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RINGRKASAN

scjumlah - pencliian mengenai  penlaku  karvawan mencoba  untuk
menctapkan macam-macam pengaruh keterlibatan karvawan dalam penganggaran,
aspek-aspek kepuasan kerja bawahan dan kinerja karyawan. Keterlibatan dalam
penganggaran memungkinkan seorang bawahan untuk memberikan nformasinya
mengenal standan-standant dalam kerja. Hal semacam ini dapat meningkatkan
Kineja karyawan dan kepuasan kerja. Adanva informasi asimetris di antara para
bawahen dianggap schagai tambahan  informasi penting. Hal 1m  menjadi
pembicaraan utama yang akhimya menghasilkan penyingkapan rahasia mengenai
mtormasi dalam din karvawan, Masalah vang muncul selanjutnya adalah adanya
informasi  pribadi dan nsiko vang tidak  diinginkan dihubungkan dengan
parisipast anggaran. Tidak banvak vang mengetahui tentang koneksi-koneksi
vang bagaimana yanpg menyebabkan keterlibatan karyawan dalam penganggaran
sampar menimbulkan kelonggaran anggaran

Penelian it bertujuan untuk menguyi secara empins tentang pengaruh
dan informasi pribadi dalam hal kemampuan produkuf, preferensi resiko dan
keterlibatannya dalam pembuatan anggaran dan terjadinya kelonggaran anggaran
pada saat dilakukan peneliian. Lima  hipotesis yang berhubungun dengan
anpgaran pamsipatit dan kelonggaran angparan telak ditetapkan  dan  diup
mengaunakan sebuah ekspenimen laboratorium

Hasil penelivan eksperimen menunjukkan bahwa hasil utama yang
memperkuat  hipotesis-hipotesis tersebul  adaiah scorang  bawahan vang ikut
terlibat dalam manipulasi anggaran merupakan bagian dari sifat preferensi resiko
bawahan. Selain itu adanva informasi vang lebih akan membenkan kesempatan
lehih pada bawahan untuk menghindari resiko. Eesempatan i akan mengungkap
informasi yang benar, vang menarik disini adalah bahwa tingkat tckanan sosial
vang ada sangat berhubungan dengan tingkat terjadinya kelonggaran anggaran,

Kestmpulannva, mata-rata kelonggaran anggaran  yang terjadi karena
keberadaan informasi pribadi tidak berbeds jauh dengan kelonggaran anggaran
vang dilakukan oleh mereka vang tidak memiliki informasi pribadi. Sebagian
hesar teradinya manipulasi lebih banvak dilakukan oleh hawahan vang memiliki
rmformas tersendhini daripada mereka yang tidak memilikinya.

Vi
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ABSTRACT

A number of research about behavior of emplovees ry 1o specify kinds of
nfluence of involvement of employees in budgeting, aspect of satisfaction of
work of the subordinate and emplovees performance. Involvement in budpeting
enable a subordinate to give information about the standarts in job. This kind of
matter can amprove performance of emplovees and satisfaction of work. The
existenee of unsimmetncal Information among all subordinate considered to be an
addition of important information. This matter become especial discussion which
tinally vield disclosure of secret about information in employees themselves.
Problem which emenze hereinafier is the existence of personal information and
undesirable nsk  anributed budget 1o participation. Not many knowing about
which connections causing invelvement of emplovees i budgeting  penerate
hudectary slack

Phis rescarch aim w to st empinically about influence from personal
formation in the case of productive ability, risk preference an it's involvement
i making of budget and the happening of budpetary slack at the time of research.
Five hypothesis which deal with parusipative budget and budgetary slack have
been specified and tested using a la boratory experniment

result of research of experiment indicate that especial result strengthening
the hypothesis 1s a subordinate which have a finger in the pie manipulation of
budget represent the pant of the nature of preferens of subordinate risk, Others
existence of more information will give more opportunity to subordinate to avoid
sk, This opportunity will express information of correctness, the interesting
things here 15 that the level of existing social pressure very relate to the level of
the happening of bud getary slack.

The conclusion is, budget diffuseness mean that happened because
personal information existence do not differ far with budgetary slack done by
those who do not own personal information, Mostly the happening of more
amount mampelation done w subordingte ownimg scparale information than those
who do not own 1t
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BARE I
PENDAHULUAN

L1 Latar Belakang Masalah

Melalui perencanaan strategis para manager tingkat atas mengembangkan
dan mengimplementasikan twuan dan kelnjakan jangka panjang organisasi.
Perencanaan stralegmk / (siearegic plowung) membenkan arah bagm kegiatan
perusahaan dalam wpaya menentukan dan memenuht keinginan pelanggan, Para
manager mengevaluas kekuatan dan kelemahan orgamsasinya untuk membern
penckanan kesempatan cksternal dan kekuatan internal, kemudian perencanaan
strategis membenkan arah dalam memibih produk ataw jasa apa yvang akan dijual
dan menentukan besar target pasar pelangpgan. Rencana itu juga menguraikan
bagaimana mempromosikan dan mendistnbusikan produk atau jasa tersebut.
Angparan vang ditetapkan mencerminkan rencana tersebut.

Schiap perusahaan seharusnya menyusun anpgaran (budper) sebagai acuan
dalam melaksanakan setiap kegiatan usahanya. Anggaran merupakan bagian
penting dan sistem pengendalian manajemen yang disusun perusahaan dalam
mencapal tujuan organisasi. Anggatan tidak hanva sekedar angka-angka mafi
vang dilaksanakan pada penode berikutnya, tapi lebih dar ity merupakan
represcntast komimen dan masing-masing pihak dalam perusabaan untuk bekeria
bersama mewwjudkan rencana-rencana jangka pendek guna mencapai tujuan
jangka panjang. Pembahasan angparan dapat ditinjau dari dua segi vaitu dari sudut
informasi akuntansi dan dan sudwt proses pengendalian manajemen (Bambang
Hamadi, 20020 2181 Jika dilihat dan sudut snformasi akuntansi, anggaran
menyapkan anformas) yang sama seperti informasi akuntansi dalam neraca
laporan rugs laba dan laperan perubahan posist keuangan, perbedaannya terletak
pada dasar wakiu penyusunan di antara kedua laporan tersebut. Anggaran disusun
atas dasar mformasi masa vang akan datang Sementara itu, jika ditinjau dari

proses pengendalian manajemen ada dua dimensi yang tercakup dalam
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penyelenpearaan anggaran sualu perusahnan yaitu, bagaimana anggaran disusun,
dan  bagmmana implementasinva. Dimensi pertama menyangkut  tentang
mekanisme penvusunan angearan, dimensi kedua menyvangkut bagaimana sikap
individu-indvidu ddivicliad behavior) perusahaan terhadap suate anggaran yang
berjalan. Kedua dimensi ini saling berkanan dan saling mempengaruh

Penggenaan anggearan schaga alat pengendalian, dimaksudkan untuk
melakukan evaluast prestasi dan sehagw alm koordinasi dan komumkasi yang
dapat memberikan gambaran tentang bagaimana peranan anggaran yang berkaitan
erat denpan akufitas vang dyalankan manusia, Anggaran mempunyai dimensi
vang kuat terhadap tingkah laku manusia. Kegagalan atau kesuksesan angearan
tergantung bagmimana manajemen memberikan perimbangan terhadap aspek
perifaku dalam penvusunan maupun pelaksanasan anggaran, Sistem pengendalian
manajemen pada dasarmva meliput seyumlab langkoh yang berjalan terus-menerus
secard  berkesimambungan  dimulm dan penvusunan  program,  benkutnya
penyusunan angparan dan standar dengan whap pelaksanaan dan akuntans yang
terakhir adalah pelaperan dan analisis,

Keberhastlan  program anggaran  wrutama akan ditentukan oleh cara
pembuatan anggaran 1ty sendin, Program  anggaran  paling berhasil  harus
melibatkan manajer dalam tangeeng jawab pengendaban biaya untuk membuat
estimast anggaran mercka sending Dengan kata lain, anggaran tidak di tentukan
dur stas. Pendekatan dalam penyiapan data angeacan im penting terutama apabila
anggaran tlersebut akan dipunakan umuk mengendalikan dan mengevaluasi
aktivitas seorang manager. hika ditentukan dan atas pada seorang manajer, hal
tersebut mungkin akan menimbulkan kesebalan atau keengganan dan bukan kerja
sama atau kenatkan produktivitas. Pendekatan penpanggaran yang melibatkan
manajer dalam pembuatan estimasi anggaran ini discbut seff imposed budget atan
anggaran  partssipatif.  Pendekatan i biasanya dianggap schagai metode
pembuatan anggaran vang paling efektif (Garmson dan Norren, 2000: 408). Self
imposed hudger atau anggaran partisipatif adalah anggaran vang dibuat dengan
rerfa sama dan partisipasi penuh dan manajer pada semua tingkatan.
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Giarrison dan Norren (2000} menyatakan babwa ada sepumlah keunggulan
vang biasanva diungkapkan ats anggaran parisipatif, Kevangan yang dimaksud
antara lain adalah sebaga benkut
I setiap arang pada semua ungkatan orgamsasi diakw schagai anggota tim yang

pandangan dun penilaiannya diharzan oleh manajemen puncak,

1 prang vang berkaitan langsung denpan suatu aktivitas mempunya kedudukan
penting dalam pembuatan estimasi anggaran. Dimana estimasi anggaran yang
dibuat orang semacam itu cenderung lebih akurat dan handal,

3 oy lebih cenderung mencapal anggaran vang penyusunannya melibatkan
orang terschbut dan sebaliknya, orang kurang terdorong uniuk mencapai
anpparan vang ditentukan dar atas, dan

4. suaiy angearan parbisipatf mempunyvan sistm kendalinya sendiri vang umk
sehingea rika mereka tdak dapat mencapai anggaran, maka vang harus

mercka salahkan adalah din mercka sendin, vang mana hal im berbeda dengan
jtka angparan ditentukan dan atas dimana karvawan akan selalu berdalih
bahwa anggaran tdak masuk akal dan ndak reahsts untuk diterapkan dan
cicipag

Penvusunan anggaran yvang menyatukan bawahan untuk kut bekerjasama
meneniukan rencana adalah penting mengingal anggaran disusun bersama olch
semua phak yang akan terhbat dalam pelaksanaan. Oleh karena itu sangal
mungkin bahwa tujuan angearan akan menjaditujuan sctiap manajer juga sehingga
menghasiikan goal congruence vang lebih besar. Adanya partisipasi mendorong
setiap manajer untuk menngkatkan prestasinya dan bekena lebih keras karena
mercka menganggap bahwa target organisasi adalah target pnibadinya juga.
Disamping itu dengan adanva partisipast, penyvusunan anggaran akan lebih
sempurna karena seringkal bawahan lebth mengeru kondisi vang ada di lapangan
sehingga partisipast akan dapat memperbaiki proses pengendahian menyelurub

Menurat Bambang Haradi ( 2002) ada tiga persoalan vang dihadaps dalam
penvesualan anggaran yang bersifal parbisipan{, yaitu menetapkan standar terfalu

timggi atau terlalu rendah, tmbulnya kelonggaran anggaran dan adanya partisipasi

sEmu
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Menetapkan standar atau target vang terlalu tinggi atau terlalu rendah.

Adanya partisipasi dapal menvebabkan anggaran disusun terlalu tinggl atau
terlalu rendah sehinggea dapat menyebabkan kinerja yang justru menurun. Jika
anpparan ditetapkan terlalu rendah, manajer dapat kehilangan motivasi untuk
mencapai target tersebut. Tantangan akan mendorong sescorang untuk
menpatasinyg. Sebaliknya jika anggaran ditetapkan terlalu tinggl maka
manajer akan kehilangan harapan untuk mencapainya dan frustrasi terhadap
anggaran tersebut, Dalam hal ini vang dikehendaki adalah bagaimana
menetapkan target vang tungg tap masih dapat dicapai.

Timbulnva Kelonggaran anggaran { budgerary slack)

Masalah vang kedua adaloh kesempatan bagi manajer untuk menveimbangkan
anpparan sfuck Kondist it timbul jika manajer dengan sengaja mengecilkan
estimast  pendapatan dan membesarkan estimasi biaya. Pendekatan 1m
menunjukkan babhwa pora manajer dapat mencapar anggaran dan sekaligus
miengurangt nstko yang bakal dihadapi. Dalam menghadapi situasi ind, untuk
mengurangt  kemungkiman  tegadinva  kelonggaran  anggaran, manajemen
puncak dapal mengusahakan anggaran biaya yang lebih rendah. Manajemen
puncak perlu melakukan kapan ulang vang hati-hat terhadap wsulan dan
bawah dan memberikan masukan kalaw peru untuk menghindarkan penparuh
kelonggaran angparan dalam anggaran. Betapapun mantaat vang diperoleh
dengan adanys partisipast jauh lebih besar danpada baya vang timbul karena
adanya kelongparan anggaran

Adanya parisipast semu

Masalah vang keuga adalab pka manajemen puncak menganggap bahwa
pengendalian melalun proses anggaran, hanya ingin mencari  partisipasi
tormalitas dan manajer bawahan atau discbut partisipasi semu. Manajemen
puncak  sekedar mendapatkan penenmasn formal den bawahan, tidak
berupava untuk mendapatkan masukan yang sesunpgubnya, Jika demikian
manfaat positif terhadap penlaku manajemen akibat adanya partisipasi tidak
akan pernah terjad,
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Semua  orgamisasi terdin atas indwidu  Individu yang menunaikan
bermacam-macam akitivitas dalam mengejar twjuan-tujuan orpanisasi, Untuk
mencapal wjuan-tujuan ni, adalah penting bag manajemen untuk mengenah
pengaruh-pengaruh penganggaran dan metode-metode evaluast kinerja terhadap
pertlaku orang di dalam orgamsasi Scjumiah penelitian mengenal perilaku
karyawan mencoba untuk menetapkan macam-macam pengaruh  keterlibatan
karvawan dalam penganggaran belanja mengenai aspek-aspek seperti kepuasan
kerja bawahan dan Kinerja bawahan antara lain oleh Schieff dan Lewin (1970);
Lyne (198BK Kby dan Paik (1991) Keterlibatan  dalam penganggaran
menunjukkan seorang bawahan dalam memberikan informasinya  mengenal
standart-standan dalam kerja Hasil semacam itu dapat meningkatkan kincrja
karvawan dan kepuasan kerja

Informas) asimetres diantara para bawahan dewasa ini changgap sebagai
tambithan informas: penting dalam teori keagenan, vang dimaksud agensi problem
menurut Agus Sartono adalah konflik yang timbul antara pemilik, karyawan dan
mangjer perusahaan dimana ada kecenderungan manajer lebih mementingkan
twjwan indrvidu daripada tujuan perusahaan, Hal i menjadi pembicaraan ulama
vang akhirnva menghasilkan penyingkapan rahasia mengenal informas dalam din
para bawahan | Buman dan Christensen, 19823, Masalah vang muncul selanjutnya
adalah adanya informasi yang dihubungkan dengan partisipas) pribadi yang dapat
menciptakan suasana kenja dimana para bawahan dengan senpaja menambal
pendapatan datam anggaran. Tindakan seperti im disebut kelonggaran angpgarn
(hudgetary slack), Namun tidak banvak vang mengetahui tentang kondisi-kondisi
ving bagaimana vang mengakibatkan keterlibatan karvawan dalam pengangparan
sampa memimbulkan kelonggaran anggaran. Hasil cksperimen Young (1991)
memberikan bukti empins 1entang pengaruh-pengaruh dari informasi pribadi
dalam hal kemampuan produkuf, preferensi risiko, dan keterlibatannya dalam
menciplakan kelonggaran angparan pada saat dilakukan penclitian.

