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RINGKASAN 

Proses penyusunan progam kerja dan anggaran mempunyai pengaruh terhadap 
perilaku manajer pusat pertanggung jawaban. karena progam kerja dan anggaran 
mencerminkan apa yang ingin dicapai oleh manajer pusat pertanggung jawaban atau 
kepaJa USK. Pengaruh terhadap periJaku ini semakain kuat manakala progam kerja 
dan anggaran digunakan sebagai alat dalam mengukur kinerja aktual manajer pusat 
pertanggung jawaban atau kepala dan dikaitkan dengan reward & punishment. 

Tujuan dari penelitian disini adalah untuk: megetahui seeara lebih mendaJam 
dampak proses penyusunan progam kerja dan anggaran serta penilaian kinerja 
terhadap perilaku manajer pusat pertanggung jawaban dan penentuan Key 
Performance Indicators manajer pusat pertanggung jawaban yang ditinjau dari aspek 
keuangan maupun non keuangan. 

Dari hasiJ penelitian diketahui bahwa proses pengajuan anggaran yang bersifat 
bollom up berdampak positip pada periJaku yaitu dapat meningkatkan harga diri, 
menimbulkan rasa kebersamaan antar manajer pusat pertanggung jawaban. 
Sedangkan proses penetapan yang langsung ditetapkan manajemen puneak tidak akan 
berdampak negatif pada periJaku manajer pusat pertanggung jawaban manakala 
progam ke~a dan anggaran yang ditetapkan sesuai dengan yang diharapkan atau 
terdapat keadiJan distributif, demikian sebaliknya. Sedangkan tidak diberikannya 
penjelasan oleh manajemen puncak atas persetjuan program kerja yang tidak sesuai 
dengan yang diajukan telah menimbulkan rasa ketidak adilan prosedural sehingga 
dapat menimbulkan kesalah pahaman dan melemahnya komitmen dalam penyelesaian 
pekerjaan. Penilaian kinetja keuangan melalui analisis varians belum mencenninkan 
kinerja yang sesungguhnya dari manajer pusat pertanggung jawaban. Disamping itu 
penilaian kinetja yang lebih memenekankan pada aspek keuangan dan kurang 
memperhatikan aspek yang Jain akan berdampak pada periJaku manajer pusat 
pertanggung jawaban. Mereka hanya akan berfikir untuk kepentingan jangka pendek 
dan enggan untuk melakukan inovasi - inovasi yang berkeianjutan yang sangat 
diperlukan untuk pengembangan PTS "X". Penilaian kinerja yang tidak dikaitkan 
dengan pemberian reward & punishment akan berdampak pada perilaku manajer 
pusat pertanggung jawaban yaitu mereka kurang bekerja seeara maksimal dan 
menimbulkan rasa putus asa. 

Dalam rangka mendorong perilaku yang positip dari manajer pusat pertanggung 
jawaban daJam maka daJam proses pengajuan progam ke~a dan anggaran tetap 
meggunakan pendekatan bOllom up. Sedangkan untuk proses penetapan program ke~a 
dan anggaran, sebeJum menjadi nota persetujuan hendaknya dikomunikasikan terJbih 
dahuJu dengan pimpinan PTS"X" sehingga timbuJ kesepahaman. DaJam peniJaian 
kinerja hendaknya tidak hanya ditinjau dan aspek keuangan tetapi juga non keuangan. 
Untuk penentuan dapat digunakan konsep Balanced Scorecard. Agar peniJaian 
kine~a didukung oJeh seJurnh manajer pusat pertanggung jawaban atau kepaJa USK 
maka mereka harus dilibatkan dalam proses penetapannya dan dikaitkan dengan 
reward & punishment. 
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SUMMARY 

The planing and budgeting processes have an impact OIl the behavior of 
respoosibility center manager, since it represents what to be achieved by the manager. 
The impact will be mooser and stroger as the planning and budgeting is used as a tool 
to measure the respoosibility center manager· s perfomumce. as well as their reward and 
puoishmeut. 

