh terhadap OCB. 

Dengan demikian, hipotesis satu diterima yakni pengaruh distributive justice terhadap 

OCB karyawan dapat dimediasi oleh OFP, dengan efek partial mediation. Hasil 

pengujian ini mendukung penelitian terdahulu oleh Mohammad et al., (2019). 

4.5.2 Pengaruh Distributive Justice terhadap Psychological Ownership Karyawan akan 

dimediasi oleh OFP. 

Berdasarkan pada tabel 4.12, dapat dilihat bahwa pengaruh distributive justice 

terhadap overall fairness perception adalah positif dan signifikan karena nilai t-statistic 

> 1,65 (α = 0,1)  yaitu sebesar 3,062 dan nilai p-value < 0,1 yakni 0,002. Hal ini berarti 

distributive justice berpengaruh terhadap overall fairness perception. Sementara itu, 

pengaruh overall fairness perception terhadap psychological ownership adalah positif 

dan signifikan yang ditunjukkan dengan nilai t-statistic > 1,65 (α = 0,1) yaitu sebesar 
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8,139 dan p-value < 0,1 yaitu 0,000. Hal ini berarti overall fairness perception 

berpengaruh terhadap psychological ownership. Berdasarkan hasil uji pada tabel 4.12 

tersebut, maka dapat disimpulkan bahwa hipotesis dua diterima. Dari tabel 4.13, 

pengaruh langsung antara distributive justice terhadap psychological ownership adalah 

positif signifikan dengan t-statistic > 1,65 yaitu 3,150 dan p-values < 0,1 yaitu 0,002, 

artinya distributive justice berpengaruh terhadap psychological ownership. Dengan 

demikian, hipotesis dua diterima yakni pengaruh distributive justice terhadap 

psychological ownership karyawan dapat dimediasi oleh OFP, dengan efek partial 

mediation. Hasil pengujian ini mendukung penelitian terdahulu oleh Mohammad et al. 

(2019).  

4.5.3 Pengaruh Procedural Justice terhadap OCB Karyawan akan dimediasi oleh OFP. 

Berdasarkan pada tabel 4.12, dapat dilihat bahwa pengaruh procedural justice 

terhadap overall fairness perception adalah positif dan  tidak signifikan karena nilai t-

statistic < 1,65 (α = 0,1)  yaitu sebesar 1,477 dan nilai p-value > 0,1 yaitu 0,140. Hal ini 

berarti procedural justice tidak berpengaruh terhadap overall fairness perception. 

Sementara itu, pengaruh overall fairness perception terhadap OCB adalah positif dan 

signifikan yang ditunjukkan dengan nilai t-statistic > 1,65 (α = 0,1) yaitu sebesar 10,702 

dan p-value < 0,1 yaitu 0,000. Hal ini berarti overall fairness perception berpengaruh 

terhadap OCB. Berdasarkan hasil uji pada tabel 4.12 tersebut, maka dapat disimpulkan 

bahwa hipotesis tiga ditolak. Dari tabel 4.13, pengaruh langsung antara procedural 

justice terhadap OCB adalah positif tidak signifikan dengan t-statistic < 1,65 yaitu 1,431 

dan p-values > 0,1 yaitu 0,153, artinya procedural justice tidak berpengaruh terhadap 

OCB. Dengan demikian, hipotesis tiga ditolak yakni pengaruh procedural justice 

terhadap OCB karyawan tidak dapat dimediasi oleh OFP, dengan efek partial 

mediation. Hasil pengujian ini tidak sesuai dengan hasil penelitian Mohammad et al., 
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(2019) yang menyatakan bahwa procedural justice berpengaruh terhadap OCB melalui 

OFP. 

4.5.4 Pengaruh Procedural Justice terhadap Psychological Ownership Karyawan akan 

dimediasi oleh OFP. 

Berdasarkan pada tabel 4.12, dapat dilihat bahwa pengaruh procedural justice 

terhadap overall fairness perception adalah positif dan tidak signifikan karena nilai t-

statistic < 1,65 (α = 0,1)  yaitu sebesar 1,477 dan nilai p-value > 0,1 yaitu 0,140. Hal ini 

berarti procedural justice tidak berpengaruh terhadap overall fairness perception. 