Penelian im akan mengkaji ulang dan menguji secara empiris bahwa
seorang bawahan yang ikut terlibat dalam kelonggaran anggaran merupakan

bagian dan sifat preferenst nsiko bawahan. Selain it adanya informasi yang lebih
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akan membernkan kesempatan lebih p:adu para bawahan untuk menghindan
Lesalahan dalam kerjanva atau memingkatkan keganya, Kesempatan ini akan
bherkurang dengan adanya tekanan sosial untuk mengungkap informasi yang benar
dan tingkat tekanan sosial vang ada sangat berhubungan dengan tigkat terjadinya
kelonggaran anggaran  yang teradi karena keberadaan informasi pribadi tidak
berbeda jauh denpan kelonggaran angparan yang dilakukan oleh mercka yang
vdak memaliki informasi prbadi. Sebagian besar terjadinva  kelonggaran
anpearan  lebih banyak dilakukan oleh para bawahan yang memiliki informasi

tersendin darpada mereka vang tdak memilikinya.

1.2 Rumusan Masalah
Herdasarkan  latar  belakang  vang  telah dikemukakan pada bagian
sehelumnya, maka permasalabian dalam penelitian im dapat dikemukakan schagas
bertkut
I, Apakah ada kelongparan anggaran (budpefary slack) dalam  penentuan
anggaran vang memperbolehkan partisipas: para bawahan?
2 Apakah para bawaban vang memliki keinginan menghindan nsiko sk
aversiony akan lebih banyak melakukan kelonggaran angearan (budperary

slerck) danpada mercka vang beram mengambil nsiko (risk seekers) 7

e

Apakah tekanan sosial vang dirasakan oleh seorang bawahan akan lebih
berpengaruh bag para pekena yang memiliki informas: vang sama seperti
minformasi vang dimiliky oleh pihak manajemen danpada mercka vang
mempunyal informast pnbadi ataw ketidaksamaan informasi fasymmerric

infrarmation) 7

4 Apakah jika tekanan sosal tidak digunakan untuk melakukan kebohongan
mengena kemampuan  produkofitas maka peluang tenadinva (Audperary
slarck) akan menurun ?

5. Apakah pka angearan ditetapkan  dengan melibatkan karyawan, maka
bawahan yang memiliky informas prbadi akan cenderung melakukan lebih
banvak kelonpgearan angearan (hudperary sfack) daripada meraka yang tdak

memilikn wnformas pnbad 7
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L3 Tujuan Dan Manfaat Penclitian

A1 Tujuan Penelitian

Tujpuan vang ingin dicapai dalam penchitian ini sebagai berikut:
Untuk mengetahul apakah ada keloggaran anggaran (udgetary slack) dalam
penentuan anggaran vang memperbolehkan partisipasi para bawahan,

Intuk  mengetahui  apakah para  bawahan vang memiliki keinginan
menghindan nisiko frsk aversion) akan lebih banyak melakukan kelonggaran
anggaran (hudgetary slack) daripada bawahan vang berani mengambil nsiko
(I Penk versionl,

Untuk  mengetahui apakah tekanan sosial vang dirasakan oleh SeOrang
bawahan ukan lebih berpengarub bagi para bawahan vang memiliki informasi
viang sama seperti informast vang dimiliki oleh pihak manajemen danpada
mereka yang memiliki miormasi pribadi atau ketidaksamaan informasi
FEARNIIETFIC P mmeed foati)

Uniuk  mengetahwn  apakah  peluang terjadinya  kelonggaran  anggaran
fhudieiary slack) akan menurun Jika tekanan sosial udak digunakan untuk
melakukan kebohongan mengenai kamampuan produktifitasnya,

Untuk mengetahul bawahan vang memiliki informasi pribadi akan cenderung
malakukan lebih banvak kelonggaran angparan (hucigetary slack) danipada
mereka vang udak memiliki informasi pribadi jika anggaran partisipasif

dhtetaphan
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.32 Manfaat Penclitian
Hasif penehitian im dibarapkan dapat membenikan manfaat bagi pihak
vang memiliky kepentingan, vaitiu bidang akademis dan prakuis:
Ualam Bidang Akademis, penchitian im dibarapkan
- Membenkan komnbusi akademas, vanu bag ilmu pengetahuan dan
pengembangan konsep manajemen keuangan khususnya yang berkaitan
dengan  dimens) penlaku dan penganggaran [ budpeting, dar
- Lintuk bahan referens bag peneliti selanjuinya yang berminat dalam
pengkajian perilaku motivasional dalam penyusunan anggaran.,
Sedangkan bagi Bidang Praktis, penelitan ini diharapkan,
- Memberikan kontribusi bagr pihak pengambil keputusan (decision
mener ) dalam rangka mengupavakan penerapan angearan partisipasif
dengan memperbmbangkan penearuh nsk averse dan informasi

asvmetris dalam kelonggaran anggaran (hudeerary sfack),
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BAB 2
TELAAH PUSTARA

2.1 Landasan Teori
LL1I  Proscs Manajemen

Dua fungs) utama para manajer dalam suatu orgamisasi adalah membuat
perencanaan  dan  melakukan pengendalian. Dalam  kegiatan dumia  usaha,
pemenniah dan kelompik kecil, suatu sistem perencanaan dan pengendalian (juga
thnamakan budget olch manajemen) banyak dipergunakan dalam menjalankan
wngpung  jawab  perencanaan  dan  pengendalian  manajemen, efektifitas
manijemen biasanyva diakw sebagar fakior paling penting dalam keberhasilan
fangka panjang. keberhasilan diskur dalam bentuk pencapaian sasaran organisasi.
Manajemen dapat didefimsikan sebagan proses penetapan sasaran organisasi dan
melaksanakan kegiatan untuk mencapa tujuan tersebut secara efisien baik dalam
bentuk penpggunaan tenaga manusia, bahan dan sumber dayva modal

Proses maajemen adalah sejumlah kegiatan vang saling berkaitan yang
dipergunakan oleh manajemen suatw organisasi uniuk melaksanakan fungsi
mangemen ( perencanaan, pengaturan, pengarahan dan pengendalian ).

Suatu orEamsasi untuk mencapai tujuan berorientasi pada dua hal | yailu
Unentasi pada sasaran dan Orientasi pada manusia (Welsch, Hilton dan Gordon,
(RTYRY!

a. Onentasi Pada Sasaran

Baik orgamsasi perusahaam ataupun organisasi lainnva harus mempunyal
wjuan dan sasaran. Dalam dunia usaha tjuan utama adalah (1) Laba atas
nvestasi dan (2) Sumbangan pada perungkatan ekonomi dan  sosial
Ningkungan vang lebih Juas. Begitu juga organisasi lainnya mempunyai tujuan
fertentu, seperti pencapaian misi tertentu, Dalam kedua hal tersebut penting
bahwa manajer organisasi tersebut, maupun pibak lain vang berkepentingan,
mengetahul twjuan dan sasaran tersebut. Kalau tidak pengarahan kegiatan

secara baik oleh manajemen dan pengukuran hasil kera tidak mungkin untuk
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dilakukan, Oleh karena nu, tanggung jawab manajemen untuk menstapkan
twyuan dan pasaran berlaku baik datam perusahaan atau organisast perusahaan
maupun orgamisas lainnva Tanggung jawab umumnya bisanya sama, apapun
Jenisnya Organisasimya.

b Omnentasi Pada Manusia

kKeberhasilan suatu orgamsast baik organisas) perusahaan atau lamnya
tergantung pad manusia vang terdapat dalam organisasi tersebut. Orang-orang
i terdin batk dan para manajer maupun karyawan lainnya, karena semua
orang im lerlibal dalam pencapaan tujuan organisasi, Oleh karena ite manusia
merupakan bagian vang penting dan manajemen, bukannya tanah, gedung,
perlatan atan bukan baku, Mengembangkan staf vang efekuf, menyvediakan
iklim kemja yang posinf dan membenkan proporsi positif pada karyawan
sangal banvak menentukan keberhasilan kebanvakan organisasi.

Pentingnyva mehibatkan manesia dalam proses manjemen pada perusahaan
diungkapan oleh eksekutil wiama perusahaan tersebut dalam kunpan dan
sebunh  artikel dalam  Mansemen  Accounting.  Minveisory, Mining &
Manufaciuering Company (3 M) discbut oleh Peters dan Waterman sebagai
salah satu perusahaan vang paling efekuf didumia dalam bukunva fn Search

For Exeellence,

2.1.2  Definisi Anggaran

Angparan adalah rencana nnei tentang perolehan dan penggunaan sumber
dava keuwangan dan sumber daya lainnya untuk suaty penode tertentu, Anggaran
menggambarkan rencana untuk masa vang akan damang yang dickspresikan dalam
wtilah-istilah kewangan vang formal. Penggunaan anpparan untuk mengendalikan
aktivitas perusahaan disebut scbaga budperary comrad (pengendalian melalu
anpparan) Anggaran induk (masfer budeer) merupakan tingkatan dan rencana
perusabaan vang membentub target tertentu untuk penjualan, produksi, distribusi
dan aktivitas kevangan. Rencana perusahaan pada umumnya tampak jelas dalam
anggaran Ikas, laporan ru laba vang diangarkan dan rencana yang dianggarkan.

Singkatnya angparan menpgambarkan tentang rencana  manajemen  secars
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womprehensif untutk masa yang akan datang dan bagmimana rencana tersebut

hicapa

2.1.3  Anggaran Personal

Hampir semus orang  membuat dngearan, meskipun banyak orang
menggunakan anggaran tdak  mengakui hahwa apa vang mercka lakukan
merupakan aktvitas pengangparan Contohnya, sebagian besar orang membuat
taksiran tentang penghasilan mereka dan merencanakan pengeluaran  untuk
mitkan, pakaan, rumah, dan sehagainva. Hasil dari perencanaan ini, orang
membatast membatasi pengeluaran mercka sampat dengan jumlah tertentu yany
wiah ditentukan scbelumnva Sementara mercka mungkin tidak menyadari
ketivataan, orang-orang ini terus melakukan proses penganggaran, Pendapatan
diperkirakan, pengeluaran direncanakan, dan pembelanyaan dibatasi sesuai dengan
rencany. Individu juga menggunakan anggaran  untuk meramalkan  kondisi
Keuangan mereka di masa vang akan datang untuk tujuean, sepertt membeli rumah,
membiayal pendidikan atau membentuk dang untuk pensiun. Anggaran-anpparan
it mungkin hanyva ada dalam pikiran individu, tetapr meskipun bepitu mereka
sehenarnyva membuat anggaran | Garrison dan Norren, 2000 : 405),

Anpgaran perusahaan bisnis memiliki fungsi vang sama seperti anggaran
vang dibuat secara formal oleh individy Angearan perusahaan bisnis cenderung
tebih rinct dan mehibatkan lebih banyak pekerjaan, tetapi anggaran tersebul serupa
dengan anpparan vang dibuat individu Seperti unggaran personal, anggaran
bisms membantu dalam perencanaan dan pengendalian pengeluaran; angparan
tersebut juga membantu dalam mempredikst hasil operast dan kondisi keuangan

dalam penode vang akan datang,

214 Perbedaan antara Perencanaan dan Pengendalian

Istilah perencanaan dan jrengendafian sering kali membingungkan, dan
kadang-kadang dua istilah jni digunakan untuk mengungkapkan hal vang sama.
sebenarmva, perencanaan dan pengendalian merupakan dua komsep yang sangat
berbeda Perencanaan melipun peneniuan sasaran dan penyiapan berbaga
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angparan untuk mencapal sasaran lesebul. Pengendalian melipun  langkah-
langkah vang dilakukan oleh manajemen untuk meningkatkan kecenderungan
pencapaian sasaran yang 1elah dinctapkan dalam tahap perencanasan, dan juga
untuk memastikan bahwa scluruh bagian orgamsasi berfungsi sesuai kebijakan
orgamsasi. Agar betul-betul efekul, sistem  penganggaran yang baik harus
mencakup  perescoran dan pergendalion. Perencanaan yang baik tanpa
pengendalian vang efekuf adalah sie-sia D1 sis lam, kecuali rencana ditetapkan
sejak awal, tidak akan ada sasaran yang dapat dijadikan pedoman bag
pengendalian

21.5 HKeunggulan Penganggaran

Ada pepatah lama vang menvatakan bahwa “laki-laki biasanya rendah
pada bidang vang tdak dia kuasa”, manajcr yvang tidak pernah mencoba
penpangparan  hasanya cenderung menyatakan bahwa pengangearan  hanya
membuang waktu ssja. Manajer semacam ini mungkin berpendapat bahwa
meskipun pengangearan bisa berhasil untuk situas terientu, pengangearan tidak
akan bekerja dengan bark di perusahasn mereka karena keglatan operasional
adalah terlalu kompleks atau karema duma usaha mengandung banyak
ketidakpastian. Namun demikian, dalam kenvataannya, manajer yang berpendapat
demikian asanva banyak terhibat dalam perencanaan (meskipun secara
informal ) Manager tersebut mempunyal pemikiran yang jelas tentang apa vang
harus dicapal dan kapan harus mencapainya Masalahnya adalah, kecuali jika
mereka mempunval cara untuk mengkomumikasikan pikican dan cencananya
dengan orang lan, satu-satunva cara agar perusahaan mereka dapat mencapai
sasaran vang diinginkan hanya akan terjadi secara kebetulan saja. Singkatnya,
meskipun  perusahaan bisa mencapar  tinpkat  kesuoksesan  terientu  tanpa
menerunakan angearan, mercka tidak akan pernah mencapai tingkat kesuksesan
setmpin vang dapat dicapal denpan sistem anpgaran yang terkoordinasi.