Objective of this study wa to fmd out further the impact of planning and 
budgeting processes and the performance measure on the behavior and the key 
perfonnance indicator detenninatioo of the responsibility center manager based on both 
financial and non-financial aspects. 

The study showed that the bottom up type of budgeting yielded positive impact on 
behavior. such as increment of dignity and togetherness sense between the 
respoosibility center managers. On the other hand, budgeting determined by top 
management showed negative impact as the planning and budgeting implemented not 
as planned, or there was an unfair distribution. Furthermore. when there was no 
explanation to the unapproved program by the top management, caused the feeling of 
procedural unfuirness. ~ consequent. it caused misunderstandin as well as lower 
commitment to execute and finalize the program. Financial performance measurement 
with variants analysis was not show the real performance of responsibility center 
managers. The managers wonld just think of the short term plan and reluctant to make 
continuous innovations for the development of the private university "X". The 
performance of the respoosibility center manager and caused frustration within the 
managers. 

In order to improve positive behavior of the manager, the planning and 
budgeting processes should uae the bottom up approach. During the submission of the 
planning and budgeting and before approving the final planning and bodgeting, it 
would be better to comuumicate the plan with the top management of the private 
university "X". This step is to avoid misunderstrmdin between the top management 
and the respoosibility center managers. Furthermore, the performance measurement 
should base on either financial or non-financial aspects. In this case Balanced Scoreeard 
concepts can be employed. In addition, to make the performance measure will be 
supported by all managers, the manager should be involved in the performance 
fonnulation and the reward & puoislunent should be related to the performance. 
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Responsibility A«oonliDg System and Key Performance Indicator formalation 
using Balanced Scorecard (BSC) with taking into consldenllon behavior •• peets. 

Objective oflhis study was to find out fur1her the impact of planning and budgeting 
processes and performance measurement on the behavior as weD as key performance 
ialicator measurement of responsibility center manager based on Balanced Scorecard 
concept Method used in 1his study was quaIitative research spproech. The method was 
chosen, since it was necessmy to explore opinions, responses and actions, as well as 
suggestions foc future improvement of private lDliversity "X" that were questioned to the 
responsibility center managers during the determination of the plmming and budgeting of 
the private university "X". Perfurmance measurement employed in the privale ..,iversity 
"X" was also included in the study. Therefore, the appropriale study for the above 
purpose was the qualitative approach one. 

The result of the first study showed that planning and budgeting submission 
processes with a bonom up or participative approoeh influenced the behavior of the 
responsibility center manager; that was to develop their appreciation and togetherness 
feeling, so that their commibnent was developed to execute the approved planning and 
budgeting program. 

Secondly, in the case the responsibility center managers were oot involved during 
the deterntinatioo of planning and budgeting wilicb was directly defined by the top 
managemeot; it did not yield a negative impact to the behavior of the responsibilitY center 
managers as far as the approved program fulfilled their expectalioos. However, when the 
approved program came from the top managemen~ it might cause • negative behavior 
impact; such as they would not work with their optimwn capacity. 

Thirdly, the financial performance that using variants analysis to compare between 
budget and its realization could not rewa! the real performance of the respoDSlbility 
center managers. This condition might cause misjudgment by the top managemeot and it 
yielded negative impact; that was a tiustration feeling of the responsibility center 
managers who really worked as planned. Besides, the perfonnance measurement that 
taken emphasis on the financial aspect and less considered the non-financial one affected 
the behavior of the responsibility center managers by thinking just short term purposes 
and reluctant to make any innovations. 

FoorthIy, the performance measurement which was not foDowed by gnmting rewan! 
& p'misbmen~ affi:cted the behavior of the responsibility center managers who by no 
han! work and reluctant to make any innovations. 

The fifth result showed that by following steps suggested in the Balanced 
Scorecard, it could be able to define the key performance ialicators of the responsibility 
cenler managers with IBIting into consideration either financial or non-financial aspects. 

The cODClusion of the study is that the planoing and budgeting processes and 
financial perlbrmance measurement have an influence on the behavior of the 
respollSlbility center managers. 

