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1. Memahami perilaku individu dalam organisasi sebagai lingkungan utama dalam implementasi Sistem Pengendalian Manajemen.

2. Mampu menjelaskan pusat-pusat pertanggungjawaban. 
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Latar Belakang
Perilaku organisasi adalah studi sistematik dan penerapan pengetahuan tentang bagaimana individu dan tim kerja bertindak dalam suatu organisasi di tempat mereka bekerja. Pada pergantian abad ke-20, sebagian besar manajemen tidak menyadari pentingnya bidang ini. Baru setelah karya Frederick Taylor tentang manajemen ilmiah dan studi Hawthorne pada tahun 1924 banyak dipublikasikan, maka mulai disadari tentang pentingnya perspektif perilaku organisasi. Bahkan pada pergantian abad ke-21, studi  tentang  perilaku  organisasi  diakui  sebagai  komponen  kunci  bagi  sukses manajemen. Dalam hal ini para praktisi manajemen harus menggunakan pengetahuan mereka – termasuk pendekatan perilaku organisasi - untuk mengembangkan solusi praktis terhadap tantangan dalam mengelola lingkungan bisnis yang berubah dengan cepat. Organisasi-organisasi yang sudah siap tentu akan memenuhi tantangan ini dan berupaya mengungguli pesaing mereka, dengan cara kreatif dan inovatif karena mereka tahu taruhannya sangat tinggi. Setiap individu dalam  organisasi  biasanya berasumsi bahwa tujuan utama dari bisnis adalah mencapai keuntungan, namun apa yang dibutuhkan sehingga organisasi mampu mencapainya?

Dalam sejumlah organisasi bisnis yang beroperasi di masa lalu, suatu penekanan lebih diletakkan pada pencapaian angka-angka dan bagaimana untuk mencapai angka-angka tersebut. Untuk mencapai angka-angka biasanya para pekerja akan lebih diasah sisi keterampilan teknik dan produktivitas (efisiensi dan efektivitas) mereka, dengan pertimbangan sisi besaran anggaran. Para pekerja yang berfungsi sebagai mesin uang dan mampu mencapai angka-angka yang ditargetkan secara manusiawi bukanlah menjadi urusan para manajer mereka, sepanjang jumlah angka yang menjadi tugasnya terpenuhi. Namun studi tentang perilaku organisasi telah menjadi lebih penting saat ini ketimbang tahun-tahun sebelumnya, karena perusahaan harus belajar untuk beradaptasi dengan budaya bisnis yang berubah cepat yang berasal dari perilaku organisasi di pasar yang kompetitif  dan  cepat.  Tadinya  perilaku  organisasi  adalah  suatu  topik  yang  jarang dibahas, sampai tuntutan perilaku para pekerja lebih banyak berubah, laju produktivitas berubah baik ke arah kenaikan maupun penurunan, dan masalah menjadi serius ketika kesemuanya berdampak pada penurunan hasil atau volume penjualan. Dalam dunia bisnis saat ini, para manajer lebih menyadari untuk memperhatikan bagaimana para pekerja  bereaksi terhadap situasi  perubahan. Para  manajer  mulai  melihat perilaku organisasi sebagai bagian rumit yang penting dari organisasi yang membutuhkan penanganan khusus, baik melalui pelatihan maupun pengembangan tenaga kerja. Dalam dunia  bisnis  saat  ini,  para  pimpinan  organisasi  mulai  menyadari  bahwa  perilaku organisasi adalah alat penting untuk mengelola tim kerja yang efektif. Itulah sehingga organisasi memerlukan perspektif perilaku organisasi dalam menangani dampak perorangan, kelompok, tim kerja, dan struktur, terhadap organisasi dengan tujuan menerapkan   pengetahuan  tersebut   guna   memperbaiki   efisiensi   dan   efektivitas organisasi.