Perusahaan menvadan adanya manfaat dan program penganggaran. Dh
antara manfast wersebut menurot Garrison dan Morren (2000¢ 404) adalah sebagai

heriku
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| angearan merupakan alat forrumikast bagt rencana mangjemen melalus
OTranisase

2 angearan memaksa manajer untuk  memikirkan dan merencanakan masa
depan. Bila penviapan anggaran tdak diperlukan, maka akan terlalu banyak
mangjer yvang harus menghabiskan waktunya untuk mengatasi berbagat
masalah darurst

3. proses penganggaran merupakan alat alokasi sumber daya pada berbapai
bagian dan organisasi agar dapat digunakan seefektif mungkin,

4. proses penganggaran dapal menpgungkap adanya remandegan  potensial
sehelum tenadinva,

5. anggaran  mengkoordinasikan  aktivitas seluruh  organisasi dengan cara
menginfegrasikan rencana dan berbaga  bagian.  Penganpparan  kwt
memastikan agar setiap orang dalam organisas: mengarah pada sasaran yang
LH TN

6. anggaran menetukan yjuan dan sasaran vang dapat berlaku sebagai
fenchmark untuk mengevaluasi kineda pada waktu berikutnya

fada masa lalu, beberapa manajer menghindari penganggaran dalam
kaitannva dengan wakiu dan usaha vang diperlukan dalam proses anggaran. Dapat
duelaskan bahwa penganggaran sebenamya “gratis” bila waktu dan usaha manajer
dapat dumbangt dengan kenatkan laba vang jauh lebih besar, Lebih dani itu,
dengan adanya program spredshect komputer, setiap perusahaan (besar atau kecil)
dapat mempunyar dan mencrapkan program penganggaran dengan biaya yang
mimimal. Penganggaran telah siap dijalankan melalui berbagai program aplikasi

spredshect vang saat in telah ada,

2.1.6  Keterbatasan Anggaran

Schagaimana  halnya  alat-alat  akuntansi  manajemen  lainnya,
pengangparan oukanlah obat mujarab untuk segala macam penyakit perusahaan
karena mengandung beberapa kelemahan vang dapat mempengaruhi secara buruk
manfaatnya. Keterbatasan-keterbatasan pengangsaran menurut Shim (2000 : 10)
adalah
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dalam banyak kejadian, angpgaran cenderung terlalu menvederhanakan
fakia-fakta dan siwasi nyata di lapangan dan tudak benar-benar
menunjukkan kompleksitas yang dihadap oleh manajemen,

angparan bisa saja terlampau menckankan hasil-hasil (yaitu laba bersih
sesunggubnya  dibandingkan dengan jumlah laba vang dianggarkan),
namun bukan pada sebab-sebabnva (vailu penjelasan-penjelasan mengapa
brava pemasaran lebih tingg danpada vang dianggarkan), manakala kedua
faktor tersebut sama-sama pentingnya,

lema partusipatil  pada  anggaran  menuniut  dukungan penuh dan
keterlibatan mamajemen Apabila para manager tidak begitu yakin akan
manfaat-manfaat  anggaran, Upis  kemungkinannya mercka akan
mencuriahkan waktu untuk menggunakan secara sukses.

angparan dapat menggerogot imsiatil manajemen dengan menghalang
perkembangan-perkembangan dan langkah-lwngkah baru vang tercakup
dalam anggaran

jika diberlakukan tekanan berleihan terhadap individu manajer untuk
pencapaan tujuan-luuan anggaran, maka manajer dapat bereaks: denpan
keputusan-keputusan vang mempengaruhi secara buruk tujuan-tujuan
organisasionl

proses penganggaran bukanlah ilmu murmi dan pertimbangan vang baik
memamkan peran esensial, sehingga penganggaran agak subjekuf dan
berdasarkan informasi terbaik untuk e dibutuhkan revisi konstan

manakala diketahw fakta-fakta barg

Anggaran Partisipatif

k.eberhasilan program anggaran terutama akan ditentukan cara pembuatan

anggaran iy sending Program anggaran vang paling berhasil harus melibatkan

manajer dalam tanggung jawab pengendabian biava untuk membuat estimasi

anggaran mercka sendin. Dengan kata lain, angparan udak didrop dan atas.

Pendekatan dalam penviapan data anggaran int penting terutama apabila anggaran

tersebut akan digunakan untuk mengendalikan dan mengevaluasi aktivitas SeOrang
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manajer. Jika anggaran didrop dan atas pada seorang manajer, hal tersebut
mungkin skan memmbulkan Keschalan atau keengganan, dan bukan kerja sama
atau kenatkan produktivitas

Pendekatan penganpgaran vang mchbatkan manajer dalam pembuatan
estimasi angearan nl disebut velf smposed budper atau anggaran partisipatif,
Pendekatan 1im asanya dwnggap schagar metode pembuatan anpparan vang
pahing efeknuf’ Seff imposed budeer atay anggaran partisipatif adalah anggaran
vang dibuat dengan kerjasama dan partisipasi penuh dari manajer pada semua
ungkatan. Cambar | menggambarkan pendekatan penyusunan anpgaran ini.

Sejumlah  keunggulan  vang  biasanva  diungkapkan atas  anggaran
partisipati! m menurut Garnson dan Norren {2000 408 adalah:

| setiap orang pada semua tingkatan organisasi diakui sebagai anggota tim

vang pandangan dan pemlasannya dihargai oleh manajemen puncak.
orang vang berkaman langsung dengan suatu aktivitas mempunyai
kedudukan terpenting dalam pembuatan estimasi anpgaran. Dengan
demikian, estimasi anggaran vang dibuat oleh orang semacam itu
cenderung lebnh akurat dan handal,

J. omang  lebih cenderung mencapa  anggaran  yang  penvusunannya
melibatkan orang tersebul, Schaliknya, orang kurang terdorong untuk
mencapat angearan yang didrop dan atas, dan

4. suptu anggaran partisipatid mempunyvan sistem kendalinya sendin yang
untk sehingga jika mereka tidak dapat mencapai anggaran, maka yang
harus mercka salahkan adalah din mercka sendin. Di sisi lain jika
angearan didrop dan atas, mercka akan selalu berdalih bahwa anggaran
tidak masuk akal dan tudak realistis umuk diterapkan dan dicapai,

Setelah anggaran partisipatif tersusun, apakah anggaran tersebut perlu di-
review? Jawabnva adalah ya. Estimasi anggaran ditentukan oleh manajer lebih
rundah tidak dapat begitu saja dienma oleh manajer lebih tinggi. Jika saja tidak
ada sistem pengecekan dan pencocokan, anggaran partisipatif mungkin saja
mengach terlalu longgar  atau  banvak  mengandung “thudgetary  slacki”
(kelonggaran angparan) Akibatnya adalah inefiesiensi dan pemborosan. Dengan
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demikian, sebelum anggaran diterima, angparan harus terlebih dabulu di-review
secard  cermat  oleh  atasan  lanpgsung  Dika  anpgaran  tersebui dipandang
memerlukan  perubahan, maka perubahan tersebut harus didiskusikan dan
dimodifikast atas kesepakatan kedua belah pihak.

Intinva, scluruh tingkatan orgamsasi harus bekerjasama untuk menvusun
anggaran. karcna manajer puncak biasanva kuranpg mengetabui hal secara ring
dan juga kurang mengetahui kegiatan schari-hari, maka vang bersangkutan harus
mengandalkan informasi anggaran lebih rinci dan bawahannya. Di sisi lain,
manajer puncak mempunyai perspektf lebih luas atas perusahaan secara
keseluruhan vang sangat vital dalam pembuatan kebi jakan angearan secara umum,
sctiap tmgkatan anggung jawab dalam suatu organisasi harus memberikan
masikan terbatk sesuar bidangnva dalam suatu sistem kerjasama penyusunan

dokumen anggaran vang ennleerasi,

[ Manajemen puncak ]

?
B 1

Manajemen h-f:nangahj [ Manajemen Menengah ]
|
[_ Supervisor ] |rL Supervisor ] ESumwimr ] L Supervisor ]

Crambar 3 1 Arah Aliran Data Anggaran Dalam Sistem Penganggaran Parsipatif.

i

Menurut Gamson dan Norren (2000 © 4109

Bahwa arah aliran dats angearan dalam suatu sistem partisapatif berawal dar
level tangpung jawab vang lebih rendah kepada level tanggung jawab vang lebih
tnggl Selap orang vang mempunya tanggung jawab atas pengendalian biaya
harus menyusun estimasi angearannya sendin dan kemudian menyerahkannya
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kepada level manajemen vang lebih unggr, Estimasi tersebut kemudian di-review
dan dikonsolidasikan dalam gerakannva ke arah level manajemen yang lebih
tingen.

Agar berhasi] seluruh manajer vang terlibat dalam penyusunan angparan
partisipatif harus memahami dan menyetupu strategi orgamsasi. Bila hal ini tidak
terpenuhi, angparan yang diusulkan oleh manajer level lebih rendah akan kurang
mempunyal arah yang sesuan Kita telah membahas suatu proses pengangparan
yang 1deal, yaitu anpggaran partisipatit vang penyusunannya melibatkan manajer
yang benanggung jawab langsung dengan pendapatan dan biava. Sebagian besar
perusahaan tidak sepenubnva mencrapkan tipe ideal ini. Manajemen puncak
bipsanya yang memelopor proses anggaran dengan cara menentukan panduan
umum tentang target laba dan penjualan secara umum. Manajemen lebih rendah
durahkan  untuk  menyusun  anggaran vang sesusi dengan targel terschut,
besulitaniva adalah bahwa target yang ditctapkan oleh manajemen puncak
mungkin saja tidak reahstis, schingga bisa terlalu tinge ataw terlaly longgar. Jika
targetnya terlalu tingg dan karvawan tahu bahwa itu tidak realistis, maka motivasi
karyawan akan menurun Jika targetnya terlalu longgar, maka akan terjadi
pemborosan. Manajer puncak biasanva kurang mengetahui apakah target telah
lepat. Dalam sistem penganggaran partisipatif murmi, memang diakui bahwa
manajer lebih rendah mungkin sengaja mencoba menyusun anggaran yang terlalu
longgar dan kurang lerarah. Namun dermikian, karena angparan partisipati{
mengandunyg keungeulan dalam penumbuhan motivasi, manajer puncak harus

cermat dalam penetapan tngkat fleksibilitas tarpet dalam proses pengangsaran,

218 Masalah Hubungan Perorangan

Diterima atau tidaknyva program anggaran oleh manajemen yang lebih
rendab akan terpamtung pada (1) seherapa jauh manajemen puncak menerima
program anggaran sebagal baman vital dan akuvitas perusahaan, dan (2) cara
manajemen puncak menggunakan data vang dianggarkan.

Agar berhasil, program anggaran harus diterima dan didukung penuh oleh

personel yang memegang kunct pada manajemen. Jika personel manajemen level
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hawah atau menengah merasa bahwa manajemen puncak hanya menganggap
penganggaran sebagm hal vang tidak menyenangkan yang harus dilakukan, maka
perilaku personel manajemen hawah dan menengah akan menunjukkan semangat
vang rendah. Penganggaran adalah pekerjaan berat, dan jika manajemen puncak
widak serius pada program manajemen, maka orang lain dalam organisasi juga
tidak akan ada vang senus terhadap program anggaran.

Dalam pelaksanaan program anggaran, penting bagi manajemen puncak
untuk tidak menggunakan program i sebagal cara menckan karyawan atau
mencart kambing hitam atas suata permasalahan, Tekanan terschut hanya akan
menghasifkan  permusohan,  ketegangan, ketidakpercayaan, dan  bukannya
pemngkatan kerjasama serta produktivitas, Mamun demikian, penelitian Crruth,
McClendon, dan  Ballrard  (1983), dalam  Gorrison  dan Norren  (2000),
menunjukkan bahwa anggaran seringkall digunakan sebagar alat penckan dan
perhatian hanyva dipusatkan pada pencapaian anggaran $aja apapaun yang terjadi.

Angparan seharusnya tidak digunakan schagai alat penckan, tetapi sebagm
alat vang posiif untuk membaniu pencapaian tujuan, pengukuran prestasi, dan
penentuan bidang vang memerlukan usaha serta perhatian lebih besar. Pandangan
pekerja yang salah tentang program anggaran dapat diatasi dengan keterlibatan
aktif seluruh tingkatan orpamsasi dan dapat juga diatasi denpan penggunaan
program anggaran i secara tepat pada penode wakiu tertentu. Pelaksanaan
program  angearan memerlukan pengetahuan dan sensitivitas yang luas dan
mangjemen. Objek  utama seharusnva  adalah pencapaian reahsasi melalu
angganmn vang dapat membantu pencapaian lujuan perusahaan dan perorangan.

Mangjemen harus selaly menyadar bahwa dimensi manusia dalam
penganggaran merupakan fakior kunel Mudah bag manajer untuk menguasal
teknis dari program anggaran tanpa memasukkan aspek manusia. Penggunaan
duta angparan vang kaku atau tdak fleksibel merupakan keluhan utama dan orang
vang kimenanva dievaluasi melalui proses anggaran. Manajemen harus ingal
bahwa maksud penvusunan anggaran adalah untuk memotivasi karyawan dan
mengkoordinasikan aktivitas. Penggunaan dolar hingga sen dalam anggaran, atau

pelaksanaan angearan vang kaku, hanya akan menggagalkan maksud di atas.
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2.1.9  Dimensi Perilako Dari Penganggaran

Anpgaran senngkali digunakan untuk menilai kinerja akiwal para manajer.
Ronus. kenatkan paji, dan promos: ditentukan oleh kemampuan manajer dalam
mencapal atau melampaw tujuan yvang ditentukan. Karena status kevangan dan
karier para manajer dipertaruhkan, maka anggaran dapat memiliki pengaruh vang
hesar terhadap periffaku mereka. Positif atau negatifnya pengaruh tersebut
tergantung dan cara pengeunaan anggaran

Perilaku positf enadi apabila wyuan dan seuap manajer sesuai dengan
wiuan erganisas dan manajer memihkn dorongan untuk mencapainya. Kesesuaian
tupuan manaer dan twuan argamsase senngkall discbut keselarasan tujuan (goal
cemtgraencel, Selain keselerasan tujuan, para manajer juga perlu memiliki usaha
untuk mencapal tuun organisas

Bila angearan tdak diadmimstras: dengan baik, mangjer bawahan dapat
menyimpang  dan lwjuan organisasi. Perilabu  disfungsional  fdvsfunctional
fhedavior) 1m merepakan penfaku individe vang memiliki konflik dasar dengan
LU BEn Organisas:

Tema vang mendasan dimenst penlaku pengangearan adalah etika
Pentingnya angparan dalam cvaluasi kinerja dan kenaikan gap sera promosi
manajer memungkinkan tndakan vang tidak etis. Semua tindakan disfungsional
vang dilakukan terhadap anggaran merupakan tindakan vang tidak etis, Contoh
dan tndakan vang tidak cuis adalah manajer vang dengan sengaja memperkecil
prakiraan penjualan dan memperbesar prakiraan biaya agar tujuan membuat
sngparan lchih mudah dicapar Perusahaan bentangpung jawab untuk membuat
msentif’ berdasarkan anpgaran vang tidak mendorong perilaku vang ndak etis
tersebutl Juga merupakan langgung jawab para manajer untuk tidak melakukan
perilaku semacam

Sistem anpgaran vang ideal adalah yang menujua keselarasan tujuan

seutuhnya, dan secars bersamaan membernkan dorongan kepada manajer untuk
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mencapal ujuan orgamsast dengan cara vang ehs, Walaupun sistim anggaran
semacam i munghin bdak permah ada, namun dari riset dan prakiek telah
diketahu kuner utama vang dapat menjadikan anggaran memiliki pengaruh positif
vang cubup besar terhadap penlaku. Cin-cin ersebut mencakup sebagai berikut,
i Hansen dan Mowen, 1997 © 3)
I. Umpan balik terhadap Kinerja secara berkala