Key word : Bad ...... ~ JH!rf'8I'IIUIIke, Bs's""'" Be. ft •• , Ke:Y pa r. N w~ 

hWIU'd: '" panluDmt 
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1.1. Latar Belakang 

BABI 
PENDAHULUAN 

Sistem akuntansi secara intensional, memotivasi dan mengendaJikan 

perilaku individu. Pengaruh ini secara substansial mengatribusikan peran evaluasi 

kineJja (performance) yang diperankan oleb sistem akuntansi intemal yaitu sistem 

akuntansi pertanggungjawaban. Menurut Siegel & Marconi (1989: 96), akuntansi 

pertanggung jawaban merupakan suatu sistem yang biasa digunakan untuk 

menggambarkan sistem akuntansi mengenai perencanaan, pengukuran dan 

penilaian kinerja sepanjang garis pertanggung jawaban operasional. 

Akuntansi pertanggung jawaban menyediakun umpan balik periodik bagi 

manajer pusat pertanggungjawaban tentang keberhasilan mereka mencapai tujuan 

khusus yaitu dengan melakukan anali,is varian. Menurut Emsley (2000), anali'is 

varian dicari untuk memabami perbedaan antaIa realisasi performance dengan 

beberapa anggaran atau suatu yang ditargetkan, dan hal ini merupakan hal yang 

penting sebagai bentuk umpan balik dari organisasi. Seperti yang disebutkan 

dalam Iaporan akuntabilitas Idnerja pemerintab (LAN, 2000: 3), bahwa dalam 

rangka mewujudkan pertanggung jawaban keberhasilan dan kegagalan 

pelaksanaan misi organisasi dalam mencapai sasaran dan tujuan yang !elah 

ditetapkan, maka suatu organisasi perlu mengembangkan suatu sistem 

pertanggung jawaban. Disamping itu dalam LAN, (2000:3) juga disebutkan 

bahwa agar tujuan dari sistem pertanggung j_waban yaitu untuk menyampaikan 

atau menjawab dan menerangkan kinerja dan tindakan seseorangtbadan 

bukum/pimpinan kolektif (akuntabilitas) suatu organisasi kepada pihak yang 
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memiliki hak atau berlrewenangan untuk: meminta pertanggung jawaban maka 

perlu disusun suatu perencanaan stratejik, perencanaan kineIja, pengukuran 

kineIja dan pelaporan kineIja Untuk: itu langkab pertama yang harus dilalrukan 

adaIah menyusun anggaran 

Manajemen perlu menyusun anggaran dengan baik karena anggaran 

merupakan gambaran perencanaan selurub aktivitas operasional perusahaan. 

Dalam penyusunan anggaran tersebut top manajer perlu melibatkan bawaban, agar 

anggaran yang disusun dapat merepresentasikan kebutuban dan kepentingan 

selurub anggota. Disamping itu partisipasi bawaban diperlukan daIarn penyusunan 

anggaran, karena dengan partisipasi tersebut konflik antara tujuan individu dengan 

tujuan organisai dopat dikurangi. Dalam tulisan Ferris dan Haskins (1988), 

menyebutkan bahwa beberapa penelitian mengenai hubungan antara partisipasi 

dengan anggaran telab dilakukan oleh beberapa peneliti diantaranya oleh Argyris, 

(1952). Dalarn penelitiarmya, Argyris (1952) mengubservasi penyusunan 

anggaran pada empat perusahaan manufaktur berskala menengah, menernukan 

dampak anggaran terhadap sikap dan perilaku disfungsional. Misal, anggaran 

yang terlalu menekan cenderung akan menimbulkan sikap agresif dari para 

pekeIja (bawaban) terhadap manajemen (atasan) dan menyebahkan ketegangan 

yang akan menyebahkan in efisiensi bagi perusahaan. Hal ini teqadi karena 

anggaran yang ditetapkan yang disusun berdasarkan angka standar akan 

digunakan oleh manajemen dalam penilaian kinerja mereka 

Dampak perilaku disfungsional berkaitan dengan anggaran yang 

memperburuk performance individu yang dinilai juga diteliti oleh Stedry (1960), 

Becker dan Green (1960), Hofstede (1967) dan Hopwood (1972). Dalarn 
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penelitiammya mereka menemukan bahwa manajer yang dievaluasi berdasarkan 

pencapaian anggaran jangka pendek cendenmg memanipulasi data - data laporan 

alruntansi, mempunyai hubungan yang lrunmg hannonis dengan paIll kolega, dan 

menWljukican ketegangan hubllDgan pekeljaan yang tinggi, demikian pula 

sebaliknya. Hasil penelilian ini sceara konsilen didukung oleh Ferris dan Haskins, 

(1988). 