Dengan demikian, pendekatan perilaku organisasi dapat dikatakan sebagai cabang dari studi bisnis yang mengacu pada bagaimana interaksi antara individu satu dengan lainnya. Biasanya perilaku organisasi dalam bisnis berkaitan langsung dengan budaya organisasi. Berbagai jenis perilaku organisasi mungkin lebih bersifat otokratis, berbasis pada kemandirian, atau lebih berdasar pada kerja sama tim, atau juga saling tergantung dan berakar pada pertimbangan etik. Dengan perkataan lain, Jenis-jenis perilaku organisasi bervariasi dan sebagian besar bergantung pada struktur organisasi itu sendiri. Misalnya perilaku organisasi  dalam  struktur organisasi  yang otokratis yang  didasarkan pada otoritas dari pucuk pimpinan. Dalam jenis perilaku organisasi ini, terdapat garis demarkasi yang jelas antara para pekerja di tingkat bawah dengan mereka yang berada di tingkat puncak organisasi. Para pekerja diberikan petunjuk dan mereka diharapkan untuk mengikutinya. Dalam model perilaku organisasi jenis ini tentunya tidak memberikan banyak ruang untuk individualitas, karena para pekerja sudah ditetapkan harus  berperilaku  sesuai  dengan  kode  yang  sudah  ditetapkan  secara  ketat  sesuai dengan cita-cita organisasi.

Ilustrasi tersebut hanyalah sebagai gambaran, bahwa setiap organisasi memiliki seperangkat nilai-nilai yang mendasarinya, keyakinan dan tujuan, yang dibagi oleh para anggotanya dan yang mendorong kinerja keseluruhan. Menurut Keith Davis, ada empat model organisasi relasi manusia di tempat kerja. Yang pertama adalah model otokratis berdasarkan kekuasaan dan otoritas, dan dalam model ini para pekerja bergantung pada otoritas manajer sehingga para pekerja hanya bergantung pada pemenuhan kebutuhan dasar mereka saja. Model kedua adalah kustodian, dimana para pekerja hanya bergantung pada sumber daya ekonomi dan uang, dan para pekerja tergantung pada organisasi dalam rangka memuaskan kebutuhan rasa aman mereka. Model ketiga adalah  suportif,  dalam  hal  ini  para  pekerja  dimotivasi  oleh  kepemimpinan  dan dukungan, dimana para pekerja akan merasa puas jika mereka merasa terlibat dan berpartisipasi dalam suatu pekerjaan. Adapun model keempat adalah kolegial, dimana pola hubungan didasari oleh model kemitraan dan kerja sama tim, dan dalam hal ini antara atasan dan para pekerja bersama-sama memberikan kontribusi bagi organisasi. Tentu saja, dalam praktiknya kebanyakan organisasi menggabungkan karakteristik lebih dari satu model dan beroperasi dalam kerangka yang lebih luas dan lebih kompleks. Penggabungan tersebut sejalan dengan kemajuan teknologi, lingkungan bisnis yang cepat berubah, serta keragaman sosial-budaya yang saling berinteraksi yang tumbuh dari organisasi modern. Pada tingkat individual, perilaku organisasi akan mempertimbangkan faktor persepsi, motivasi belajar, dan kepribadian untuk mendorong kinerja.

Begitu pula tingkat pendidikan berhubungan erat dengan disiplin psikologi. Sebagai contoh, tentang teori X dan teori Y yang dikembangkan oleh Douglas McGregor pada tahun 1960 dapat memberikan perspektif psikologik tentang hubungan atasan dan bawahan. Kedua model yang diuraikan oleh McGregor dalam bukunya The Human Side of Enterprise tersebut, mencoba melihat dua jenis perilaku yang berlawanan di tempat kerja. Asumsi teori X bahwa para pekerja sesungguhnya tidak menyukai apa yang dia kerjakan, sehingga mereka kurang memiliki ambisi dan motivasi serta menghindari tanggung jawab sedapat mungkin. Akibatnya, seorang manajer dalam model ini akan memaksakan kontrol yang ketat, dan menggunakan ancaman, kekerasan serta menyalahkan para pekerja jika ada kegagalan. Singkatnya, teori X ini memiliki asumsi negatif tentang sifat manusia. Sebaliknya adalah teori Y, yang memiliki asumsi positif tentang sifat manusia, yang mengasumsikan bahwa para pekerja yang ambisius dan memiliki motivasi diri dapat menikmati pekerjaan mereka. Seorang manajer dalam model teori Y akan bebas berkomunikasi dengan bawahan, mempercayai mereka dan melibatkan mereka dalam proses pengambilan keputusan. Pendekatan perilaku organisasi juga akan menganalisis perilaku dalam konteks kelompok atau tim kerja, dengan fokus pada dinamika kelompok, peran, norma, keragaman budaya dan kepemimpinan. Pada tingkat ini, analisis dapat berfokus pada bagaimana gaya kepemimpinan   yang   berbeda   -   otokratis   atau   demokratis   misalnya   –   akan mempengaruhi kinerja individu dalam tim kerja dan kinerja organisasi secara keseluruhan. Disamping itu dikenal juga apa yang disebut dengan teori Z, yang memanfaatkan pengetahuan perilaku organisasi untuk meningkatkan kinerja organisasi, dengan menggunakan studi modern yang meliputi isu-isu seperti kesehatan dan keamanan para pekerja, insentif, umpan balik dan pengembangan model evaluasi untuk meningkatkan kinerja tim kerja.