Manajer perlu mengetahui bagaimana hasil yang telah dicapainya selama tabun
benalan. Dengan memberikan laporan penilaian kinerja secara berkala dan tepat
wakiu memjadikan mercka mengetahu keberhasilan upava vang telah dilakukan,
dapat mengambil tidakan korcktf, dan mengubah rencana bila perlu. Laporan
kinerja sccara berkala dapat memberikan dorongan penlaku yang positif® dan
memberikan kesempatan serta waktu bag manajer untuk berpartisipasi kondisi
vang berubah-ubah

Pengeunaan anggaran fleksibel memungkinkan manajer mengetahuw apakah
haya sena pendapatan  aktual  sesum dengan jumlah yang dianggarkan
Penyelidikan selekut terhadap varians vang besar dengan yumlah memungkinkan
manmer untuk memuosatkan perhatan pada area tertenty vang membutuhkan
perhatian lebih, Proses im disebut manajemen dengan pengecualian | menapemens
PV excemion),
. Insentif Moneter dan Non Moneter

Sistem angparan yang baik meningkatkan penlaku keselerasan tujuan. Hal yang
digunakan perusahaan untuk mempengaruhi para manajer agar mengerahkan
kemampuan terbaiknva  untuk  mencapai tupuan  organisasi disebul  insentif
Lincemirve ) Insentils dapat bersifat positil’ maupun negatif. Insentif’ negatif
menggunakan ancaman hukuman untuk memotivasi: sedangkan insentif positif
mengunakan hadiah. Insentif apa vang seharusnya dikaitkan dengan sistem
anugaran organsas”

leom organisast tradisional mengasumsikan bahwa semua individu terutama
termotivas: olch huchah berupa vang, menolak bekerja, dan udak efisien serta
pemboros. Perusahaan yang menernma pandangan imt membenkan anggaran dan
atas dan harus mengharuskan seuap manajer berpegang teguh pada setiap anghka
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dilam anggaran tersebut. Dengan cara ini, berpegang teguh pada setiap angka
dalam anggaran  terschbut  Dengan  cara i, manajemen puncak dapat
mengendahikan bawahannva agar tdak lalai dan boros menggunakan sumber daya
karena adanya anggapan bahwa manajer termoutvasi oleh insentif moneter
fmietary  moemtve). Pengendalian dilakukan  denpggn mengaitkan  kinena
herdasarkan anggaran dengan kenatkan pgaji, bonus, dan promosi. Ancaman
pemecatan merupakan sanks: ekonom paling akhir bagi yang memiliki kinerja
buruk

Fandangan seperti i terlalu menyederhanakan perilaku manusia. Individu
termotivast udak hanya oleh hadiah eksiermal. Selain faktor ekonomi, individu
lermotivast oleh janngan kompleks dan psikologe intrinsik serta faktor sosial
Foktor-faktor imi termasuk | kepuasan bila mengerjahan tugas dengan baik,
pengakunn dan tanggung jawab, pengharpgaan, serta sifat dari kerja it sendiri
Sistem pengendalian  anggaran vang  sukscs udak  mengabaikan  kekuatan
kompleks  vang memotivasi individu. Hadiah uang saja tidak cukup untuk
mencapal Ungkal motivas) tertentu dan manajer. Insentif non moneter fneng
micnciary wmcenfove), lermasuk perluasan pekenjaan, penambahan tanggung jawab
wan olonomie, program pengakuan non moneter dan sehagainya, dapat digunakan
untuk meningkatkan sistem pengendalian angparan.
4. Penganggaran Partisipatif

Berbeda dengan anggaran vang hanva menckankan pada manajer bawahan,
penganggaran partisipatf (pariicipative budieting) memberikan kesempatan bag
para manajer untuk (kut menyusun anggaran. Pada umumnya, wjuan menyeluruh
dani anggaran dikomunikasikan kepada para manajer, vang kemudian membantu
mengembangkan  anggaran  vang  dapat  memenuhi twuan  terschbut.  Dalam
penganggaran partisipatif, penckanan difakukan pada pemenuhan tujuan secara
umum, bukan pada setiap jenis anpparan.

Pengangparan parusipatil’ membenkan rasa tanggung jawab kapada para
manajer bawahan dan mendorong timbulnya kreativitas, Karena para manajer
hawahan menciptakan anggaran, maka besar kemungkinan tujuan angparan

merupakan twjuan pribadi manajer tersebut, vang menyebabkan semaikn tingginya
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inghkal keselarasan tupuan. i'ﬂndukun‘g pengangearan parbisipati menyatakan
bahwa meningkatnya rasa tanggunag jawab serla tanlangan merupakan proses
pemenuhan msentil noamoneter, vang pada akhimya akan menjadikan tingkat
kinenja semakin tngg. Mercka menvatakan bahwa imdividu vang terlibat dalam
penetapan standar mercka sendin akan bekerjn lebih keras untuk mencapai
satandar tersebut. Selain memberikan keuntungan dalam masalah  penlakuy,
pengangearan  partispatif  memibiki  keuntungan  pada  Keseluruhan  proses
perencanaan karena keterlibatan individu vang memiliki pengetahuan tentang
kondisi lokal
Penganggaran partsipatif: memibiki tiga masalah yang potensaal |, yaiu
I penctapan standar yang dapat terlalu tngg ataupun terlalu rendah
2 memasukkan slack dalam anggaran (senngkali disebut mengamankan
anguaran atay podding the budger), dan
3, partisipas! semu

Beberapa manajer cenderung membuat anggaran yvang terlalu longear ataupun
terlalu ketat Partisipasi dalam pembuatan anggaran menjadikan tujuan anggaran
cenderung menjadi wjuan pribadi manajer, schingga kesalahan-kesalahan tersebut
de atas pada akhimya akan menvebabkan wrunnva kinerja. Bila tujuan terlalu
mudah dicapar, manajer dapat kehilangan semangat dan kinerja menjadi turun.
Lamangan merupakan hal vang penting dan kinerja menjadi wrun, Tantangan
merupakan hal vang pentung bagr individu vang agresif dan kreatif Demikian
juga, penctapan anggaran vang terlalu ketat dapat menyebabkan kepagalan
pencapaian standar dan menvebabkan rasa frustas: bagi manajer. Frustast ini juga
menvehabkan turunnva  kinerja. Kuncinya  adalah  mengajak para  manajer
herpartispasi dalam menentukan tujuan vang tingei tetaps dapat dicapai.

Masalah kedua dan anggaran partisipatif adalah peluang bagi manajer uniuk
membuat anggaran vang mengandung slack, Slack anggaran (atau padding the
budget) umbul bila manajer sengaja menetapkan terlalu rendah pendapatan atau
menetapkan  besar buaya. Setiap tindakan tersebut menycbabkan tingginya
kemunghman manager memenuhi anggaran yang dibuat, dan menurunkan nisiko

vang dihadapinva. Pembuatan angparan sepert il juga menyebabkan sumber
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dava vang tidak perlu menjadi tenkat, padahal dapat dimanfaatkan secara
produktif di tempat lam,

Slack pada angparan dapat dihilangkan bila manajemen puncak menentukan
anggaran beban yang febih rendah; namun manfaat vang diperoleh dan metode
parusipanf jauh melebihn brava vang vang berkaitan dengan padding the budget.
Walaupun demmikian, manajemen puncak harus memeriksa kembali anggaran yang
diisulkan  bawahannya secars scksama  serta memberikan masukan bila
dibutuhkan, agar imbulnya slack dalam anggaran dapat diminimalkan,

4. Standar yvang realistis

Pujuan anggaran digunakan untuk mengukur kinerja, dengan demikian, tujuan
harus berdasarkan londisi dan pengharpaan vang realistis, Anggaran harus
mer cerminkam  kenvataan operasi . seperti tingkat aktivitas aktual, variasi
musiman.  efisiens, dan kecenderungan ekonomi secara umum.  Angparan
fleksibel. misalnya. digunakan untuk menjamin bahwa biaya vang dianggarkan
merupakan standar vang sesum dengun aktivitas nyata. Faktor lain vang harus
diperimbangkan adalah musim. Beberapa bidang usaha memperoleh pendapatan
dan mengeluarkan biava secara merata sepanjang tahun; oleh karena it
menyebarkan pendapatan dan biava wwhunan secara merata keseluruh kuartal dan
bulan dapat dibenarkan dalam melaporkan kinerja iterim. Namun, untuk bidang
usaha vang memiliks vanasi musiman, cara semacam itu dapat menyebabkan
distorst dalam laporan kena. Nintendo, misalnyan harus menggenjot produksi dan
penualanmya sepangang musim MNatal, dimana terdapat 70% penjualan dan semua
MasEn woleo rame,

Faktor seperti efisiensi dan kondisi ckonomi secara umum Jugs penting.
Kadang-kadang, manajemen puncak memotong secara arbitrer anggaran tahun
berjalan, karena menganggap bahwa pemotongan tersebut dapat menghilangkan
mefisicnsi yang kemungkinan akan terjadi Dalam kenyataan sebenarnya,
Beberapa unit mungkin beroperasi secar efisien, sedangkan vang lain tidak efisien,
Pemotongan  vang hanya berasal dari atas tanpa evalvasi formal dapat

menvebabkan  hilangnya  kemampuan  beberapa  unit perlu  diperhatikan.
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Pengangpuran ketika penjualan menmék:ﬂ pesat sedangkan resesi didepan mata
bukan hanva perbuatan bodoh, tetaps juga akan menimbulkan bahava,

Pengendalion ava Pemikiran konvensional menyatakan bahwa para manajer
hanya diberikan tanggung jawab biava yang dapat mereka kendahkan, Biaya yang
dapat dikendahkan fcontroliable coxr) adalah baya yang dapat dipengaruba oleh
manajer bersangkutan  Dalam  pandanpan ini, manajer yang tidak memilik
wewenang akan suatu biava tdak dapat dimintal penanggungjawaban atasnya.
Malnva, manajer divisi tidak memilikn wewenang dalam menentukan biayva pada
tingkat Korporasi. sepertt biava penelitian dan pengembangan seria gaji manajer
puncak. Oleh karena o, manajer divist hidak dapat dimintat tanggung jawab atas
penpeluaran ava tersebut

MNamun. banvak perusahsan mencantumkan ava vang undak dapat
dikendahikan kedalom anggaran para manajer bawahan, Alasannya adalah agar
manajer mengetahu kebutuhan biava yang harus ditanggung. Bila biaya tersebut
harus dipisahkan dan biava yang dapat dikendalikan dan diben judul ndak dapat
dikendahkan

Fenting untuk dicatat bahwa dapat dikendalikan tidak berarti manajer memilik
kendal sepenubnyva atas biayva tersebut. Misalnya United Asrlines menganggarkan
biaya vang lebih rendah untuk tahun 1995 daripada vang terealisast. Kenatkan gayi
awak pesawat udara, biaya tambahan yang tidak dapat diperkirakan untuk Denver
freraiional Airport (pangkalan utama enited). Dan meningkatmya makan,
minuman, serta komisi agen penjalanan menjadikan aya aktual lebih besar,
Misalnva, walaupun manajer United memiliki w2nggung jawab yang kecil atas
biava Denver International Airport, namun mereka tetap harus bertangpung jawab
mtas biava vang dikeluarkan perusahaan
S Pengukuran kinerja vang beragam

senmgkal orgamsass membual kesalahan dengan menggunakan anggaran
schapgar  satu-satunya  pengukur dan kinerja  manajemen. Penckanan yang
berlebihan pada pengukur ini dapat menyebabkan perilaku disfungsional yang
disebut perdaku miopia atau medking the firm. Penlaku miopia (mvopic behavior)
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terfadi Bla manajer mengambil tindakad yang memperbaiks kinerja anggearan
dalam jangka pendek tetapt membahavakan perusahaan dalam jangka pamjang,

Terdapat banyak contoh tentang perilaku miopia untuk memenuhi tujuan blaya
atau laba yang dinggarakan, manajer dapal mengurang pengeluaran untuk
pemeliharaan preventif, penklanan dan pengembangan produk baru. Manajer
dapat pula menunda kenatkan pangkat pegawai yang sebenarnya telah berhak
untuk menurunkan biava bahan baku, Dalam jangka pendek, tindakan i dapat
memngkatkan kinera anggaran, tetapl dalam ganpgka panjang, produktivitas akan
menurun, pangsa pasar akan berkurang . dan pegawa teram:s] akan berhents
untuk mencari peluang lebih baik di tempat lain,

Manajer vang berpenilaku seperti im senngkah memiliky masa jabatan vang
pendek. Dalam kasus seperts ini, manajer hanva manghabiskan tiga hingga hima
tahun sebelum dipromosikan atau pindah ke bidang tangeang jawab vang baru.
Pengepanti merckalah yvang akan mendapat kesulitan akibat penilaku miopia imi
Cara terbark untuk mencegah pendake miopia adalabh dengan mengukur kinena
manajer dan berbagar dimensi, termasuk beberapa atnbut jangka panjang
Produkuvitas, kualitas, sena pengembangan  karyawan adalah contoh dan
berbagas area kimerpa vang dapat dievaluass, Ukuran kinena kevangan adalah

penting, tetapt penckanan yang berlebihan dapat menghabiskan kontra produkuf.

