.‘ ASPEK PERILAKU
DALAM PENGANGGARAN PARTISIPATIF

Isti Rahayu’
Abstrak

Anggaran merupakan salah satu alat yang dapat membantu perencanaan,
koordinasi dan penilaian kinerin dulam perusabaan. Penyusunan anggaran itu sendiri
antara lain dapat dilakukan secava partisipatif. Penyusunan anggaran secara partisipatif
dengan melibathan para manajer tentunya akan mengakibatkan berbagas aspek perilaku,
baik positif maupun negatif.

Aspek: positif antara Inin berkurangnya ketegangan bawahan, berkurangnya konflit
antara bawaban dengan atasan, dan meninghatnya wotivasi bawahan yang pada
akbivnya akan meninghathan kineja.  Sedanghan aspek negatif antara lain munculnya
kesempatan bagi bawahan untuk menciptakan slack anggaran.

PENDAHULUAN

Agar perusahaan dapat bertahan dan berkembang dalam
lingkungan bisnis yang berubah secara cepat sckarang ini, manaje-
men harus memiliki. alat untuk membantu mereka dalam merencana-
kan dan mengalokasikan sumberdaya yang terbatas. Salah satu alat
yang dapat membantu perencanaan, koordinasi, dan penilaian kinerja
adalah dnggaran. o

Anggaran dalam perusahaan berfungsi scbagai alat untuk
menentukan sasaran, alat pengendalian, dan scbagai salah satu alat
untuk menilai kinerja manajer. Proses penyusunan anggaran itu
sendiri pada dasarnya merupakan proses penctapan peran, dimana
setiap manajer dalam organisasi diberi peran untuk melaksanakan
kegiatan dalam pencapaian sasaran yang ditetapkan dalam anggaran.
Penetapan sasaran seringkali dipandang sebagai permasalahan yang
kompleks, karenia seringnya terjadi konflik antara kepentingan indi-
vidu dengan kepentingan perusahaan. Agar sasaran dapat dicapai,
manajer biasanya ikut berpartisipasi dalam- perancangan anggaran.
Dengan berpartisipasi dalam perancangan anggaran, manajer merasa
dilibatkan egonya dan tidak sekedar terlibat dalam kerja, sehingga
diharapkan akan mendorong moral kerja dan inisiatif para manajer.
Partisipasi juga akan mengurangi tckanan dan kegelisahan, karena
orang yang berpartisipasi dalam penctapan tujuan tahu bahwa fujuan

* Penulis adalah Dosen Tetap Fakultas Ekonomi Universitas Islam Indonesia, Yogyakarta
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tersebut rasional dan dapat dicapai, sehingga mereka tidak merasa
terpaksa untuk mencapai sasaran yang telah ditetapkan.

HUBUNGAN PENGANGGARAN PARTISIPATIF
DENGAN ASPEK PERILAKU

Partisipasi adalah suatu proses pengambilan keputusan bersama
oleh dua pihak atau lebih yang mempunyai dampak di masa yang
akan datang bagi pembuat keputusan tersebut (Siegel 1989). Vroom
dan Jago (1988) membedakan partisipasi menjadi perasaan partisipasi
dan partisipasi sesungguhnya. Perasaan berpartisipasi ~diartikan
sebagai scberapa  luas individu merasa bahwa dia telah mempeng-
aruhi keputusan. Sedangkan partisipasi sesungguhnya meliputi par-
tsipasi legislated, yaitu penciptaan sistemn sosial formal untuk tujuan
pembuatan keputusan khusus, dan partisipasi informal yaitu partisi-
pasi yang terjadi antara manajer dan bawahannya.