Sementara itu, pengaruh overall fairness perception terhadap psychological ownership 

adalah positif dan signifikan yang ditunjukkan dengan nilai t-statistic > 1,65 (α = 0,1) 

yaitu sebesar 8,139 dan p-value < 0,1 yaitu 0,000. Hal ini berarti overall fairness 

perception berpengaruh terhadap psychological ownership. Berdasarkan hasil uji pada 

tabel 4.12 tersebut, maka dapat disimpulkan bahwa hipotesis empat ditolak. Dari tabel 

4.13, pengaruh langsung antara procedural justice terhadap psychological ownership 

adalah positif tidak signifikan dengan t-statistic < 1,65 yaitu 1,432 dan p-values > 0,1 

yaitu 0,153, artinya procedural justice tidak berpengaruh terhadap psychological 

ownership. Dengan demikian, hipotesis empat ditolak yakni pengaruh procedural 

justice terhadap psychological ownership karyawan tidak dapat dimediasi oleh OFP, 

dengan efek partial mediation.  Hasil pengujian ini tidak sesuai dengan hasil penelitian 

Mohammad et al., (2019) yang menyatakan bahwa procedural justice berpengaruh 

terhadap psychological ownership melalui OFP.  
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4.5.5 Pengaruh Interactional Justice terhadap OCB Karyawan akan dimediasi oleh 

OFP. 

Berdasarkan pada tabel 4.12, dapat dilihat bahwa pengaruh interactional justice 

terhadap overall fairness perception adalah positif dan signifikan karena nilai t-statistic 

> 1,65 (α = 0,1)  yaitu sebesar 4,570 dan nilai p-value < 0,1 yaitu 0,000. Hal ini berarti 

interactional justice berpengaruh terhadap overall fairness perception. Sementara itu, 

pengaruh overall fairness perception terhadap OCB adalah positif dan signifikan yang 

ditunjukkan dengan nilai t-statistic > 1,65 (α = 0,1) yaitu sebesar 10,702 dan p-value < 

0,1 yaitu 0,000. Hal ini berarti overall fairness perception berpengaruh terhadap OCB. 

Berdasarkan hasil uji pada tabel 4.12 tersebut, maka dapat disimpulkan bahwa hipotesis 

lima diterima. Dari tabel 4.13, pengaruh langsung antara interactional justice terhadap 

OCB adalah positif signifikan dengan t-statistic > 1,65 yaitu 3,950 dan p-values < 0,1 

yaitu 0,000, artinya interactional justice berpengaruh terhadap OCB. Dengan demikian, 

hipotesis lima diterima yakni pengaruh interactional justice terhadap OCB karyawan 

dapat dimediasi oleh OFP, dengan efek partial mediation. Hasil pengujian ini 

mendukung penelitian terdahulu oleh Mohammad et al. (2019). 

4.5.6 Pengaruh Interactional Justice terhadap Psychological Ownership Karyawan akan 

dimediasi oleh OFP. 

Berdasarkan pada tabel 4.12, dapat dilihat bahwa pengaruh interactional justice 

terhadap overall fairness perception adalah positif dan signifikan karena nilai t-statistic 

> 1,65 (α = 0,1)  yaitu sebesar 4,570 dan nilai p-value < 0,1 yaitu 0,000. Hal ini berarti 

interactional justice berpengaruh terhadap overall fairness perception. Sementara itu, 

pengaruh overall fairness perception terhadap psychological ownership adalah positif 

dan signifikan yang ditunjukkan dengan nilai t-statistic > 1,65 (α = 0,1) yaitu sebesar 

8,139 dan p-value < 0,1 yaitu 0,000. Hal ini berarti overall fairness perception 
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berpengaruh terhadap psychological ownership. Berdasarkan hasil uji pada tabel 4.12 

tersebut, maka dapat disimpulkan bahwa hipotesis enam  diterima. Dari tabel 4.13, 

pengaruh langsung antara interactional justice terhadap psychological ownership 

adalah positif signifikan dengan t-statistic > 1,65 yaitu 3,714 dan p-values < 0,1 yaitu 

0,000, artinya interactional justice berpengaruh terhadap psychological ownership. 

Dengan demikian, hipotesis enam diterima yakni pengaruh interactional justice 

terhadap psychological ownership karyawan dapat dimediasi oleh OFP, dengan efek 

partial mediation. Hasil pengujian ini mendukung penelitian terdahulu oleh 

Mohammad et al., (2019). 

4.5.7 Organizational Citizenship Behaviour berpengaruh negatif terhadap Budgetary 

Slack 

Tabel 4.12 menunjukkan hasil pengujian hipotesis dengan metode 

bootstrapping. Dari hasil uji tersebut, dapat dilihat bahwa OCB berpengaruh negatif 

dan signifikan terhadap budgetary slack yang dilihat dari besarnya nilai original sample 

yakni -0,511 dan nilai t-statistic > 1,65 yakni 5,531 serta p-value < 0,1 yakni 0,000. 

Dengan demikian, hipotesis tujuh diterima yaitu organizational citizenship behavior 

berpengaruh negatif terhadap budgetary slack.  