Penelitian dalam bidang perilaku organisasi secara luas digunakan oleh para spesialis dalam bidang sumber daya manusia, khususnya dalam proses seleksi, pelatihan dan retensi, untuk memperoleh aset SDM terbaik bagi suatu organisasi dalam konteks dunia bisnis modern. Tren terbaru lainnya lebih berfokus pada cara-cara untuk meningkatkan produktivitas organisasi melalui komunikasi yang konstruktif, proaktif dan perubahan perilaku-terfokus.

Oleh karena itu, pada saat kita hendak menjelaskan jenis perilaku organisasi, sangatlah penting untuk disadari bahwa tujuan dari suatu organisasi dapat memiliki pengaruh besar terhadap perilaku pekerja di dalam organisasi. Misalnya, jika tujuan utama dari organisasi bisnis adalah untuk meraup keuntungan sebanyak mungkin (profit maximalization), maka budaya organisasinya kemungkinan besar akan mencerminkan tujuan ini. Organisasi seperti itu mungkin memiliki perilaku organisasi di mana para pekerja didorong untuk menunjukkan sifat individualismenya yang ditujukan – dengan memanfaatkan inisiatif - untuk mencapai target. Jenis perilaku ini mungkin dapat ditemukan pada lembaga-lembaga keuangan dimana para pekerja diberikan target bulanan atau kuartalan agar mereka dapat memenuhi atau bahkan melampaui target. Termasuk dalam jenis perilaku organisasi adalah gaya kerja sama tim berlandaskan etika. Dalam organisasi tersebut, karyawan akan sering memiliki hubungan baik dengan pimpinan organisasi. Suatu organisasi yang memiliki falsafah korporasi dan integritas tinggi, maka falsafah ini akan tercermin dalam perilaku organisasinya.

Sebagai ilustrasi berikut ini akan diulas sedikit pengalaman praktis, untuk lebih memahami aplikasi teori perilaku organisasi dalam situasi yang sesungguhnya. William Deming bersama rekan kerjanya pergi ke tiga produsen mobil top di Amerika Serikat dengan rencana untuk mengubah cara bagaimana mereka melakukan bisnis. Dalam hal ini, Deming hendak mengembangkan sistem manajemen berdasarkan pada pendekatan kolaborasi, team-building, dan pemanfaatan tenaga kerja secara positif. Deming beranggapan,  diperlukan  pergeseran  gaya  manajemen  agar  produsen  mobil  dari Amerika Serikat dapat menghadapi persaingan dengan pihak asing, baik pesaing dari Uni Eropa maupun Jepang. Tadinya para CEO pabrik mobil di Amerika Serikat sulit memahami visi dan implikasi dari teori Deming pada strategi dan raihan kinerja organisasi mereka. Sementara pesaing dari Jepang telah menggunakan "manajemen kolaboratif" dari gaya William Deming dan mulai memproduksi kendaraan yang secara signifikan ternyata unggul dalam segi kualitas di banding dengan kualitas dari rekan- rekan mereka dari Amerika Serikat. Dalam hal ini para pekerja diberi kedudukan yang penting dan  positif  untuk mencapai  tujuan organisasi,  dengan  memberi  penguatan positif pada perilaku mereka, sehingga mereka termotivasi untuk menghasilkan produk berkualitas.   Sebagian   besar   manajer   yang   mengadopsi   teori   Deming   mampu mentransfer sejumlah "kapasitas" kepada para pekerja mereka, berupa harapan, optimisme, keyakinan diri dan ketahanan. Transfer kapasitas ini pada gilirannya berdampak secara positif pada perilaku para pekerja, terutama dalam mengimplementasikan strategi organisasi dan peningkatan kinerjanya. Dalam hal ini Deming telah berhasil melakukan berbagai pendekatan bisnis bagi keberhasilan organisasi.