Oleh karena itu agar perusahaan dapal mernpertahankan iklim organisasi 

yang efektif maka perlu melakukan empowerment (pemberdayaan) sumberdaya 

manusia melalui partisipasi kaIyawan, seperti yang disampaikan oleh Khan & 

Worldwide (1997), Caudron (1995), Luthans (1995) & Sweltz el 01.(1997) dalam 

Junaedi (2000). Oleh karena itu manajernen perlu mendorong kaIyawan untuk 

menemukan cam meninglratkan kinerja pekcrjaannya secam individu, departcmen 

dan organisasi secara keseluruhan, yaitu dengan melibalkan karyawan Wltuk 

menentukan pengukuran terhadap peningkatan kinetjanya sehingga kaIyawan 

dapal melakukan pengendalian. 

Khan & Worldwide (1997) dalam Junaidi (2000) juga menyebulkan bahwa 

kesuksesan perusahaan dalam mernberdayakan kaIyawan akan meningkatkan 

produktivitas learyawan, mengernhangkan sikap dengan memberikan tanggUDg 

jawah dan otoritas dalam' pengambilan keputusan terhadap 

pekeJjaannya.Pemberdayaan ini hendaknya dikembangkan dan dikomunikasikan 

kepada ,eluruh organisasi ,upaya dapal meningkatkan produktivitas dan knalitas 

kaIyawan lini,meningkatkan produktivitas paua manajer,serta produktivitas 

organisasi secara keseluruhan. 
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Dengan demikian dapat leita lihat bahwa keterlibatan karyawan (manajer 

pusat pertanggung jawaban) dalam proses penyusunan progam keJja dan anggaran 

serta evaluasi penilaian leineJja merupakan faktor kritis bagi suatu organisasi 

yang efektif dan elision Hal ini karena proses terscbut sangat mempengarnbi 

sikap pcrilaku yang dapat merugikan perusabaan.Dernileian pula bagi pcrsuruan 

tinggi swasta (PTS) "X', 

Perguruan tinggi swasta (PTS) "X' merupakan organisasi quasi ROil profit 

enJides yang bergerak dibidang jasa pcndidikan mempunyai tanggung jawab 

sosial kepada masyarabt, karena dana yang diperoleb baik untuk kegiatan 

operasional maupun investasi berasal dari pcngguna jasa pcndidikan yaitu 

mabasiswa dan swnbangan baik dati pemerintah maupun pihak lain,DaIam 

penerapan sistem akuntansi pertanggung jawaban, PTS "X" mernbentuk pusat­

pusat pcrtanggung jawaban yang discbut dengan Unit Satuan KeIj. (USK). 

Setiap pusat pertanggung jawaban atau U.S.K. dikepalai oleb seorang manajer 

atau kepala U.S.K. Masing-masing kepala USK bertanggung jawab alas unit yang 

dipimpinnya. 

Sebagai konsekuensi atas diterapkannya sistem akuntansi pertanggung 

jawaban maka manajernen puneak yaitu badan pembina PTS "X' menyusun suatu 

prosedur pengajuan progam keIja dan anggaran pusat-pusat pertanggung jawaban 

atau USK di prs "X".Dari prosedur pcnyusunan progam keIja dan anggaran 

dapat diketahui bahwa daIam proses pcnyusunan progam keIja dan anggaran, 

manajemen puncak menggunakan anggaran partisipatif yaitu dengan proses 

pengajuan sistem hoI/om up. Keterlibatan manajer pusst pertanggung jawaban 

atau Unit Sablan KeIja (USK) diperlukan karena para manajer pusat pertanggung 
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jawaban atau para IcepaIa USK dianggap yang lebih mengetahui progam kerja 

dan anggaran untuk USK yang dipimpinnya Dengan demikian sistem penyusunan 

anggaran partispasi ini akan mempengaruhi perilaku atau tindakan para pimpinan 

pusal permoggllng jawaban atau IcepaIa USK daIam mereocaokan dan mencapai 

progam ketja dan anggaran untuk USK yang mereka pimpin. 