Mangjer dapat berpartisipasi terhadap keputusan yang akan
mempengaruhi mercka, misalnya berpartisipasi dalam penyusunan
tujuan kerja, memilih skedul ketja, penyusunan program, maupun
penyusunarn anggaran. . :

Penyusunan anggaran pada dasarnya merupakan suatu tugas
teknis. Kata-kata sepert keuangan, jumlah, dan estimasi akan terlintas
dalam pikiran ketika seseorang membicarakan masalah anggaran.
Akan tetapi perlu diingat bahwa dibalik seluruh image teknis tentang
anggaran adalah orang. Orang yang merancang tujuan dan sasaran,
dan dia pula yang bertanggung jawab untuk mencapai tjuan dan
sasaran yang telah ditetapkan. Perilaku orang secara individu maupun
kelompok akan berpengaruh terhadap proses penyusunan anggaran,
dan anggaran akan berpengaruh terhadap perilaku orang secara
individu maupun kelompok. -

Perilaku individu dipengaruhi oleh faktor-faktor (Robbins, 1993):

1. Biographical Characteristics yang meliputi umur, ender, status
perkawinan, dan kedudukan.

2. Kemampuan (ability), meliputi kemampuan fisik maupun
kemampuan intelektual. _

3. Kepribadian (personality). Atribut kepribadian yang banyak
mempengaruhi perilaku antara lain lcws of comtrol, orientasi
pencapaian, self esteem, dan keberanian mengambil risiko.

4. Pembelajaran (learning).
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Sedangkan perilaku kelompok banyak ditentukan oleh:

1. Kondisi ekternal, yang meliputi strategi organisasi, struktur
otoritas, aturan formal, proses pemilihan personnel, evaluasi
kinerja, reward system, dan budaya organisasi.

2. Sumberdaya anggota, yang melipud kemampuan dan karak-
teristik kepribadian anggota.

3. Stuktur kelompok, yang melipuri kepemimpinan formal peran,
norma, status, ukuran, dan komposisi.

Dalam kaitannya dengan penyusunan anggaran sccara
partsipatif Milani (1975) mendefinisikannya sebagai tingkat peng-
aruh dan keterlibatan yang dirasakan individu dalam proses peran-
cangan anggaran.

Aspek perilaku dalam penyusunan anggaran secara partisipatif
diarrikan sebagai perilaku orang yang dibawa dalam proses penyu-
sunan anggaran secara partisipatif, dan perilaku yang timbul sebagai
akibar orang mencoba hidup dengan anggaran yang disusun secara
partisipatif.

KEUNGGULAN PARTISIPASI

Perancangan anggaran secara partisipatif telah memperoleh
banyak perhatian para peneliti. Penelitian tentang partisipasi ter-
hadap penganggaran diawali oleh Coch dan French (1948). Mereka
meneliti kemungkinan penyebab pekerja produksi di Harwood
Manufacturing Corporation (Marion, Virginia), menolak perubahan
metode dan tugas. Dari penelitian ini ditemukan bahwa terjadi
pengaruh positif terhadap produktifitas karyawan setelah karyawan
dijjinkan untuk berpartisipasi dalam pembuatan keputusan tentang
perubahan metode dan tugas. Berdasar analisis yang dilakukan,
peneliti ini menyarankan bahwa resistensi untuk berubah dapat
diatasi dengan menggunakan kelompok pertemuan dimana manaje-
men dapat secara efektf mengkomunikasikan pentingnya perubahan
dan mendorong partisipasi kelompok dalam perencanaan perubahan.

Dengan menyusun anggaran secara partisipatif —diharapkan
kinerja para manajer akan meningkat. Hal ini didasarkan pada
pemikiran bahwa ketika suatu tujuan arau standar yang dirancang
secara partisipatif disetujui, maka karyawan akan menginternali-
sasikan tujuan  atau standar yang ditetapkan, dan karyawan juga
memiliki rasa tahggung jawab pribadi untuk mencapainya karena
mereka ikut serta terfibat dalam penyusunan (Milani 1975).
Internalisasi tujuan organisasi oleh para manajer akan mening-
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katkan efcknf tas orgamsasl karend  konflik potensial antara.
tujuan individu déngan wjuan organisasi dapat dikurangi arau
bahkan d.thllangkan Iowm,:(1968) peneliti dan juga penulis dalam
bidang partisipasi manajemen menyimpulkan bahwa partisipasi
akan membuat karyawan merasakan peran integral dalam pembuat-
an keputusan, dengan demikian akan meningkatkan sikap mereka
terhadap pekerjaan dan menghasilkan internalisasi tujuan organisasi.