4.5.8 Psychological Ownership berpengaruh negatif terhadap Budgetary Slack 

 

Berdasarkan tabel 4.12, dapat dilihat bahwa psychological ownership 

berpengaruh negatif dan tidak signifikan terhadap budgetary slack yang dilihat dari 

nilai original sample yakni -0,165 dan nilai t-statistic < 1,65 yakni 1,389 serta p-value 

> 0,1 yakni 0,165. Dengan demikian, hipotesis delapan ditolak yakni psychological 

ownership tidak berpengaruh signifikan terhadap budgetary slack.  
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4.6   Pembahasan 

 

Berdasarkan hasil uji hipotesis, ditemukan bahwa persepsi keadilan yang 

membentuk overall fairness perception adalah distributive justice dan interactional 

justice. Berdasarkan fairness heuristic theory, ketika karyawan merasa telah menerima 

penghargaan atau imbalan yang adil dari perusahaan dan merasa bahwa atasan 

memperlakukan mereka dengan adil terkait keputusan yang dibuat terhadap mereka 

maka karyawan cenderung akan menggunakan persepsi tersebut sebagai dasar dalam 

pengambilan keputusan untuk menarik kesimpulan tentang keadilan organisasi secara 

keseluruhan atau OFP. Overall fairness perception tersebut kemudian memengaruhi 

perilaku karyawan, di mana ketika karyawan merasa bahwa secara keseluruhan 

perusahaan telah bersikap adil berdasarkan pengalaman pribadi dan orang lain maka 

mereka cenderung akan menunjukkan perilaku positif berupa OCB yakni dengan 

bertindak sukarela mendukung kemajuan perusahaan tanpa adanya imbalan dan 

psychological ownership yakni persepsi karyawan atas rasa memiliki perusahaan, di 

mana karyawan akan terikat secara emosional dengan perusahaan dan menganggap 

perusahaan tempat mereka bekerja sebagai milik mereka atau bagian dari identitas 

mereka sehingga mereka mengembangkan berbagai perilaku atas bentuk dari 

kepemilikan mereka. Hal ini sejalan dengan norma resiprositas/timbal balik yang 

menyatakan bahwa seseorang atau organisasi yang merupakan penerima manfaat harus 

membalas untuk mengurangi rasa kewajiban terhadap individu atau organisasi tersebut. 

Jika karyawan percaya bahwa mereka diperlakukan secara adil, mereka akan 

mengembangkan sikap dan perilaku positif terhadap atasan dan organisasi mereka.  

OCB dan psychological ownership hanya dapat dibentuk oleh OFP yang berasal 

dari distributive justice dan interactional justice. Berbeda dengan dua dimensi 

organizational justice lainnya, procedural justice tidak memengaruhi overall fairness 
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perception dan OCB serta psychological ownership. Hal ini berarti cara keputusan atau 

kebijakan perusahaan yang dibuat dengan adil tidak dijadikan sebagai dasar dalam 

pengambilan keputusan untuk menarik kesimpulan tentang keadilan organisasi secara 

keseluruhan atau OFP. Berdasarkan analisis statistik deskriptif, diperoleh nilai mean 

procedural justice yang tinggi. Hal ini menunjukkan bahwa cara keputusan dan 

kebijakan yang dibuat oleh perusahaan sudah menjadi aturan yang diterima dan ditaati 

oleh karyawan sehingga procedural justice tidak membentuk OFP karyawan.  

Procedural justice juga tidak memotivasi karyawan untuk secara sukarela 

mendukung kemajuan perusahaan tanpa adanya imbalan. Begitu pula dengan 

psychological ownership, procedural justice tidak membuat karyawan mempunyai rasa 

memiliki perusahaan. Individu atau karyawan membutuhkan hubungan langsung atau 

bentuk yang nyata untuk merasakan keadilan seperti distributive justice, dimana 

karyawan dapat secara langsung merasakan penghargaan yang diperoleh apakah adil 

atau tidak dan interactional justice yakni karyawan dapat secara langsung merasakan 

bagaimana mereka diperlakukan oleh atasan untuk dapat mempersepsikan apakah 

mereka telah diperlakukan dengan adil atau tidak.  