1.1 Hasil Penelitian Terdahulu

Perusahaan besar biasanva membentuk sebuah prosedur administrasi
formal yvang lengkap dalam mengatur proses pembentukan anggaran keuangan
Prosedur-prosedur  anggaran  keuangan sepertl penggunaan neraca  Keuangan
normal, kepatuhan pada kalender anggaran, mengadakan pertemuan-pertemuan
untuk mengumpulkan pendapat para karvawan mengenal anggaran keuangan,
pengawasan oleh sebuah panitia penpawas yanp berada di tingkat vang lebih
unggl dan menggunakan perencanaan larget anggaran yang telah dipersiapkan
secara berkala danuntuk mematikan bahwa anggaran lumavan merupakan sarana
vang berguya uniuk memotivast usaha para karvawan dalam mencapan tujuan

perusahaan. Wekker dan Wagner (1994) mengup pengaruh respon karyawan
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dilihat dan persepsi-persepsinya mengenar seberapa jauh prosedur formal tentany
laporan keuangan berfungsi  dengan baik dalam sebuah perusahaan. Sebuah
prosedur formal secara umum dinerapkan dengan cara yang sama bagi semua
xaryawan dalam perusahaan. Namun, walaupun demikian persepsi vang muncul
dan masayarakat pekerja mengenal prosedur ini bermacam-macam karena setiap
pekena memiliki fakior-faktor individual vang berbeda-beda seperti kepribadian,
latar belakang pendidikan dan kondisi sosialnya. Peneliti menyimpulkan bahwa
respon para karyawan terhadap sistem kontrol perusahaan sangat dipengaruhi oleh
persepst masing-masing karvawan. Data pada penelitian ini dikumpulkan melalu
sebuah survey pada pepawar di salah satu perusahasan di Amerika vang memiliki
banyak karvawan Uniuk memastiken bahwa para responden  benar-benar
merupakan subyek vang sangal berarti bagn kontrol angparanm, maka disiapkan
dua kriteria vang harus dipatuhi bagi siapa-siapa vang akan mendapatkan
Cluestoner @ (1) orang tersebut harus benar-benar bertanggung jawab dalam
pencapalan target anggaran dan (2} para responden harus dievaluasi satu persatu
berdasarkan kinerjamya  Akhirnya, didapat 88 sampel dari para pekera non
mangjemenbagian produks:, Penchiian 1m dilakukan dalam suasana penerapan
anggaran belanjayang sama bag masing-masing karyawan Subvek vang ditelit
rat-rata berumur 39-40 tahun dan dengan rata-rata masa kerja 12-19 tahun, 68 dari
subyek penelitian adalah laki-laki. Hal utama yang ditemukan dalam penelitian ini
adalah (1) para pegawai merupakan pokok persoalan dalam penetapan sebuah
prosedur anggaran vang mempunvar persepsi berbeda-beda tentang penerapan
prosedur-prosedur  tersebut  dan (2} persepsi yang bermacam-macam yang
berhubungan dengan prosedur anggaran vang digunakan sebagai alat untuk
menjelaskan  bermacam-macam  sikap karyawan terhadap anggaran proses
anggaran dan perusahaan. Nilai koefisien bisa yang dilaporkan menggambarkan
bahwa persepst terhadap terhadap penerapan anggaran, sikap karvawan terhadap
proses angparan, dan komitmen karyawan terhadap perusahaan akan semakin
bnggl pada saat para karvawan percaya bahwa prosedur-prosedur dalam Proses
struklurisasi proses penetapan anggaran yang dilakukan sudah pada tempatnya
dan berjalan bk
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Lyne (1994 melakukan penclitiart untuk mengujt persepsi-persepsi dan
penlaku dan indvide dan kelompok yvang berbeda pada peranan lechadap
anggaman, anggaran dengan tekanan dan anggaran partuispasi. Ada tiga kelompok
pengguna diseleks vang wlah tendentifikasi antara lamn
a Akuntan-skuman {Acct). ndak terdapat permasalahan dalam defimisi ataupun
sehekst dan kelompok i

b Manajer senior non finansial (SNFM) Kelompok pengguna ini berasal dan
wilayah Tungss di dalam perusahaan vang twergolong kelompok i antara lain
manager dwektur, General manager dan  fungsi wlama  (pemeliharaan,
penclitian, pembangunan produksi, dan lan-lam} -

¢. First Line Manager (FLM) kelompok ini merupakan kelompok yang paling
subit di dentifikast secara jelas dan defimis yang dipergunakan dalam stud i
level terendah dan manajemen dimana terdapat keterkaitan langsungdengan
data anggearan dana pada kena normal

Penelitian 1ni mengadopsi perspektif’ kelompok pengeuna untuk mengujs
beberapa isu penting werhadap pengpunaan anpgaran pada vsaha bisnis. Perbedaan
dan persamaan anlara kelompok meémunculkan situs-situs vang ndak dibahas
secars cksplisit, namun demikianlah beberapa kesimpulan teonuk udak d
cambarkan 1su-150 lonnva telabh dimunculkan guna investipasi lebih lanjut. Secara
partikuler hasil-hasil vang diperoleh dapat dirumuskan sebagar berikut
|, Terdapat bukn yang sedikn tentang dasar penghargaan terbak dengan

penggunann angparan dana
1 Tekanan anggaran dana ndak dianggap sebagal permasalaban utama; faktanya,
memngkatkan wekanan dipandang schapai suate kéuntungan meski pada level

manajemen yvang lebih rendab

[

Tekanan diperakkan secara internal danpada pengaruh eksternal.

4. Akuntan merupakan kelompok vang paling mendukung terhadap peningkatan
perlisipasl

Young ( 1991 ) mengu)i secara empiris tentang pengarub-pengaruh dari informasi

pribadi dalam hal kemampuan produkuf, preferensi risiko dan ketchbatannva

dalam pembuatan kelonggaran anggaran (budpetary slack) pada saat  dilakukan
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pemelitian lima hipotesis vang berhubungan dengan (budpctor © slack) welah dan
diuyt menggunakan penvelidikan lasboratonum. Penclivan Young ini memaparkan
hasil-hasil penchuian vang dilakukan unuk melakukan pengujian pada berbaga
bagian dan mampulas: anggaran bak mengenan sifat-sifatnya maupun maodal-
modal perantary sampar terjadinva manipulas) 1w sendin. Pertama. para bawahan
vang terlibat dalam pembentukan manipulasi dalam penentuan standar kerjanyva
thipotesis |1 Kualitas manipulasi vang secara positif berbubungan denpan sebuah
ukuran dan penghindaran nsiko vang didukung dengan pembentukan manipulasi
scbagal jawaban mengatasi hal tak terduga (hipotesis 2). Tekanan sosial vang
udak dianggap sebaga dorongan untuk melakukan kebohonpan mengenai
kemampuan produkinl’ lebih rendah pengaruhnva bagt mereka yang memiliki
informast pribadi danpada mereka yang tudak memiliki informasi pribad
Ihipotesis 3) Jika tekanan sosal meningkat maka kualitas terjadinya manipulasi
akan menurun (hipotesis 4), Dan akhirmya adalah bahwa adanya partisipasi darn
orang-orang vang memibikl nformasi prnbadi wdak mendorong  tindakan
manipulas: vang lebnh banvak dibandingkan mercka yang memiliki informasi
vang bersifat umum (hipotess 5) Perbedaan dan masing-masing vanan antara
kelompok asymeins dan non asymetris menunjukkan bahwa mercka vang
memiliki informasi pribadi nampaknya cenderung untuk memiliki sikap berubah-
ubah dalam hal kualias mampulast.

Hermanto dan Suharjanto (2003) melakukan penelitan untuk menguiji
pengaruh motivasi dan pelimpahan wewenang scbagai variable moderating
terhadap hubungan antara partisipasi anpggaran dan kesenjangan anggaran.
Berdasarkan hasil analisis adanya partisipasi anggaran vang tinggl akan
meningkatkan kesenjangan anggaran. Hal mi dapat dimengerti bahwa semakin
tinggl partsipast yang diberikan kepada manajer menengah dalam penyusunan
anggaran, mereka cenderung berusaha apar anggaran yang mereka susun mudah
dicapai, diantaranya  dengan cara melonggarkan angparan  Penemuan ini
memperkual hasil penclitian Lowe (1968), Young (1985), Lukka (1988) dan
Yuwono (1999) yang menyimpulkan bahwa adanya partisipasi dalam penvusunan

anggaran akan memngkatkan semangan anggaran. Hasil penelitian ini tidak
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konsisten dengan hasil penclitian Dunk (1993) Pada penchittan i motivas
sebagal vanabel moderating berpengaruh terhadap hubungan antara partisipas:
penyusunan anggaran dengan senjangan anggaran. Pengaruh vang ditunjukkan
adalah  motvasi vang  rendah mengakibatkan  hubunpan  antarg pariisipas)
penyusunan anggaran dengan senjangan anggaran positif manajer menengah yang
memiliky motivasi rendah mempunyai harapan vang rendah terhadap hasil apa
vang akan dicapar setelah melaksanakan tugas dengan baik sehingpa cenderung
untuk tidak mengeluarkan tingkat upavanya dalam MEnyusun anggaran sehingga
anggaran yang dibuat cenderung mudah untuk dicapai. Interaksi antara partisipasi
dengan pelimpahan wewenang mempunyal pengarub- yang positif dan signifikan
terhadap semangan anggaran artinya perusahaan  vang mencrapkan  system
penganggaran - partsipatit  dengan  pelimpahan WEWCNAng  vang  tingm
(desentralisas)) akan mengakibatkan meningkatnya senjangan angparan pada
anggaran yvang disusun. Dasar pemikiran vang mendukung penemuan tersebut
adalah  pelmpahan wowenang  yang  ungg  (desentralisa)  memberikan
kemampuan  kepada manajer  menengah  untuk  mengatasi  ketidak pastian
lingkungan dan mampuy memprediks masa mendatang schimgga kecenderunpan
mereka akan menciptakan senjangan ANgEAran,

Resimpulan dari penelitian werdahuly, mengkaji peranan anggaran dalam
proses perencanaan dan komrol perujukan dengan memaksimalkan hubungan
antara pengontrol dan vang dikontrol. Secara teoritis dapat dikatakan bahwa jika
manajemen puncak dapat mengevaluasi dan meminjam kembali anggaran sebapai
sebuah point utama proses pembuatannya maka mereka juga akan sukses dalam
menghindan kecenderungan teradinya kelonggaran anggaran (Budperary sluck),
Secara empink, Wekker membuktikan bahwa respon para karvawan terhadap
sistem kontrol  perusahann sangat dipengarubs olch persepsi masing-masing
karyawan sedang Lyne telah mengui persepsi-persepsi dan perilaku dari individu
dan kelompok yang berbeda pada peranen terhadap angparan, anggaran dengan
tekanan dan anpgaran partisipasi hasilnva terdapat ( 1) terdapat bukti yang sedikit
lentang dasar penghargaan terbak dengan penggunaan anpgaran; (2) tekanan

anggaran tidak duanggap sebagy permasalahan ulama faktanya meningkatkan
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tekanan dipandang sebapan suatu keuntyngan meskr pada level manajemen yang
lebih rendah; (3) tekanan digerakkan secara internal danpada pengaruh ekstemnal
{4y Akuntan merupakan kelompok vang paling mendukung terhadap peninghatan
partisipast. Hermanto dan Subarjanto memaparkan hasil penchiian  adanya
partisipast angparan yang unggl akan menngkatkan senjangan anggaran, Young
memaparkan  basil-hasil  peneliian yang  dilakukan  dengan  penyelidikan
laboratonum testang pengaruh dan informas) pnbadi dalam, kemampuan
produknl, preferenst risiko dan keterlibatannya dalam pembuatan kelonggaran

anggaran r’nrru{fgwurv sloick).
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A3
RERANGRA KONSEPTUAL DAN HIPOTESIS

3.1 kerangha honseplual

Penchitam me merephkass penelitian yang dilakukan oleh Young (1991) di
Ausirabia. Kemnginan penulis untuk melaksanakan penelimian ini menguji kembali
secard ctpinik tentange pengarub-pengaruh dan intormasi pribadi dalam hal
kemampuan produbknf, prelerenst nsiko dan keterlibatannya dalam pembuatan
budgerary slack pka kondisinya  terjads di Indonesia khuspsnya  dengan
melakukan un ekspermmen pada mahasiswa jurusan Manajemen Fakultas Ekonomi
Universitas Muhammadivah Jember

Proses penganggaran vang dilakukan untuk menyusun suatu  indeks
anggaran adalah vial bage pengelolaan bisnis vang efisien dan elekuf. Informas:
anggaran dimanfastkan di selurub proses pengelolaan bismis, kendatipun aplikasi
pokok anggaran berada dalam fungsi-fungst perencanaan dan pengendalian
sistem anpgaran yang ideal adalah vang menuju keselarasan tujuan scutuhnya dan
secara bersamaan memberikan dorongan kepada manajer untuk mencapai tujuan
organisast dengan cara ens. Walaupun sistem anggaran semacam ini mungkin
ndak pernsh ada namun dan nset dan prakiek telah diketahui kunci utama yang
dapat menjadikan anpgaran memiliki pengaruh positf dan negauf yang cukup
Besar terhadap penlaku Perilaku posiif terjadi bila tujuan dari sctiap manajer
sesual  dengan tujuan  orgamsasi dan manajer memiliki  dorongan  untuk
mencapainya. kesesuaian tujuan manajer dan tujuan organisasi seringkali disebut
keselarasan twyuan (pow congreence). Selamn keselarasan tujuan, para manajernya
Juga perbu memihiki usaha untuk mencapm tujuan organisast. Bila anggaran tidak
diadmimistrasi dengan baik manajer bawahan dapat menvimpang dari tujuan
organisast. Perillaku  distungsional  ddvsfumctions!  bedavior) i merupakan
penlaku mdividu vang memiliki konflik dasar dengan tujuan orpanisasi. Tema

vang mendasan dimensi penilaku penpanggaran adalah etika. Pentingnya anggaran



http://repository.unej.ac.id/
http://repository.unej.ac.id/

dalam evakuas: kinerja dan kenmikan gap serta promosi manajer memungkinkan
tindakan yang tidak etis.

Pengangparan parusipatil’ memberikan rasa tanggung jawab kepada para
manajer bawahan dan mendorong umbulnya kreatifitas, karena Pard manajer,
bawahan yang menciptakan anggaran, maka besar KemungKinan tujuan anggaran
merupakan tujusm pribadi manager wersebul, vang menyebabkan makin tingginya
unghat keselarasan twjuan. Selain memberikan keuntungan dalam masalah
perilaku |, penganggaran partisipatil juge memiliki kelemaban yang potensial,
karena partisipasi merupakan schuah alat dimana bawahan dapat membanty
maripulasi anggaran dalam Kinerjanya (Schift dam Lewin, 1970) dan pada
kenyataannva, Lowe dan Shaw (1968) dalam Lyne (1992), melaporkan bahwa
partisipasi tnendorong terjadinya. manipulasi dalam konteks perkiraan penjualan,
Penelitian i mengup pengaruh partisipas: dalam manipulasi anggaran (Fudeerary
slack) dengan menggunakan hipotesis 1 bahwa seorang bawahan vang ikut serta
dalam proses anggaran akan melakukan (budeetary sfack),

Cyvert dan March (1963), dalam Schiff dan Lewin (1994) menvatakan
bahwa manipulasi mungkin diharapkan oleh para anggota perusahaan sehapan
tindakan untuk mengantisipas transaksi-transaksi vang tidak terduga, Oksi (1973)
menemukan bahwa 0% dan pars manajer vang diwawancarar melakukan
persekutuan dalam melakukan mampulasi untuk membatasi terjadinya hal-hal
vang Udak terduga Roy (1955) dan Lupton (1963), dalam Young (1992)
melaporkan bahwa pembuatan manipulasi semacam ini pada karvawan bagian
produkst, yang tdak mengutarakan dengan sebenamya mengenai kemampuan
produktifnys akan menimbulkan preferensi risiko. Penelitian ini mengatakan
bahwa preferensi risiho juga memegang peranan penting dalam pembuatan
manipulasi angparan (hudectary sfack). Hal ini memunculkan hipotesis 2 bahwa
bawahan yang tidak mau mengambil nisiko akan lebih banvak melakukan
manipulast danpada bawahan vang berani mengambil nisiko.