Ilustrasi di atas, yang diceritakan oleh Walton 20 tahun yang lalu, masih merupakan ilustrasi yang baik tentang praktik pendekatan perilaku organisasi dan pengaruhnya terhadap strategi dan kinerja organisasi. Pendekatan perilaku organisasi didefinisikan oleh Luthans (2002) sebagai "studi dan penerapan positif dari kapasitas psikologik yang berbasis pada kekuatan sumber daya manusia yang dapat diukur, dikembangkan, dan dikelola secara efektif bagi perbaikan kinerja dalam organisasi saat ini”.

Dalam hal ini Luthans dan Youssef (2007), telah mendefinisikan empat faktor psikologik yang penting, yakni: tentang keyakinan diri, harapan, optimisme dan ketahanan sebagai empat kapasitas kunci sumber daya psikologik yang secara inklusif paling memenuhi kriteria bagi pendekatan perilaku organisasi untuk meningkatkan efektivitas pengelolaan dan  kinerja  organisasi.  Pertama,  keyakinan  diri,  dan  didefinisikan  oleh  Bandura sebagai keyakinan dari diri seseorang bahwa ia memiliki kemampuan untuk melaksanakan action program yang diperlukan untuk mengelola suatu situasi tim kerja tertentu. Hal ini merupakan kriteria yang cukup mewakili dan cocok untuk mengembangkan perilaku organisasi bersama empat kapasitas lainnya. Suatu keyakinan diri, akan menentukan seberapa banyak dan seberapa lama orang akan bertahan dan berusaha dalam suatu pekerjaan. Kedua, harapan, adalah motivasi positif untuk mencapai  tujuan, sehingga  seseorang  memiliki tekad atau  kemauan serta  bersedia mengerahkan energi untuk mencapai tujuan mereka. Dengan dimilikinya suatu harapan, seseorang akan mampu menciptakan dan menggunakan jalur alternatif dan rencana kontijensi untuk mengatasi hambatan dan mencapai tujuan. Ketiga, optimisme, adalah suatu keadaan psikologik dari seseorang yang secara rasional dan emosional merasa termotivasi dan memotivasi. Keempat, ketahanan, dan didefinisikan sebagai kapasitas luar biasa dari seseorang untuk dapat bangkit kembali dari keterpurukan, mengatasi konflik dan kegagalan, atau bahkan secara proaktif mampu meningkatkan kemajuan dan tanggung jawabnya.

Dengan demikian pendekatan perilaku organisasi tidak berfokus pada kelemahan seseorang, sebaliknya mendorong manajer dan pemimpin untuk membangun kekuatan para pekerja, bukan hanya memperbaiki kelemahan dari para pekerja. Adanya empat kapasitas kunci , yakni keyakinan diri, harapan, optimisme dan kekuatan akan lebih memudahkan  dalam  mengembangkan  kekuatan  sumber  daya  manusia  langsung  di tempat  kerja  tanpa  harus  mengubah  ciri-ciri  kepribadian  mereka  yang  mendasar, bahkan seseorang dapat bebas menampilkan otentisitas ciri kepribadiannya masing- masing di tempat kerja. Melalui pengembangan empat kapasitas kunci tersebut, bukan hanya kinerja serta produktivitas manajemen yang meningkat, sejalan dengan hal itu akan dihasilkan perilaku positif, seperti altruisme, kesadaran, kebajikan , sportivitas, dan kesopanan yang akan mendorong perilaku berprinsip (integritas).

Berikut ini adalah contoh bagaimana pendekatan perilaku organisasi positif (PPOP)

dipraktikan di tempat kerja, antara lain yakni:

    Memberdayakan dan mendorong para pekerja untuk mengekspresikan pendapat mereka tentang isu-isu organisasi. Hal ini pernah dipraktikkan di perusahaan Starbucks dan Virgin sebagai contoh terbaik dalam pemberdayaan SDM;

    Memelihara dan mengembangkan optimisme di tempat kerja, khususnya selama masa situasi buruk atau krisis. Hal ini pernah dilakukan oleh American Express Financial  Advisors  yang  melaksanakan  pelatihan  optimisme  dengan  mengikuti pedoman khusus yang mengarah pada peningkatan kinerja yang signifikan;

    Mengembangkan sistem rekrutmen dan sistem penilaian yang lebih komprehensif, dengan analisis yang berfokus pada kekuatan dan bukan pada kelemahan. Bandura telah menunjukkan sistem berbasis kekuatan untuk meningkatkan keyakinan diri pada para pekerja. Hal ini pernah dilakukan oleh Norwich Union dengan berhasil.