Dengan ikut berpartisipasi dalam perancangan anggaran juga
akan mengurangi ketegangan yang berkaitan dengan tugas yang akan
dilaksanakan. Kenis (1979) dengan menggunakan sampel manajer
departemen dan supervisor 28 perusahaan yang berlokasi di New
Jerscy-Philadelphia, antara lain menemukan bahwa partisipasi
memiliki hubungan positif terhadap sikap kerja (kepuasan kerja,
keterlibatan dalam kerja, dan ketegangan kerja).

Siegel dan Marconi (1989) menyatakan bahwa derigan partisi-
pasi karyawan akan dilibatkan egonya dan tidak sekedar terlibat
dalam tugas yang mereka kerjakan. Halini tentunya akan mening-
katkan moral dan menimbulkan inisiatif yang besar di seluruh level
manajemen.  Dengan ikut serta berpartisipasi dalam penyusunan
ang-garan, para manajer juga -akan lebih memahami masalah-
masalah yang mungkin timbul pada saat pelaksanaan anggaran.

Merchant  (1981) menemukan hubungan positip antara
motivasi dan pertisipasi. Dengan ikut serta berpartisipasi dalam
perancangan anggaran, motivasi karyawan akan meningkat yang pada
akhirnya akan mcmngkatkan kinetja. Akan tetapi hasil penclitian
Merchant (1981) ini tidak konsisten dengan hasil penelitian
betikutnya yang dilakukan oleh Brownell dan Mc. Innes (1986)

- dengan menggunakan sampel 224 manajer tingkat menengah di tiga

perusahaan  manufaktur. Hasil peneliian menunjukkan bahwa
motivasi memiliki hubungan positip dengan kinerja, partisipasi tidak
berhubungan dengan motivasi, dan partisipasi memiliki hubungan
dengan kinerja secara langsung, tidak melalui motivasi. Penelitian ini
gagal membuktikan bahwa partisipasi akan meningkatkan kinerja
manajerial mefalui peningkatan- motivasi.Dengan tidak konsistennya
hasil penelitian, masih perlu dipertanyakan apakah dengan partisipasi
motivasi para manajer akan meningkar, yang pada akhirnya akan
meningkatkan kinerja mercka.

Dengan subyek penclitian 36 manajer tingkat mcncngah yang
berasal dari berbagai divisi di sebuah perusahaan manufakrur besar di
Australia, Chenhall dan Brownell (1986) menemukan bahwa dengan
partisipasi ambiguitas peran akan berkurang, yang pada akhirnya
akan meningtkan kepuasan kerja.
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Proses partisipasi juga memberikan kesempatan bagi bawahan
untuk mengajukan pertanyaan kepada atasan. Dengan mengajukan
pertanyaan maupun minta penjelasan, bawahan -- dalam hal ini
manajer-- dapat memperoleh pemahaman yang lebih baik tentang
tugas dan strategi penyelesaiannya. Penerimaan pengetahuan yang
berhubungan dengan tugas (task relevant knowledge) dapat mening-
katkan kinerja (Lawler 1973). Dengan partisipasi informasi juga
dapat ditransfer dari bawahan kepada atasannya.Ada dua keuntungan
yang dapat diperoleh dari adanya transfer informasi dari bawahan
kepada atasan, yaitu: atasan dapat mengembangkan strategi yang
lebih baik yang dapat disampaikan kepada bawahan sehingga
kinerja akan meningkat, disamping itu dari informasi yang diberi-
kan bawahan atasan akan memperoleh tingkat anggaran yang lebih
baik/lebih sesuai bagi perusahaan (Murray 1990).