Informas: pribadi dan kesempatan untuk melakukan manipulasi. Informasi
pribach yang dimiliki oleh seorang bawahan dapat menjadi kekuatan untuk
memngkatkan produktifitas dalam perusahaan, (Contoh: lihat Lammers - 1967

=
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Lowin @ 1968, dan Vioom @ 1969, dalam Journal Accounting Reasearch (1992
Seteloh meningau lebih dan 200 bahasan mengenar partisipas: dalam pengambilan
keputusan, Locke dan Schweiger (1979, hal. 206) menvimpulkan pengetahuan
bawahan adalah ~ faktor kontekstual terpenting untuk membatasi peranan
partisipasi dalam penenmuan keputusan ™

Pada tingkat perorangan, partisipasi bawahan akan merupakan keterlibatan
vang khas dalam hal pemilihan standan kena. Manajemen secara umum akan
menawarkan kepada bawahannva untuk memilih standan vang lebih tingm
danpada standart kerja yang lebih rendah untuk meningkatkan produktfitasnyva
Tetap jika scorang bawahan mempunyal informasi pribadi mengenai kemampuan
produktifnva, maka akan memunculkan kesempatan umtuk berkata bohong
mengenal kemampuan produktifnya. Sejujurnya, jika pihak manajemen tidak
mengetahu scherapa bagus seorang bawahan dapat bekerja, maka manajemen
tidak dapat secara langsung memaksa bawahannya untuk memilih standart kerja
VANE TInge

Bawahan vang terhbat, dan yang memihiki kemampuan produktif akan
mudah dikewhw olch phak manajemen Dia akan merasa tertekan untuk
menghindan tuduhan akan kelalaan dan kebohongan dalam hal kemampuan
produkuf’ “tekanan sosial” vang dilakukan tidak umuk kebohongan semacam ini
dapat mendorong bawahan untek meluruskan ambisi pribadinya dengan pihak
manajemen, Jadi, adanva kekhilafan mengenai informasi pribadi tidak secara
langsung menyebabkan mamnpulast | kelonggaran anggaran. Sedang tingkat
tekanan sosial juga akan membatasi meluasnya manipulasi’ kelongaran anggaran.
Fhpotesis benkutnva akan mengup hubungan antara tekanan so: .al dan informasi
pribach terhadap terjadinva mampulasi, dimana scorang bawahan diberikan
kesempatan untuk berpartisipasi. Hipotesis 3 mengacu pada perbedaan perasaan
terhadap tekanan sosial amara pars pekerja vang memiliki informasi pribadi
dengan mercka vang tdak memiliki informasi pribadi tersebut. Tekanan sosial
vang dilakukan ndak untuk membuat kebohongan mengenal  kemampuan

produktnf akan lebih berpengaruh pada seorang bawahan vang memiliki informasi
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dan diketahui oleh manaemen danpada séorang pekera vang memiliki informas:
pribadi

Adanya hebungan umbal balik antara kadar tekanan so-aal densan kadar
tenadimya mampulas | kelongearan anpearan vaite jika tekanan sosial mcningkal
erhadap bawahan, maka manipulasi yvang terjadi lebih sedikit. Begitu pula
sebaliknya menjadi hipotesis 4. terakhir. hipotesis 5 memusatkan perhatian pada
jenis-jents manipulast vt antara manipulas yang dilakukan oleh mercka yvang
mempuny informast pribadi dengan mercka vang tidak memiliki informasi
Seorang bawahan yang memuliki informasi pribadi akan lebih banyak manipulasi
dalam anggaran daripada seorang bawahan vang memiliki informasi atas

pengetabuan prhak manajemen.

kerangka konseptual dapat digambarkan sebapai berikut

Partisipative budgeting

‘l’l ‘ Y l

Risk preference Infoemation condition _

Risk aversion ﬁiwn:nflc_ ;:Imwmn ! non ‘ Sosial
ofinat .

Non Risk aversion o e i Pressure

i l

. ‘ Budgetary Slack

Gambar 3 2 Kerangka Konseptual Penelitian,

3.2 Hipotesis
Hipotesis penelitian ini dinyatakan schagai berikut -
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Para bawahan vang diperbolehkan untik ikut berpartispas: dalam penentuan
standart  anggaran  akan  cenderung  melakukan kelongparan  anggaran
fhuedpetary slack).

Para bawahan vang memiliki keinginan menghindan nsiko akan lebih banyak
melakukan kelonggaran anggaran (hudgeiary slock) danpada bawahan Vang
berarm mengambil risiko (e risk aversiong,

Vekaman sosial vang dicssakan oleh seorang bawahan akan lebih berpengaruh
bagr para bawaban vang memiliki vang sama scperti informasi yang dimiliki
oleh pihak manajemen danpads mercka vang mempunyai informasi pribadi
atau ketidak samaan informasi fasymmedric information),

Peluang terjadinya kelonggaran angearan fhudpeiary slack) akan menurun
Jika tekanun sosial ndek digunakan untuk melakukan kebohongan menpena
kemampuan produknfitas

Bawahan vang memiliki informasi pribadi akan cenderung melakukan lebih
banyak kelonggaran anpgaran (rudgeiary slack) slack daripada vang tdak
memliki informasi pribadi jiks anpparan partisipanf diterapkan
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BAR 4 s | R I bt
METODE PENELITIAN | & % urrhad HBER |

4.1 Model Manipulasi Anggaran, Kelonggaran Anggaran (budgetary shack)

ilin Insentif

Untuk memenuhi tijuan penelitian 1ni, akan dikemukakan dua masalah
vang saling berhubungan sebapai sebush akibat dan adanva permainan bawahan
terhadap sistem pembernan insentif Yang pertama adalah sebuah ketidakjelasan
dalam mengukur kadar manipulasi kelonggaran angparan, sedangkan vang kedua
adalah kendakpastian dalam menguyi pengaruh-penparuh usaha penghindaran dan
nsiko mampulas kelonggarakan anggaran,

Pada penchtan imi, mamnipulasi kelonggaran anggaran  diukur dengan
membedakan amara laporan mandin bawahan tentang perhitunyannya mengena
produkifitas kerjn, vang akan membenkan kesan bahwa diy telah member
keterangan yang tdok sesuas dengan standant nyata yang akan dilakukan dapat
didasarkan pada manipulasi kelonggaran anggaran  dan rencana vang licik
idengan memilth standart kerja yang Ichih rendah. produks: berlebithan dan
perolehan bonus vang berlebihan) Jika standant pengukuran ini tidak jelas, maka
efek vang dinmbulkan dan adanya keengganan untuk menpambil risiko karena
adanya manpuiasi Kelonggaran anggaran juga akan menjadi tidak jelas.

Untuk menghindan kemungkinan adanva permainan dalam manipulasi
insentif, rumus berikut ini bisa digunakan :

C=KilA)-K; |(S-a)],

Dimana :

A = Produksi sebenamya

5 = Standan aiau targel

L Kompensasi wotal

Ki K= K=k
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Jika mlw K, dan K; sama, maka pengaruh insentif ya.g dikonirol akan
membenkan kesan bahwa para bawahan tdak pemah mendapatkan insentf
dengan melakukan pekenpan di sas standan, 5, sehingpea mereka tdak akan
merasa menerima lebih dengan melakukan hal tersebut. Namun jika produkubitas
bawahan berada i bawah standar, maka msentif akan dibenkan untuk
memngkatkan produktititasnya. Cara pembenan insentif semacam i sama seperts
vang dikemukakan oleh Weitaman (19767, juga Loeb dan Magat { 1978), dimana
mercka tidak menyediakan msenuf’ bagi bawahan vang mengambil nsiko netral
dalam melakukan manipulast kelongearan anggaran, sedangkan uniuk bawahan
vang melakukan mamipulast kelonggaran ameggaran  untuk menghindan nsiko

disediakan insentl

4.2 Ukuran Masing-masing Variabel

Metode yveng digunaken untuk memperoleh perhitungan produktifitas
terbatk dan masing-masing subyek penelitian digambarkan pada lampiran A
Gambaran dalam lampiran i juga menggambarkan tentang bagaimana subyek-
subvek penchtian membenkan informasi tentang perencanaan msentif dan
pengaruhnya bapi penimgkatan produks:.

Preferensi nsiko divkur dengan sebuah standart yvang didasarkan pada
skemario | “sava aksn membenkan uang Kpo 50000 tanpa svaral, atau dengan
sebuah undian sava akan ben uang Rp. 100 000 dengan peluang menang p, dan
saya akan memben Hoo U- jika peluang | - p. Maka milan p yang harus dicapai
adalah antara 0 dan 1, jad mana yang akan anda pilih apakah menenima uang
langsung Rp 50000 aau melaluw undian terlebnh dahulu? p melambangkan
tingkat preferensi nsiko. Jika mibn p - 0,50, maka subyek akan lebih memilih
menghindan nsiko. ika p = 0.5 atau p < 0.5, maka subvek penehitian akan
memilih untek mencapan milar vang ditawarkan atau melihat kemungkinan
menangnva. bava harus mengatakan bahwa permamnan judi semacam i didesain
untuk menangkap preferensi masing-masing  subvek  dalam  memperkicakan

besarnva vang vang digunakan untuk menentukan besamya gaji
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Prosedur-prosedur berikut i dipergunakan untuk memperkenalkan dan
mengukur lekanan sosial. Pertama, harapan para manajer pada bawahannya adalah
diz dapat menvampaikan pada bagian akhir permyvataannya dengan perkataan
“Pihak manajemen akan merasa puas jika anda mampu bekerja sebaik apa vang
dapat ands kenakan” Kalimat sepertt imi juga diulang beberapa kali selama
penelinan untuk mendapatkan ide-ide vang diharapkan Kedua, para subyek
penchivan  duimanta  uniuk mempersiapkan  lapotan  mandinnya IMCTI2EmnaL

peninenye  pengawasan vang dilakukan  oleh pihak  manajemen, dengan
mengEunakan  peranyaan, “seberapa pentingkah bapi anda jika mangjer
mengetahw bahwa anda memiliki kemampuan yang tinggi dan punva keingiman
untuk bekerja keras 7 Pertanyaan ini diberi penilaian dengan (1) “tidak penting”
sampal dengan (7) “sangat penting” Hasil skor Yang tnggl pads pertanvaan ini
menunjukkan bahwa seorang pekenja akan muodah memikirkan lentang tekanan
dan manajernya. Ukuran vang lain terhadap tekanan sosial dihasilkan dengan
stkap seperti berikut - “Dalam beberapa keadaan “tekanan sosial” diartikin schaga;
sebuah perasaan vang mendorong seseorang untuk tdak melakukan kebohangan
ketka pihak vang lain mengelahu fakia yang sebenarnya mengenal dinnya
Seberapa jaub tekanan sosial vang ands rasakan ketika anda menghadapi manajer
anda 7" Pertanvaan im diben penilaian dengan nilai (1) untuk Jawaban “tidak
berpengarub™ sampai dengan (7) untuk Jawaban “sangat berpengaruh”. Pada kasus
ini, “fakta-fakia vang ada” mengacu pada pengetahuan manajer entang kinerja
sescorang (informasi pnibadi yang dimiliki oleh bawahan) pada fase pertama,
Beberapa aspek dari penelitian ini menggunakan lima  pemeriksaan
muntpulasi, Pertama, mamipulasi informasi asimetris yang diperiksa dengan
menggunakan pertanvaan eksplisiy kepada subyek penelitian, vaitu “Seberapa
banvak informas vang dapar diperoleh manajer mengenan hasi kerja anda 7
Pertanyaan i diberikan  skor dengan menggunakan skele Licken vaily
memberikan nilai (1) uniuk Jawaban “tidak ada™ sampal dengan ( 7) untuk jawaban
“hamvak sekali™ Pengujian vang lan didesain untuk membatasi apakah subvek

penelitian menger 1entang maksud pemberian msentl” ataukah tidak Apakah
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Prosedur-prosedur berikut ini diperzunakan untuk memperkenalkan dan
mengukur tchanan sosial Periama, karapan para manajer pada bawahannya adalah
dia dapat menyampaikan pada bagian akhir pernyataannya dengan perkataan
“Pihak manajemen akan merasa puas jika anda mampu bekerja sebaik apa vang
dapat anda kerjakan”. kalmat sepertt 1 juga diulang beberapa kali selama
penehitian untuk mendapatkan ide-ide yang diharapkan. Kedua, para subyek
penelivan  diminta  untuk  mempersiapkan laporan - mandirinya  mengenai
pentingnya  pengawasan  vang  dilakukan oleh pihak  manajemen, dengan
menggunakan  pertanyaan, “Scherapa  pentingkah bagi anda jika manajer
mengetah babwa anda memiliki kemampuan vang {mggl dan punya keinginan
untuk bekerja keras 7 Pertanvaan ini diberi penilaian dengan (1) “tdak penting”
sampai dengan (7) “sangat penting” Hasil skor vang tinggi pada pertanvaan ini
menunjukkan bahwa seorang pekerja akan mudah memikirkan tentang tekanan
dan manajernva. Ukuran vang lan terhadap tekanan sosial dihasilkan dengan
sikap sepert berikut - “Dalam beberapa keadaan “tekanan sosial” diartikan sebagal
sehuah perasaan yang mendorong sescorany untuk tidak melakukan kebohongan
ketika pihak yang lain mengetahui fakia vang schenamya mengenai dirinya
Scherapa jauh tekanan sosial vang anda rasakan ketika anda menghadap manajer
anda ™™ Pertanvaan i diberi penilatan dengan nilai (1) untuk jawaban “tidak
berpengaruh” sampar dengan (7) untuk jawaban “sangat berpengaruh”. Pada kasus
i, “fakia-fakia vang ada”™ mengacu pada pengetahuan manajer tentang Kinerja
seseorang (informasi pribadi vang dimiliki olch bawahan) pada fase pertama.

Beberapa aspek dani penelitian ini menggunakan hima pemenksaan
mantpulasi, Pertama, manipulasi informasi asimetris yang dipenksa dengan
menggunakan pertanyaan cksplisit kepada subyek peneliian, vaitu “Seberapa
banyak informasi yang dapat diperoleh manajer mengenai hasii kerja anda
Pertanyaan ini diberikan  skor  dengan menggunakan skela  Licken vaitu
memberikan nilat (1) untuk jaewaban “tidak ada”™ sam pai dengan (7) untuk jawaban
“banvak sekali”. Pengupan vang lain didesain untuk membatasi apakah subvek

penelitlan mengerh tentang maksud pemberian insentil’ ataukah udak. Apakah
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mercka menerima babwa partisipas: vang dia sumbangkan dalam stadart yang

telah ditetapkan memberikan pengaruh kepada ketetapan standart itu sendin

4.3 Subvek Penelitian / Eksperimen

Lima puluh enam mahasiswa manajemen Fakultas Ekonom Universias
Muhammadivah Jember ikut terlibat dalam dalam penelitian ini. Pengambilan
sampling dengan (wo Stage Rondom Sampling menurat Cooper (19%6) yaitu
untuk tahap awal penelitt memilih sampel berdasarkan penilaian terhadap
beberapa  karakteristik anggota sampel yang discsuaikan dengan maksud
penclitian tahap kedua dilakukan pemiliban sampel secara acak!Random
Samipying.