OCB yang diperoleh dari distributive justice dan interactional justice, dapat 

mengurangi munculnya budgetary slack. Karyawan yang memiliki extra role behavior 

seperti OCB berarti secara sukarela mendukung kemajuan perusahaan tanpa adanya 

imbalan. Mereka dengan OCB akan mengarahkan segala tindakan untuk perusahaan 

atau bersikap loyal terhadap perusahaan. Jika karyawan bersikap loyal terhadap 

perusahaan, maka mereka juga akan menghindari terjadinya kesenjangan anggaran 

anggaran karena hal tersebut membahayakan perusahaan, di mana perusahaan menjadi 

mengeluarkan biaya yang lebih besar dari yang seharusnya. Kesenjangan anggaran 

merupakan bentuk ketidakjujuran dari pembuat anggaran berupa tindakan yang dengan 
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sengaja meninggikan target atau standar dalam anggaran tanpa diketahui atasan. Hal ini 

sejalan dengan goal setting theory yang digunakan untuk menjelaskan pengaruh OCB 

terhadap budgetary slack, di mana tujuan berpengaruh terhadap kinerja. OCB sebagai 

bentuk perilaku positif karyawan, secara tidak langsung membuat karyawan bertindak 

untuk mencapai tujuan perusahaan salah satunya dengan mengelola sumber daya 

anggaran secara efektif. Dengan begitu, semakin tinggi tingkat OCB karyawan maka 

semakin rendah terjadinya budgetary slack dalam perusahaan. 

Namun, lain halnya dengan OCB, psychological ownership tidak berpengaruh 

signifikan terhadap munculnya budgetary slack, meskipun arah hubungannya negatif. 

Temuan ini berbeda dengan penelitian-penelitian sebelumnya, salah satunya hasil 

penelitian Yee et al. (2018) menemukan bahwa psychological ownership berpengaruh 

negatif terhadap budgetary slack. Dalam penelitian ini menemukan bahwa 

psychological ownership tidak membuat karyawan menghindari budgetary slack. 

Berbeda dengan OCB di mana perilaku karyawan tersebut ikut melibatkan orang lain, 

psychological ownership bersifat lebih personal karena berkaitan dengan rasa diri 

karyawan. Karyawan dengan OCB akan lebih mementingkan perusahaan, sedangkan 

karyawan dengan rasa memiliki perusahaan tidak menjamin akan melakukan hal yang 

sama dengan karyawan OCB. Psychological ownership bagi karyawan merupakan 

bagian dari ekspresi diri yang mana sudah menjadi hal yang wajar antara karyawan 

dengan perusahaan tempat mereka bekerja. Rasa memiliki suatu perusahaan pasti 

dimiliki oleh karyawan perusahaan tersebut. Dengan begitu, rasa memiliki perusahaan 

tidak memengaruhi munculnya budgetary slack. 

Penelitian ini telah meningkatkan external validity yakni dengan menggunakan 

sampel yang berbeda dan waktu yang berbeda dari penelitian Mohammad et al., (2019). 

Pengukuran pada penelitian Mohammad et al., (2019) menggunakan 150 sampel/ 
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responden yang merupakan karyawan organisasi keuangan di Malaysia. Sedangkan, 

pada penelitian ini menggunakan 88 sampel/responden yang merupakan manajer 

perusahaan di Indonesia yang terlibat dalam penyusunan anggaran. Hasil penelitian ini 

mendukung penelitian di mana OFP mampu memengaruhi munculnya OCB dan 

psychological ownership karyawan. Namun, di sisi lain penelitian ini juga 

menghasilkan temuan yang berbeda dengan penelitian Mohammad et al., (2019), di 

mana pada penelitian ini ditemukan bahwa persepsi keadilan yang berperan dalam 

membentuk OFP adalah distributive justice dan interactional justice, namun dalam 

penelitian Mohammad et al., (2019) ditemukan bahwa distributive justice, procedural 

justice, dan interactional justice berperan dalam membentuk OFP. Sehingga dapat 

dikatakan bahwa penelitian Mohammad et al., (2019) tidak dapat digeneralisasi pada 

populasi di Indonesia dan dalam waktu yang berbeda.  

Teori yang digunakan dalam penelitian ini yang meliputi fairness heuristic 

theory, norm of reciprocity, dan goal setting theory merupakan teori yang sudah ada 

yang juga digunakan dalam penelitian Mohammad et al., (2019). Teori-teori tersebut 

dikaji kembali dalam penelitian ini dan ditemukan bahwa penelitian ini mendukung 

sebagian dari fairness heuristic theory. Pada fairness heuristic theory menyatakan 

bahwa bahwa informasi yang terkait dengan distributive justice, procedural justice, dan 

interactional justice akan diproses oleh individu sehingga membentuk overall fairness 

perception. Sedangkan, dalam penelitian ini ditemukan bahwa overall fairness 

perception hanya dibentuk oleh distributive justice, interactional justice. Di sisi lain, 

penelitian ini mendukung seluruh teori norm of reciprocity dan goal setting theory. 

 

 