KELEMAHAN PARTISIPASI

ISSN : 1410 - 2420

Meskipun partisipasi dalam penganggaran memiliki berbagai
keunggulan, namun hal ini bukannya tanpa permasalahan. Sieggl
dan Marconi (1989) menyatakan bahwa partisipasi akan memungkin-
kan terjadinya perilaku disfungsional, misalnya dengan menciptakan
slack anggaran. Jika bawahan merasa bahwa kinerja mereka akan
dinilai berdasarkan tingkat pencapaian anggaran, untuk memudahkan
pencapaian -anggaran mereka tidak akan memberikan secluruh
informasi yang mereka miliki pada saat perancangan anggaran
(Dunk 1993). Nouri dan Parker (1996) melakukan penclitian
terchadap manajer-manajer suatu  perusahaan multinasional besar
yang bergerak di bidang produksi kimia yang berlokasi di Amerika
Serikat, untuk menguji pengaruh komitmen organisasi terhadap
hubungan antara partisipasi dan slack penganggaran. Di perusaha-
an ini manajer dievaluasi berdasarkan pencapaian anggaran,
kerjasama kelompok, dan pengembangan bawahan. Hasil peneliti-
an menunjukkan bahwa pada individu yang memiliki komitmen
organisasi rendah, partisipasi dan sack penganggaran memiliki
hubungan positif. Sedangkan pada individu yang memiliki komit-
men tinggi terhadap organisasi, antara partisipasi dan slack peng-
anggaran memiliki hubungan negatf. .

Permasalahan lain dalam partisipasi adalah terjadinya pseudo
participation, perusahaan menyatakan menggunakan partisipasi dalam
perancangan anggaran padahal sebenarnya tidak. Dalam hal ini
bawahan terpaksa menyatakan persetujuan terhadap keputusan yang

178 JAAI JOLUME 1 HO. 2, SEPTEMBER 1997

o




ISSN : 1410 - 2420 : T * Aspek Perilaku....., Iiti Rabayu

diterapkan karena perusahaan memerlukan persetujuan mereka.
Dengan menggunakan teori dan temuan  empiris  dari perilaku
organisasional dan psikologi sosial,-Argyris (1952) melakukan studi
lapangan tentang proses penganggaran. Penelitiannya di empat
perusahaan menggambarkan bagaimana tekanan untuk memenuhi

anggaran akan mengakibatkan banyak sekali permasalahan perilaku

antara lain: meningkatnya rasa ketegangan bawahan, dan timbulnya
perpecahan antara manajemen dengan bawahan. Dalam penelitian ini
diidentifikasi adanya perbedaan -antara partisipasi sesungguhnya
dengan pseudoparticipation, dan bagaimana benmk anggaran akhir
dari perancangan anggaran menciptakan suasana saling ‘mencurigai
antara supervisor dengan bawahan. Argyris (1952) menyatakan
bahwa partisipasi sesungguhnya sangat jarang ada dalam proses
penganggaran.

Dalam proses pams1pasx dapat pula terjadi kcmungkman
mangajer yang menduduki posisi lebih tinggi dalam organisasi, atau
memiliki status sosial lebih tinggi, memiliki pengaruh yang lebih
besar dalam pengambilan keputusan (Siegel dan Marconi 1989).
Apabila ini terjadi maka keputusan akan didominasi oleh pihak yang
lebih kuat,

UPAYA UNTUK MENGATASI !
KELEMAHAN PENGANGGARAN PARTISIPATIF

Anggaran merupakan suatu alat yang dapat dipergunakan untuk
perencanaan, koordinasi dan penilaian kinerja. Apabila terjadi slack,
yang bisa terjadi karena manajer mengajukan biaya lebih tinggi dari
yang seharusnya diperlukan, atau manajer mengajukan tingkat
penjualan lebih rendah dari yang seharusnya dicapai, tentunya
anggaran yang disusun menjadi tidak efektf. Perilaku disfungsional
dengan menciptakan slack anggaran ini lebih disebabkan karena fokus
utema anggaran adalah pada sumber daya input, bukan pada
keuntungan atau output yang dihasilkan dari sumber daya input
tersebut. Scbagaimana dikatakan Steward (1995) bahwa anggaran
yang paling buruk adalah anggaran yang menentukan target biaya,
memberikan acuan kepada ranajer untuk mengontrol biaya operasi
tanpa memperdulikan seberapa banyak keuntungan yang diperoleh.
Dengan menekankan pada input akan memicu perilaku disfungsional
karena manajer tentunya akan berusaha agar pengeluaran/biaya
dibawah angggaran, dengan tujuan dapat menghasilkan selisih yang
menguntungkan. Akan tetapi akibatnya dengan biaya dibawah
angparan, kualitas bahan yang dipergunakan tidak dapat terjamin,
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schingga kualitas barang yang dihasilkanpun akan rendah. Untuk itu
sebaiknya aggaran lebih ditekankan pada output, bukan pada input.