4.4 Rancangan Penelitian | Eksperimen

Schanvak 48 subvek penzlitian dipilih secara acak dengan dikelompokkan
menjadi sebuah kelompok [nformasi Asimetns dan schuah kelompok Informasi
Mon Asimetns (masing-masing kelompok terdin dan 24 orang). Semua subycek
penelitian ikut serta dalam menentukan standarinya masing-masing Kelompok
Informas: Asimetris adalah kelompok bawahan vang memiliki informas: pribadi
jika bawaban memiliki informasi vang tidak diketabn oleh atasannya, disim
informasi  pribadi. bawahan  bisa  melindung  kemampuan  produkufnya.
Sebaliknya kelompok Informasi Non Asimens adalah kelompok bawahan
memiliki informasi vang sama sepertt informasi vang dimiliki olek pihak
manajemen. Secara tehms untuk mengelompokkan subyek menjadi kelompok
[nformas: Asimetris dan kelompok Informas: Non Asimetnis yaitu penehitn lebih
cenderung membenkan mformas: manajemen kepada kelompok Informas Non
Asimetris dengan memberikan arahan-arahan vang lebih detail, sebaliknya untuk
kelompok Informas Asimetns tdak diberikan iformasi seperti yang dibenkan

pada kelompok Mon Asimetns.

4.5 Prosedur Penclitian / Eksperimen
Ada delapan orang pelaku (sampel) vang berperan sebapai seorang
Manajer, Mandor dan scorang Admimstratf Para pelaku terscbut mengikuti
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maskah vang telah dactapkan sccara mendetinl. Tempatl penchitan dilakokan di
sebuah laboratorium manajemen vang terdin dan enam ruang terpisah. Lima
ruanpan dipunakan untuk mengup masing-masing subyek secara beruruan, dar
salu rusng ke ruang sclanjutnya. Setap orang ditelit secara terpisab untuk
meminimalkan tenadinva interakss vang tdak dunginkan antar subyek penelmian.
Ruang ke enam ditempati oleh Manajer, dan ruang ke tujuh merupakan ruang
tunggy yang ditempats oleh Admsmstrator, Sebelumnya semua subyvek penelitian
bertemu denpan Administrator di ruang ini Sesi ke delapan dilaksanakan secara
berkelompok cnam-cnam per sesi

1. Sesi Training. Tabel | menggambarkan tentang phase-phase dalam penclitian
ini. Masing-masing orang dibawa ke salah satu ruangan dan lima ruang kena yang
ada dan diminta untuk membaca sebuah kasus (lihat lampiran 2) dan
menjelaskan temang apa yang harus dikenakannva pada perusahaan rekaan
tersehut, Setelah membaca sebuah kasus, setiap subyek penelitian mengikun
sehuah sesi traimng yang akan menunjukkan kepada mercka bagarmana untuk
membual konsep produkst maman. Masing-masing maimnan yang dibuat berasal
dan Loc-Hlocks (Sggens maman bongkar pasang unuk anak-anak). Masing-
masing orang untuk membuat mainan tertentu pada sebuah divisi dalam sebuah
perusahaan, dan bawahan vang lain juga membuat mainan vang berbeda di divisi
vang lain.

Ketidaktentuan dalam bekerja sama akan terlihat dan koordinasi yang
teryach vantu apabila produkst mainan di sebuah divisi tertingpal jika dibandingkan
dengan produksi di diisi vang lain. Ketka sebuah keterlambatan terjadi, Mandos
pada salah satu divisi kerja akan memberitahukan kepada Mandor lain dan
memintanya untuk menghentikan produkst. Penghentian produks i disebut
dewat e Seorang bawahan tidak diberikan kesempatan untuk menambah waktu

produks: ketika sedang terjadi efowrtime.
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Tabel 4.1
Phase Eksperimen
; . ! Prosedur

_Pi.‘m.u: Eksperimen | Wakiu I Subyik 7 T P B

Ruang tunppu 10 Bertemu .
o mi s | menit | administrator | '

Pelatihan 1 | Baca kasus

meml | pelatthan membuat

e - L |boncka | =0
| Phase 1. ¥ Pekerja dibayar Rp. | Mandor dan

(Periode Produksi)  menit | 50,000 - | administrator |

- Memperlihatkan rencana |
~ | kompensasi baru,
| Menctapkan estimasi

[ r ! s ) | produksi A |

Phase 2 15 | Bertemu manager | Manager meneruskan

e Menveleks) memanipulasi informasi
stamdar! yang Manuger
dipcroleh dar | memperlhhatkan rencarna I
rEncana | kompensasi baru

— | kompensasi bary

Phase 3 | Pekerja dengan

APeriode Produksi 2) | menit | kompensasi bary | !
Pengarahan kembali | % menit | Subwek - |
| Pengarahan '
| kembali dan

| dibayar -

2. Tahap I : serelah sesi training kemudian dilaksanakan tahap I Dalam tahap ke
| i, vang berlangsung selama 11 menil, masing-masing orang diberitahy bahwa
untuk pekeraannva tersebut mercka dibayar Rp. 30.000. Selama tahap im
berlangsung, pencapaian dari masing-masing orang diperhitungkan dan seberapa
batk mereka telah melakukan pekerjaannya, dan mampu mem seroleh informasi
tentang kemampuan produktifitas. Pada akhir pelaksanaan tahap | im, Mandor dan
Administrator melaksanakan manipulasi peneliman dengan memperhatikan adanya
Intormasi asimetris

Kemdisi Informusi Asimeiris. Dalam hondist informast asimetris, MMandor
akun mengetuk pintu ruang kerja ketika wakiu yang dibenkan sudah habis dan

memberitahukan kepada para subyek penelitian untuk menutup penutup kotak
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*

maman wempal untuk menyompan manan-manan vang sudah jadi. kemudian
Mandor masuk dan menghitung masa downrime pada penode tertentu. Masing-
masing orang diberitahu bahwa dia telah mengalami masa downfime di Tahap |
i, tetapi mereka tudak dibermtabe terlebih dahu mengensi kwantitas dan
distribusinya.  Masimg-masing orang akan diberitahukan dua menn sebelum
terjadinva masa Jdownriee di Tahap | sehingpa tidak akan merubah hasil. Si
Mandor kemudian memben daftar Perkiraan Penghasilan Tertnggm (Lampiran 1)
dan meminta pada mereka untuk mengs lembaran kertas tersebutl, Kertas kerja
i bensi tentang perencanaan insenti! dan masing-masing orang diminta uniuk
menuliskan perkiraan tentang penghasilan -}'ang ‘diinginkan, menyampaikan
pengelahuannya tentang pengalama kerjanva, dan termasuk ke dalam  jenis
insentit manakah hasil pekerjaannya

kerias Perkiraan Penphasilan Tertinggi imi digunakan karena dua alasan
Pertama. sclama dilaksanakannva penchibian masing-masing orang mencapal
sebuah tingkatan khusus dalam pembelajaran yang menyebabkan mereka harus
memilith, tingkatan vang lebih tinggl ataw sama dengan tingkat produks: vang
dilaksanakan sebelumnya. Untuk mencapan sebuah ungkat produktf vang stabil
dalam  penguburan  manpuelasi, masing-masing  orang  diminta  untuk
memperkirakan  kemampuan  produksinva  dengan mehbhat  pengalaman
sebelumnya, Alasan kedua adalah, masing-masing orang sebelumnya bekerja
dengan gay Rp. 50000 di Tahap 1. Jumbiah gaji ini digunakan untuk membenkan
motivasi dalam melakukan pekernjaan di Tahap 1. Sebelum mereka mengisi
Lembar Perkiraan Penghasilan Tertinggi, akan dibenkan rencana pembernian
insentif vang baru untuk menghindar pengaruh dan perencanaan insentif yang
lalu pada penentuan standart benkutnya

Setelah settap orang selesmn menuliskan lembar Perkiraan  tersebut,
selanjutnva mercka diminta untuk memasukkan lemar tersebut ke dalam sebuah
amplop dan menvimpannya selama waktu penclitian. Setelah vakin bahwa setiap
omang tdak mempunyal perianyaan entang cara pengisian lembar tersebut,
Mandor memnggalkan ruangan dan menemur Admimstrator beberapa saat dan

memintanya menghitung jumiah unit vang akan dibuat oleh masing-masing orang.
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Sclamuimyva  Admimistrator masuk ke dalam ruangan dan menghitung jumlah
barang vang akan dibuat dan mencatatnyake dalam sebuah Lembar Perhitungan
Selanjuinya, kedua lembar tersebut, baik lembar Perkiraan Penghasilan tertingg
dan Lembar Perbitungan dimasukkan ke dalam amplop dan ditutup oleh masing-
masing orang.  Admimstrator kmudiar membuka pintu ruang kena  uniuk
membenkan tanda kepada Mandor untuk masuk kembali. Admimstrator tidak
memnggalkan  ruangan  sebelum  Mandor mempertemukan  secara  lanpsung
masing-masing orang kepada Manajer, sehingga setiap orang tahu bahwa tidak
ada komumkasi antara Administrater dan Mandor mengenai informasi vang
tersimpan dalam amplop tersebut, '

Komdisi Tnjermase Nor-Axuneiris, Perbedaan pokok antara kondisi ini
dengan Koncdist imformest asimelrs terletak pada tahap setelah pada tahap setelah
Mandor mengetuk piniu ruang kerja masing-masing subyek penelitian, dia masuk
dan mengatakan bahwa setap orang hares mengisi sebuah Laporan Kinenja untuk
pihak managemen, dan cara i mengisvaratkan kepada subvek penelitian bahwa
mhak manajemen ingin mengetahun tentang Kinerja masing-masing orang pada
penode tersebut Mandor menghitung mainan vang berhasil dibuat oleh masing-
masing orang pada saal subyek mengisi Blangko tersebut. Kemudian Mandor

menginmkan Laporan Kinerja tersebut kepada Manajer.

3. Tahap 2. Pada tahap ke-2 i, masing-masing orang dipertemukan dengan
Mamajer satu per satu Manajer masih melaksanakan manipulasi asimetris dengan
mengatakan bahwa dia telah mengetahw atau belum mengetahi tentang kinerja
dan seseorang yang menghadap (tergantung dari kondisi penelitian vang
dilakukan manaer) Dia selanjuinva menawarkan perencanaan pemberian insentif
sekall lagl dan kemudian membenkan sebuah lembar baru yang disebut dengan
Laporan Downtime dan menunjukkannva kepada orang tersebut Kenas ini
menunjukkan babwa ada ketentuan distribusi yang memuat lima kemungkinan
ungkat downftme vaitu antara 0-4 menit. Hal 1ni menunjukkan bahwa batas waktu
downtime yang diharapkan adalah 2 menit, sama seperti vang dilakukan pada
tahap 1. Kemudian, setap subvek harus memilih standarinva sendin, Pada akhir
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tahap 2 i, masing-masing orang dikumpulkan kembah dalam satu ruangan dan
diminta untuk mengs questioner, dan membust laporan tentang data vang telah

dicapaimnya

4. Tahap 3. Pada whap ke-3 im, masing-masing subyek penchitian membuat
maiman dan kemudian dibenkan imbalan. Sekah lagr di sim terjadi manipulas)
deswrtime dengan ketentuan sama seperti pada tahap | masing-masing orang tidak
menyadan sebelumnya bahwa ¥ standart dowire pada fahap 3 11 sama dengan
vang terjadi pada tahap tahap 1. Selamutnya karena, pengaruh dan adanya
downtime 1 terhadap standan yang telah dietapkan oleh masing-masing orang
sebelum  pelaksanaan tahap i, maka mampulasi vang dibuat pada tidak
dilanjutkan, Pada akhir tahap im Mandor telah mengatakan kepada para subyek
bahwa masa dowafene di tahap m sama dengan yang terjadi pada tahap
sebelumnya. Sebuah questioner akhir dibenkan pada saat 1m dan ditkun dengan

WawWENCars seria pengzajan pada masing-masing orang

4.6 Definisi Operasional
Berkatan dengan ruang hnghup penelitian imi, maka dibutuhkan beberapa
pengertian definis operasional schagai berikut,
1. Partisipasi duartikan sehagal proses dimana seorang atasan dan para
karvawan dijinkan untuk menentukan besarnva nilm pada masing-masing

parameter dalam kontrak,

Fed

Preterensi nsiko dinvatakan bahwa mampulasi mungkin dibarapkan oleh
para anggola perusahaan sebagal undakan uniuk menganiisipasi transaksi-
transakst vang ndak terduga. Preferensi nsiko vang terpolong menghindar
fisiko (rsk cversion) dan beram menanggung nsiko  (mer Fisk aversion)

jugs memepgang peranan penting dalam penelitian.

Lk

Tekanan sosial (socied preassure) adalah sejenis perasasn yang bisa
mengecilkan hat bawahan ketika seotang bawahan memiliki informasi

tentang kemampuan produkuf atasannya .
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4. Informasi, dipolongkan sehagar inTormas pribadi jike worang bawahan
merm bkl imlormas vang bdak diketahm oleh atasannya. Disim ilormas
pribadi (informasi asimeins) bisa melindung  kemampuan  produkuf
seorang karvawan, sebaliknya jika seorang bawahan memiliki informas
vang diketshu oleh atasannyva tidak  dapat melindungs  kemampuan
produkinl seorang kanvawan

5. Kelonggaran [ mampulasi kelongparan angearan  fhudeeiary  slack)
diartikan sebapga kuantitas vang mana seorang bawahan mengatakan hal-
hal vang tidak sesuwal kemampuan produktifnva ketika diberikan
kesempatan untuk memilih sebuah standar- kerja terhadap jenis-jenis

kinerja vang akan dievaluasi |

4.7 Alat Analisis Duta

'muk menpganalisis pengangearan partisipasit | pengaruh dan nisiko
aversion dan asymmetne information dalam kelongparan angparan (budgetary
slack)) maka dapat digunakan tahap-tahap analisis data sebaga berikut
471 Rangkasan Rata-raia dan Penvimpangan Baku.
Anahsis terhadap rata-rata (mcans) dan penyimpangan baku (standart deviaiion)
dilakukan dengan mengacu pada penelitian Young (1991} sebagaimana
diunmjukkan pada 1abel 4 2 benkut,
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Tabel 4.2
Summary of Means & Standart Deviatons
B - Eksperimen condition
Dependent “Information .-'J.h.nuﬂr'-.- . Mo Information i owverall
8 MRS U Asvmetry |
Amount of ¥ n=20 | n=20 ; n =<
Budgeting Slack 5 XX ' KK XK
K I XX | XX =
Importance of Y Xx ' Nx X%
| bemnge seen as a ; Xy Xx XK
| hard worker Q| |
; Degree of social |y | Xx i Xx XX
| pressure felt . :-.;,_| | ,""f.'{ Xx xN
_ _ I | Risk Avertion | Non risk | Overali
Risk Prelence I | Averiion | A
Measure "% | = n=,.. - = .
probabiiity | = wx KX XK
b | i, . X