Maka  apa  yang  dikatakan oleh bapak "manajemen modern” Peter Drucker, bahwa gerakan pengembangan perilaku organisasi positif (PPOP) merupakan paradigma baru manajemen, yang telah memberi nilai tambah bagi pengembangan manajemen modern, dan telah terbukti berhasil secara empirik serta telah berada pada jalur yang benar.

Dengan demikian,  memahami  bagaimana  orang  berperilaku dalam  suatu  organisasi adalah  sangat  penting  untuk  mencapai  tujuan  keberhasilan  organisasi.  Perilaku organisasi adalah studi tentang bagaimana orang berperilaku dalam sebuah organisasi, termasuk apakah insentif atau disinsentif mempengaruhi perilaku mereka. Pendekatan perilaku organisasi biasanya diterapkan dalam konteks bisnis, dan prinsip-prinsip yang sama berlaku untuk setiap organisasi apapun, baik mesjid atau gereja, sekolah, atau tim olah raga. Secara luas organisasi dapat didefinisikan sebagai kelompok individu yang bekerja sama untuk mencapai tujuan bersama. Dalam kasus bisnis, tujuan itu adalah profitabilitas dan nilai ekonomi. Sedangkan dalam konteks tim olahraga misalnya, tujuan dari organisasi ini adalah untuk memenangkan turnamen atau kejuaraan. Dalam setiap situasi  yang  melibatkan  kerja  sama  tim,  memiliki  pemahaman  mendalam  tentang perilaku organisasi adalah sangat penting untuk membangun lingkungan yang positif bagi suatu kerjasama atau kolaborasi. Perilaku organisasi dapat dilihat sebagai aplikasi dari konsep psikologi dan sosiologi terhadap lingkungan bisnis atau tim kerja. Pendekatan perilaku organisasi berfokus pada tiga tingkatan utama yakni: individu, kelompok atau tim kerja, dan organisasi.

Maka  pemisahan definisi  dari  seorang  individu  dan  organisasi  harus  jelas.  Definisi kelompok adalah dua orang atau lebih yang bekerja sama  untuk mencapai tujuan bersama. Sebuah tim kerja adalah kelompok di mana anggota bekerjasama dibawah rutinitas  tertentu  untuk  mencapai  tujuan  tertentu.  Dalam  dunia  modern,  konsep sebuah tim kerja dapat bersifat virtual, atau berkolaborasi melalui teknologi informasi dan komunikasi (ICT), atau secara fisik-ragawi pernah bertemu. Suatu organisasi harus diatur dalam sebuah aturan atau cara adalah penting, karena budaya organisasi dan struktur dapat memiliki dampak besar pada cara kelompok dan/atau tim kerja berinteraksi untuk mencapai tujuan organisasi secara keseluruhan.

Perilaku organisasi merupakan konsep penting bagi para pekerja di semua tingkatan untuk  saling  memahami,  teristimewa  bagi  para  manajer  dan/atau  para  eksekutif. Seorang manajer yang efektif memahami faktor-faktor motivasi intrinsik dan ekstrinsik yang mempengaruhi tim kerjanya, dan dapat menggunakannya untuk mendorong produktivitas dan menciptakan lingkungan kerja yang positif bagi semua orang. Tujuan utama dari seorang manajer adalah terselenggaranya efisiensi dan efektivitas organisasi. Yaitu kemampuan organisasi untuk mencapai serangkaian tujuan, apa pun tujuan tersebut sepanjang dimungkinkan. Dengan demikian, suatu manajemen yang efisisien dan efektif sangat penting bagi keberhasilan organisasi bisnis. Fungsi manajerial dalam perilaku organisasi memiliki empat tugas utama, yakni: perencanaan, pengorganisasian, kepemimpinan dan pengendalian.