Penciptaan slack anggaran bisa pula dipicu oleh perilaku komite
anggaran yang karena keterbatasan sumberdaya seringkali memotong
anggaran yang diajukan manajer. Karena berdasarkan pengalaman
anggaran yang diajukan akan dipotong, maka manajer akan meng-
ajukan anggaran dengan jumlah yang lebih besar dari jumlah yang
sebenarnya diperlukan, agar setelah dipotong alokasi anggaran yang
diterimanya sesuai dengan yang diperlukan. Untuk mengatasi hal ini
tentunya komite anggaran harus bisa mengalokasikan sumber daya
secara adil, sesuai dengan kebutuhan masing-masing bagian.

Slack anggaran bisa juga discbabkan karena dipergunakannya
anggaran sebagai satu-satunya tolok ukur kinerja. Jika hal ini terjadi,
maka manajer tentunya akan berusaha agar dapat mencapai target
anggaran dengan berbagai cara. Untuk itu sebaiknya anggaran tidak
dipergunakan sebagai satu-satunya tolok ukur penilaian kinerja. Dari
studi yang dilakukan oleh Bare (1995) perilaku disfungsional tidak
terjadi pada perusahaan yang tidak menggunakan anggaran sebagai
satu-satunya tolok ukur kinerja. Kinerja manajer .dapat dinilai
berdasarkan pengembangan pribadi, pelatihan asisten, dan pengelola-
an seluruh produk mereka.

Perusahaan yang menerapkan penganggaran partisipatif perlu
mendorong manajer untuk aktf ikut serta terlibat dalam diskusi
tentang anggaran. Dari sini diharapkan keputusan yang akan diambil
merupakan keputusan bersama, bukan keputusan pihak yang
dominan.

Agar penyusunan budget dapat menghasilkan budget yang
dapat berfungsi sebagai alat pengendalian, harus ditanamkan sense of
commitment dalam diri penyusunnya. Proses penyusunan anggaran
yang tidak berhasil menanamkan sense of commitment dalam diti
penyusunnya, maka budget tersebut tidak lebih sebagai alat
perencanaan belaka, yang jika terjadi penyimpangan antara realisasi
dengan budget tdak satupun manajer yang merasa bertanggung-
jawab.

Akhirnya untuk meminimalkan psendopartisipation tentunya
diperlukan niat bajk dari perusahaan untuk sungguh-sungguh
menerapkan penganggaran partisipatif. Karena jika perusahaan tidak
sungguh-sungguh menerapkan partisipasi dalam proses pengang-
garannya, akibatnya dimasa mendatang karyawan tidak akan serius
dalam mengikuti proses penyusunan anggaran, yang pada akhirnya
dapat berakibar pada rurunnya kinerja karyawan.
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Dengan penyusiunan anggaran secara paru'éipatif akan diperoleh
berbagai keuntungan antara lain berkurangnya ketegangan bawahan,
berkurangnya konflik antara bawahan ~dengan atasan, dan

- meningkatmnya motivasi bawahan yang pada akhirnya akan mening-

katkan kinerja. Dengan meningkatnya kinetja karyawan diharapkan
akan memberikan kontribusi ‘terhadap peningkatan kinerja
perusahaan secara keseluruhan. .

“ Di sisi lain’ penyusunan anggaran secara partisipatif memung-
kinkan ‘terjadinya’ perilaku disfungsional seperti terjadinya slack
anggaran, maupun kemungkman keputusan dxdormnam oleh pxhak-
yang lebih kuat

* Satu hal yang -perlu diingat adalah pcrlunya manajemen
meminimalkan aspek negatif yang mungkin timbul. Dengan demikian
keuntungan ‘yang diperoleh dari penyusunan. anggaran secara -
paruslpanf dapat maksuna] . -
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