Ukuran kecenderunpan sentral dan vanabibias merupakan bentuk-bentuk
analims statistik vang termasuk statistk desknptif Hasil perhitungan-perhitungan
statstik 1w adalah wniuk menggambarkan karakteristik, cin, atau keadaan
kelompok subvek vang dobservasi la tdak dimaksudkan untuk melakukan
intervensi-intervensi dan penginman  hipotesis, Namun gambaran itu penting
untuk diketahu karena membenkan informas-nformasi lefentiu lentang keadaan
suatu kelompok subyek yang jadi sampel eksperimen. Salah satu  ukuran
kecenderunpan  semtral  adalah means  (rata-rata  hitung)  menwrut Burhan
Murgivantore, Gunawan ( 2000} ditatung sebapas berikut

X+ X+ X 0 +X

Pt fe oty

Dimana X rata-rata hitung yang cican
My Kot Xat X, =skor-skor individusal
N = Jumlah Kelompok Subvek

Ukuran mengetahu seberapa besar pentimpangan dalam suatu  pengukuran,
penvimpangan fersebul biasanva dinyatakan dengan indeks vanabihitas atau
ndeks penyebaran fimder of variahiling, Tndeks inilah yang dikenal dengan
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simpangan baku (disinghst S atau SB) terjemahan dari standan deviation. Rumus
digunakan utnuk menghitung indeks sanpanan baku dari penvimpangan skor
ndividual adalsh sebapm berikut

zr

|
N i
VW
Dmana
5 o Imdeks simpangan baku yang dican

X 0 Penyimpangan skor individual dan mean (X- X' )

M Jumlah subyek eksperimen

4.7.2 Korelasi Tata Jenjang Spearman

Konsep pemikitan uj hubungan adalah tingg renaghnya skor suatu
vaniabel akan dikun secars wistematis oleh tingg rendahnyva skor variahel-
vanabel yang lain sccara teoritis mempunyai kaitan karakteristik. Dari kedua
vartahel pada penclinan i vau satu vanabel enkat | dependent fhudeerary
slack) dan variabel bebas | independent (tekanan sosial) dapat dihitung korelas:
antar variabel (miercorelation). Kerglasi Tata Jenjang  dipergunakan  untuk
mengkorelasikan antara dua kelompok data vang menunjukkan urutan jenjang,
alau merupakan data yang berskala ordinal.  Rumus vang dipergunakan untuk

korelast Tata Jenjang Spearman menurut Nurgivantoro dan Gunawan sebagai
berikut,

rho= | ﬁi{}-
NN =1}
[emizana
tho o koelisien korelas: tta jenjang Spearman yvang dican
D Perbedaan skor antar dua kelompok pasangan
N Jumlah kelompok

| dan 6: Bilangan konstan

4.7.3 Uji hipotesis
Ut T-Tes untuk sampel berhubungan
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Jika dalam ujr tHtest sampel bebas (Independent sample) diatas kelompok
subyek sampel yang dikenar perlakuan berbeda, dalam uji t-test sampel
berhubungan  (Correlated Sumples) kelompok subyek sampel vang dikenai
perlakuan sama

Untuk mengup signifikan perbedaan hasil pengukuran terhadap subyek
sampel berhubungan digunakan rumus T-1es, Skor hasil pengukuran pertama (%1,
kedua (X;), dan perbedaan antara setiap pasangan D (- X) jika untuk mencan t
pada rumus sampe] bebas diperlukan simpangan baku perbedaan rata-rata hitung
15X =Xa2)  kedua distnbusi sampel pada sampel berhubungan juga harus pula
dihitung simpangan baku perbedaan kedua pasangan (SD) iu yaitu vang
digunakan untuk mendapatkan t yang dican.

Adapun rumus vang dipespunakan untuk memperoleh nila 1 sampel
berhubungan adalah

L

II -
Nl

[Dimeana
[» @ rata-rata hitung perbedaan semua pasangan
S0 o simpangan baku perbedann kedua pasangan

Untuk menghitung rata-rata perbedaan semua posangan ( 1 ) adalah -
. ¥
>
N
Dimana

13 rata-rata hitung perbedaan semua pasangan

2D jumlah perbedaan antara setiap pasangan (X, - X: = D)

Untuk mencari simpangan baku perbedaan kedua pasangan (SD) adalah -
E'.F} - Dy
VooN-d

atau nila t dapat dicarn

SD=
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[ o —e——

Jlm-'z 1 - [ZT
! |

N=1

untuk  menjawab pokok permasalahan pertama sampai dengan  kelima

digunakan uji-t for pared sample techadap parusipas) anggaran dan (budgeiary

slerek) dengan formulas: hipotesis.

|

B2

Sl

He - PA = BS | artinya tdak terdapat perbedaan partisipasi anggaran dan
fhudperary slack).

Ya ¢ PR # BS artinva terdapat perbedaan partisipasi anggaran dan
fhudgerary slack) :

He : PR = BS artinya bdak terdapat perbedaan preferens: nisiko (nsk
aversion dan non rnisk averson) dan (hudpeiary slack)

Ha : PR = B35 artinya terdapat perbedaan preferensi nisiko (nsk aversion
dan non risk aversion ) dan fhudgerary slack)

Ha - TS = IA artinya tidak terdapat perbedaan tekanan sosial dan informas
asymetns ( informasi non asimetrs

Ha = TS = A artinya terdapat perbedaan tekanan sosial dan informasi
asymmetis / informasi non asimetns

Ho : TS = BS artinva tidak terdapat perbedaan tekanan sosial dan
thudeetary slack)

Ha : TS # BS artinva terdapat perbedaan iekanan sosial dan (hudgerary
stack)

He | 1A = BS artinya tidak terdapal perbedaan | formasi asymetns /
informast non asimetris dan (bdpedary slackl

Ha : 1A = BS artinya terdapal perbedaan informasi asymetry dan

fhucdpétary slack)

Besamya o adalah 5% untuk mengugi tingkat sigmfikans

Koriteria pengujian -

Ho ditolak ila t hitung = t tabel atau -1 tung < -1 tabel

Ho diterima bila -t tabel £t hitung £t tabel
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RESIMPULAN DAN SARAM

6.0 hesimpulan Hasil Penelitian

Berdasarkan hasil analisis dan pembahasan terhadap cksperimen yang

dilakukan maka pada bagian m dapat dissmpaikan  beberapa kesimpulan

penchtian. Kesrmpulan benkut tetap mengacu pada rumusan masalah dan tujuan

penchian

/.

T4

Para bawahan vang diperbolehban untuk berparisipast dalam penentuan
anggaran teriibat dalam pembentukan manipulasi / kelonggaran angparan
fhudgetary sfuck). Kesimpulan i didukung oleh hasil penchtian  bahwa
mipotesis | menvatakan Ho ditelak  artinva secars statistik terdapat
perbedaan yang sipmifikan P=000 parusipasi anggaran dengan budsetary
sk,

Para bawahan yang memiliki keinginan menghindan risiko { Risk aversion)
akan letnh banvak melakukan kelongparan anggaran (Budeewry slack)
danipada bawahan vang berani menangpung risiko (New risk aversion)
kesimpulan i oleh hasil babwa hipotesis 2 menvatakan Ho ditalak
artinva secarn statisik  terdapat  perbedaan vang sigmfikan  P=000
preterens: nsiko dengan bacdyetary slack,

lekanan sosil yang diarahkan schagai dorongan untuk  melakukan
kebohongan mengenm kemampuan produkof lebib rendah pengaruhiva
bags mercka vang memiliki informasi pribadi friformas: mon asimere)
danpada mercka vang udak memiliki mformasi pribadi  (informas:
astmetrd). hesimpulan i didukung oleh hasil penclitian bahwa hipotesis 3
menyatakan Ho ditolak artinya secara statsuk  terdapat perbedaan yang
sigmifikan P=0,10 tekanan social dengan preferensi nisiko

Peluang terjadinya kelonggaran  angearan  (Hudgetary  slock)  akan
memngkat  jka  tekanan sosial tdak  dipunaken untuk  melakukan

kebohongan mengenai kemampuan  produktifitasnva. Kesimpulan ini
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didubung oleh basil babwa hipotesis 4 menyatakan Ha ditenima arlinya
secara statistik tidak terdapat perbedaan yang signifikan P= 0091 tekanan
social dengan hrcdgetr xlack

Adanva partisipast dan erang-orang yang memiliki informasi pribadi ndak
mendorong tindakan manipulasi vang lebih banyak jika dibandingkan
dengan mercka vang twk memiliki informasi pnbedi. kesimpulan im
didukung oleh hasil penelitian bahwa hipotesis 5 menyatakan Ho diterima
artinya secara statistik tidak terdapat perbedaan yang signifikan P .66

preferenss nstho dengan budpetary slack.

6.2 Saran

Dengan mencermat hasil analisis vang diperoleh sehubungan dengan

penclitian untuk mengetahu pengangearan parusipatil ; Pengaruh dan nisiko vang

tidak diinginkan (Kisk averseon) dan kefidakmaksamaan Informasi (Asyvmeiric

freferremat i) dalam kelonggaran anggaran | Budgetary slack), maka ditingay dan

kesimpulan hasil penelitian terdahulu dan hasil penclitian 1 maka untuk

penelitian selanpuinya dapat disarankan sebaga benkut,

|-

fard

Subvek ekspenimen vang dijadikan penelitian sebaiknya menpgunakan
subyek dengan jenjang pendidikan vang lebsh tingg atau setidaknva
subvek telah memiliky - pengalaman bekena sehingga motivasi dan
kesungguhan dalam mengikot skenanio eksperimen dapat lebih serius dan
menunjukkan perilaku subyek vang lebih realistis.

Skenano  eksperimen  untuk  penchivi selanjuinya  diharapkan  dapat
menggunakan fasilitas ulat peraga dalam jumlah dan kwalitas yang lebih
batk schingga ketepatan wakiu yang sudah direncanakan pada masing-
masing phase cksperimen dapat berjalan sesum tujuan

Pelaksanaan cksperimen yang membutuhkan skenano embayar bawahan
setelah merckas menentukan  tarpet  dan menghasilkan  produksinya
scbaitknyva tidak hanva dibavar dalam bentuk uvang-uangan melamkan

diusghakan dibayar denpan uvang sebenamya sehingga kesungguhan atau
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Pelaksanaan ckspenmen yvang membutubkan skenario membavar bawahan
setelah mercka menentukan  target dan menghasilkan produksinya
schatknya tidak hanya dibayvar dalam bentuk uang-uanpan melainkan
diusahakan dibayar dengan vang sebenamya schingga kesungguhan atau
keseriusan subvek dalam mengkuti eksperimen lebih mencerminkan
kondisi realistis

Ada perbedaan hasil penehtian terdabulu dan penelitian ini vaitu pada
twuan penclitan keempat babwa peluang terjadinya kelonggaran yang
tejadi pada penelitan it akan memngkat jika tekanan sosial tidak
digunakan  uniuk  melakukan kt:tmhungua mengenal  Kemampuan
produktifitas karviwan, schaliknva penelitian Young {qadi penuranan
peluang terjadinya  kelonggaran anggaran jika tckanan sosial  udak
digunakan untuk  melakukan  kebohongan mengenai  kemampuan
produktifitas karvawan.  Dengan melihat perbedaan hasil penelitian ini
maka untuk penchiban selanjuinya dapat dikembangkan bahwa angparan
dipakin schagar alai penekan wiaw alat vang posinf mungkin sanpal
dipengaruhi olch budaya kelompok pengguna yang perlu dilakukan kajian
bebih lanjut dan bagaimana anggaran tidak dipakai sebagai alat penekan
tetapn schagm alat vang posiif mempengaruhi  pencapaian  wjuan,
pengukuran prestasi, penentuan bidang yang memerlukan usaha dapat

dimplementasikan secara empirik 7.
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EAMPIRAN |

Perkiraan Penghasilan Lertinggi

Bayvanghanlah disini saya menawarkan beberapa rencana pengupahan kepada
anda. Pertama, sava akan menanvakan kepada anda berapa unit ving anda harapkan
dapat anda buat. Sava akan mengupah Rp. 50 000 - untuk tiap uni* ;ang berhasil anda
buat namun saya akan menghukum anda jika anda menyvelesaikan kurang dari jumiah
vang lelah anda tetapkan sendin tersebut. dan anda udak akan mendapatkan uang
lebih untuk kelebiban produksi dan jumiah vang telah anda tetapkan. Dalam bentuk
persamaan, dapat dilthat scbagar berikut.

Upah yang ditersma < Rp. 50 000 (qumlah vang anda terapkan)

- Rp 530000 x mikai absolut (jumiah barang vang akan
anda buat - jumlah sehenarnya yang mampu anda
buat ),

Kia buat contoh untuk memperpelas rumus diatas, Seumpama saja anda
mengira dapat menyelesaikan  delapan bush maiman, dam ketka anda diberi
kesempatan untuk mengerjakan, anda hanya berhasil membuat delapan mainan. Maka
upah vang akan anda terima adalah

Upah vang diterima = Rp. S0.000 (B} - Rp. 50 (44 nilai absolut (8-%)

= Rp 400,000 -

Jika anda telah menctapkan  target &, dan termyata  hanya  mampu
menyelesaitkan & maingn, anda akan menenma

Lipah yvang diterima = Kp. 50.000 (6] - Rp. 50000 nila absolut {8-6)

Rp. 200,000 -

jika anda telah menctaphan target, dan ternvata hanya mampu menyelesaikan
10 unit maiman, anda akan menerimi

Upah vang diterima = Rp. 50,000 (10) - Rp. 50.000 mlai absolut (8-10)

- Rp. 400,000 -
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LAMPIHAN 2
keadaan di Dhivisi Kasul

Divist kastil merupakan schuah h‘EI.I:":ill'l dan Toys Unlumited Corporation.
Divisi mi hanya memproduksi satu jens produk. Produk ini disebut dengan sebuah
kastil Mainan kastil-kastilan vang diproduksi di divisi ini menjadi bagian dari sebuah
kotak muwnan yang berist antara lain boneka pangeran, kuda-kudasn, boneka naga,
dan kereta kesemuanya mewakili jaman pertengahan, Penciptaan kastil-kastil tersebut
direncanakan dengan hati-hati sehinggs jumlah total kastil vang dihasilkan sesuai
dengan jumlah anggota penghuni kastil. (setiap set terdin dan satu kastil),

Dengan adanya berbagal macam produk vang berbeda perusahaan serngkali
mengalami permasalahan koordinasi seperti jumlah kastil vang dibuat terlalu sedikit
wau berlebihan, Ketika hal seperts imi tenjadi I't'lHi'.Et produks: di sebuah divisi harus

dihentikan. Penghentian produksi ini disebut deowntime.
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Hipotesis 4

Nonparametric Correlations

Correlations
== | Press 2 | Upah (slack)
" Spesrman tho  Presse Corelabion Cosficent | 1.000 | -246
Sig. {2 tailed) i (1}5]
M | 4§ | 48
Upah (slack) Correfation Coeficient | -245 | 1.000 |
519, (2 tailed) _ (¥

M 48 A8
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