1. Perencanaan adalah proses pembentukan strategi dan kebijakan organisasi yang menjelaskan bagaimana sumber daya akan dibagi, dialokasikan, dan digunakan untuk membantu dalam pencapaian tujuan organisasi. Perencanaan sering merupakan proses berpikir-intensif, karena banyak variabel yang harus diperhitungkan, dan masa depan jarang dapat ditentukan sejak dini. Para manajer yang efektif harus menyusun strategi yang tidak hanya dapat menangani masalah-masalah saat ini saja, akan tetapi juga dapat terus menagani persoalan secara efektif dalam situasi yang diliputi suasana ketidak pastian atau "krisis";

2. Pengorganisasian adalah proses pembentukan struktur manajemen dan organisasi terbaik yang akan memungkinkan suatu organisasi untuk mencapai tujuannya. Para pekerja dikelompokkan ke dalam kelompok atau tim kerja, dan departemen berdasarkan fungsi mereka, misalnya, pemasaran, operasi, SDM, keuangan dan litbang. Sebuah tren yang semakin mengemuka adalah dilakukannya cross-training, yaitu suatu pelatihan bagi para pekerja agar mampu bertindak dengan tepat dalam keadaan darurat, sehingga mereka dapat bekerja melampaui lingkup normal mereka di tempat lain;

3. Kepemimpinan adalah keterampilan dalam menjalankan proses operasi, yaitu mengkoordinasikan berbagai kegiatan untuk memastikan bahwa para pekerja semuanya berupaya untuk mencapai tujuan organisasi yang ditetapkan. Memasuki abad ke-21, gaya manajemen telah bergeser ke arah swakelola tim kerja, dan tidak lagi harus ada keterlibatan langsung seorang supervisor untuk mengawasi pekerjaan mereka. Dewasa ini banyak tim kerja yang diberi otonomi untuk melakukan pekerjaan dengan cara yang memungkinkan mereka untuk mampu mencapai tujuan terbaik. Para manajer berperan dalam memberi dukungan, memperoleh sumber daya, menyediakan pelatihan, atau hal lain yang diperlukan bagi produktivitas tim kerja mereka; dan

4. Pengendalian adalah merupakan proses konstan guna memantau dan mengevaluasi kinerja organisasi dalam hubungannya dengan tujuan dan menerapkan tindakan korektif jika  diperlukan.  Dengan  demikian,  pengendalian dapat  dilakukan  di  hampir  semua departemen organisasi.

Perilaku organisasi juga dapat dikatakan sebagai ilmu perilaku terapan yang menggabungkan sejumlah disiplin terkait, termasuk psikologi, sosiologi, antropologi, dan  rumpun  ilmu  sosial  lainnya,  seperti  ilmu  ekonomi  dan  ilmu  politik.  Ruang lingkupnya dapat meliputi bidang kepemimpinan, perilaku manusia, psikologi manusia, motivasi dan budaya yang dikombinasikan untuk mencapai tujuan organisasi. Perilaku organisasi dapat diterapkan baik pada tingkat individual (micro-level) atau tingkat tim kerja, organisasi dan industri (macro level). Pada tingkat mikro, perilaku organisasi dapat meningkatkan kinerja, kepuasan dan komitmen, baik secara individual maupun tim kerja. Adapun pada tingkat makro, perilaku organisasi diharapkan dapat meningkatkan produktivitas, kinerja, dan pengembangan organisasi. Perilaku organisasi akan semakin penting dalam lingkungan bisnis modern karena adanya tren dan perkembangan produk baru. Perilaku organisasi berusaha untuk mengendalikan, memprediksi dan menjelaskan tren pada lingkungan organisasi bisnis, karena organisasi modern menempatkan nilai tinggi pada kerja tim dan kontribusi dari masing-masing rekan sekerja.