Progam ketja dan angganm yang diajukan oleh setiap manajer pusat 

pertanggung jawaban atau USK akan menjadi bahan pertimbangan manajemen 

puncak dalam penetapan nota persetujuan progam ketja dan angganm yang kelak 

akan digunakan sebagai aIat penilaian kinetja manajer pusat per1aDggungjawaban 

atau USK. Apabila dalam pengajuari progam ketja dan angganm bersifat 

partisipatif, maka dalam pelaksanaan proses penetapan progam ketja dan 

anggaran pusal-pusal pertanggung jawaban atau USK langsung dilalmkan oleh 

manajemen puncak dengan pertimbangan sumber daya dan sumber dana yang 

dimiliki. Dengan penetapan yang seperti ini dapat mernpengaruhi perilaku para 

manajer pusat pertanggung jawaban atau kepala USK. Artinya jika ketetapan 

progam ketja dan angganm sesuai dengan yang diharapkan maka akan 

menimbulkan perilaku yang positip dan dapat memotivasi para manajer pusat 

pertanggung jawaban atau USK untuk meningkatkan kinetjanya. Sebaliknya, jika 

progam ketja dan angganm yang ditetapkan tidak sesuai dengan yang diharapkan, 

maka dapat menimbulkan perilaku yang negatif dan bal tersebut dapat 

mengurangi motivasi para manajer pusat pertanggung jawaban atau USK dalam 

meningkatkan kineljanya. 

Menjelang akhir peri ode kegiatan yaitu bulan Mei - Juni dilakukan 

evaluasi terhadap pelaksanaan progam ketja dan anggaran periode betjalan dan 
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hasil dari evaluasi disini digunalcan oleh manajemen puncak: sebagai salah satu 

dasar dalam penilaian kinelja para jIlanajer pusat pertanggung jawaban atau 

kepala USK. Karena penilaian kinerja diukur oleh manajemen puncak: 

berdasarkan pen""paian anggaI1lD yang telah ditetapkan atau dengan 

membandingkan anggaran dengan realisasi (kinelja keuangan), maka dapat 

menimbulkan perilaku disfungsional yaitu para manajer pusat pertanggung 

jawaban atau kepala USK dalam menyusun progam kelja cenderung berorientasi 

jangka pendek dan kurang memperhatikan tujuanjangka panjang organisasi (PTS 

"X' ). Di satu sisi ada pengajuan progam kelja yang menurut manajer pusat 

pertanggung jawaban atau kepala USK mempunyai dampak positip untuk 

pengembangan PTS "X', tetapi tidak diajukan karena secara finansial atau 

keuangan kurang menguntungkan sehingga mereka khawahr tidak didukung 

manajemen puncak. Bila hal tersebut berlanjut maka akan merugikan hagi 

pengembangan PTS "X' kedepan. 

Kelemahan lain dari pengukuran kinelja yang hanya herdasarkan kinelja 

keuangan adalah ketidak mampuannya mengukur kinelja harta tak tampak 

(intangible assets) dan harta - harta intelektual (sumber daya manusia) 

perusahaan. Bahkan Kaplan dan Norton (1996 b : 104 ) menamhahkan bahwa 

kinerja keuangan tidak mampu sepenuhnya menuntun perusahaan kearah yang 

lebih baik. 

Disamping itu dalam paradigma bam perguruan tinggi yang dituangkan 

dalam pokak pemikinm KPPT - JP III Direktorat Jenderal Pendidikan Tinggi Di 

Indonesia, salah satunya menyebutkan bahwa hasil dan kineIja perguruan tinggi 

hams selalu mengacu pada kualitas yang berkelanjutan .. Untuk mencapai hal 
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