Dalam setiap organisasi, manajer bertanggung jawab untuk memotivasi individu dalam mencapai tujuan bersama. Tentunya semua 'individu' tersebut sangat berbeda, baik pendapatnya, kepribadiannya dan perilakunya. Oleh karena itu sudah menjadi tugas manajer untuk mengelola dan membimbing para pekerja agar bekerja produktif. Suatu manajemen yang efektif akan membutuhkan pemahaman tentang perilaku manusia di tempat kerja. Pemahaman ini secara efektif dapat diperoleh melalui penerapan prinsip- prinsip perilaku organisasi. Fungsi dasar dari pekerjaan seorang manajer adalah merencanakan, mengorganisir, memimpin dan mengendalikan. Kegagalan manajemen sebagian besar terkait dengan kurangnya keterampilan sosial. Idealnya, seorang manajer mampu menggunakan teori perilaku organisasi untuk mengembangkan keterampilan hubungan interpersonal, seperti memotivasi orang lain, berkomunikasi dan beradaptasi dengan orang lain dari latar belakang budaya yang berbeda. Pengetahuan interpersonal yang baik akan membantu dalam mendorong komunikasi, menyelesaikan konflik, dan meningkatkan kerjasama kelompok atau tim kerja. Manajer yang baik memahami hal yang  dibutuhkan untuk pemenuhan kebutuhan pribadi  para  pekerja. Wawasan  ini berguna untuk tujuan, seperti mengenali keterampilan para pekerja dan memberikan pelatihan yang tepat, memilih orang untuk pekerjaan, berkomunikasi dan memotivasi. Perilaku organisasi tidak hanya akan meningkatkan kemampuan para manajer dalam hubungan interpersonal semata, melainkan juga dapat meningkatkan produktivitas organisasi bisnis secara keseluruhan. Last but not least, seorang manajer yang baik dapat menumbuhkan komitmen dan antusiasme para pekerja dalam rangka mencapai tujuan bersama. Hal tersebut dapat berhasil dicapai apabila para pemimpin dapat memahami anggota tim kerja dengan mengikuti prinsip-prinsip perilaku organisasi terkini.

Beranjak dari paparan singkat diatas, perlu disadari dan diyakini oleh para manajer atau pemimpin organisasi bisnis di Indonesia dan bahkan juga bagi organisasi publik di berbagai sektor, untuk mendalami perilaku organisasi yang ditekuninya, baik melalui pendidikan formal maupun non-formal dan dibarengi dengan melakukan penelitian, dalam rangka memperbaiki produktivitas dan raihan kinerja yang mumpuni. Bagaimanapun juga, dalam konteks manajemen, yang terpenting adalah hasil atau result- nya, karena pada akhirnya tingkat otoritas atau profesionalisme seorang manajer bertumpu pada hal ini.

2.1 PERILAKU ORGANISASI
2.1.1 Konsep rganisasi
Organisasi  adalah  sekumpulan  orang  yang  bekerja  bersama-sama  untuk  mencapai tujuan tertentu. Organisasi, yang berbeda dari sekadar sekumpulan orang karena mempunyai tujuan yang spesifik dan memiliki struktur yang lebih formal, terbentuk bilamana beberapa orang bergabung, menjalankan dan mengkoordinasikan tugas dan tanggung jawab untuk tujuan tertentu. Dapat dikatakan pula bahwa organisasi sebagai usaha mendapatkan sumber daya dan memanfaatkannya, diharapkan dengan cara yang efisien, untuk menghasilkan keluaran berupa barang dan jasa. Yang dimaksud dengan perilaku organisasi adalah kegiatan-kegiatan dan proses yang digunakan oleh anggota- anggota organisasi untuk melakukan hal itu.

2.1.2 Teori Perilaku rganisasi
Untuk memenuhi keingintahuan tentang bagaimana orang berperilaku dalam organisasi tterdapat dua teori yang memaparkannya, di antaranya:

Teori Jenjang Kebutuhan. Teori ini menyiratkan bahwa system pengendalian manajemen haruslah didasarkan pada kebutuhan manusia untuk memuaskan kebutuhannya, yang berbeda di setiap saat, untuk setiap keadaan dan bagi orang yang berbeda.

Teori motivasi pencapaian. Teori ini mengenai perilaku manajer dalam organisasi mengatakan bahwa seseorang dipengaruhi keinginannnya untuk berhasil, berkuasa, dan kebutukan akan pergaulan.

2.2 TEORI ORGANISASI
2.2.1 Teori organisasi yang Berorientasi ke dalam
Teori ini mencakup baik struktur formal maupun informal. Struktur informal memandang organisasi sebagai kumpulan orang yang terlibat peda kegiatan-kegiatan informal   terbuka   dan   partisitipasif   untuk   mencapai   tujuan.   Organisasi   formal berorientasi ke dalam menganggap bahwa dalam  menghadapi manusia, manajemen harus memperlakukan mereka sebagai elemen pasif yang harus diarahkan, dimotivasi, diawasi, dan dimodifikasi agar sesuai dengan kebutuhan organisasi.

2.2.2 Teori Organisasi yang Berorientasi ke luar
Teori   ini   mengatakan   bahwa   dalam   organisasi   saling   berhubungan   dengan lingkungannya. Organisasi yang berorientasi pada sistem seperti ini di antaranya: Organisasi sistem umum didasarkan pada teori teori sistem umum. Teori ini mengasumsikan adanya hubungan yang terus menerus antara lingkungan dan organisasi. Teori   ini   mengasumsikan   bahwa   akan   memungkinkan   manajer   local   untuk menyesuaikan dengan perubahan yang terjadi di lingkungannya. Organisasi sistem manajemen didesasin untuk memotivasi para manajer agar mengkoordinasi dan menyatukan strategi dengan perilaku manusia.

2.3 STRUKTUR ORGANISASI
2.3.1 Organisasi Fungsional
Bentuk fungsional dari organisasi merupak salah satu dari upaya-upaya untuk membagi- bagi pekerjaan atau tugas manajerial dengan cara yang sama seperti yang digunakan untuk membagi-bagi pekerjaan keryawan, guna mendapatakan dari spesialisasi dalam produkksi skala besar.. Organisasi fungsional mempunyai potensi mencapai efisiensi karena organisasi seperti ini memanfaatkan masukan-masukan manajerial khusus dan pusat-pusat tanggung jawab fungsional.

Kelemahan dalam organisasi ini bahwa efektifitas dari fungsi yang terpisah-pisah tidak dapat ditentukan secara pasti. Tambahan lain, dalam organisasi fungsional, manajemen puncak harus merencanakan dan mengoordinasi kegiatan-kegiatan unit fungsional dan menyelesaikan perbedaan pendapat di antara para manajernya. Ini menambah sulit pengendalian oleh manajemen pusat.

2.3.2 Organisasi Divisi
Untuk kepentingan pengendalian, divisi  dari  suatu organisasi  yang  terdesentralisasi dapat dipandang sebagi suatu kesastuanyang mandiri. Dengan tetap tunduk kepada persetujuan   manajemen   senior,   manajer   divisi   dapat   mengembangkan   strategi tersendiri bagi bisnisnya yang dari strategi yang ditetapkan oleh divisi-divisi lain yang lini yang produknya berlainan.. Bentuk organisasi  divisi orientasinya lebih ke luar dan menekankan bahwa manajer divisi yang bertanggung jawab harus menyadari adanya kekuatan-kekuatan luar setempat yang mempengaruhi kegiatan-kegiatan organisasi.

2.3.3 Organisasi Matriks
Dalm organisasi matriks, sistem pengendalian menata pusat-pusat tanggung jawab menurut  fungsi,  dan  menempatkan tanggung  jawab  atas  program  kepada  mereka. Organisasi-organisasi riset, perusahaan konstruksi, produsen pesawat terbang membutuhkan beberapa layanan fungsional secara tradisional menggunakan organisasi matriks. Masalah pengendalian manajemen dalam organisasi manajemen dalam organisi matriks lebih sulit daripada masalah pengendalian manajemen pada kedua tipe struktur lain. Perencanaan harus disesuaikan dengan kebutuhanprogram dan proyek dan disesuaikan  pula  dengan  sumber  daya  yang  tersedia  pada  unit-unit  fungsional. Koordinasi harus dilakukan dengan mempertimbangkan penjadwalan kegiatan dari beberapa unit sehingga proyek-proyek dapat diselesasaikan tepat waktu dan tidak ada orang yang menganggur.

2.3.4 Teori Kontingensi
Teori Kontingensi mengatakan bahwa struktur atau sistem pengenddalian manajemen yang paling baik bergantung pada banyak faktor. Teori ini menyadari tidak ada standar yang kekal yang menjadi patokan untuk struktur organisasi atau sistem pengendalian yang paling baik.

2.4 PERILAKU MANAJEMEN
Organisasi dapat dikatakan ”dalam kendali” bila organisasi itu melakukan apa yang diinginkan manajemen. Untuk melakukan ini, orang-orang dalam organisasi harus memahami apa yang diinginkan manajemen untuk dicapai organisasi dan bagaimana cara melakukannya. Informasi tentang ini bermacam-macam bermacam-macam bentuknya, mulai dari anggaran yang rinci sampai kebijakan-kebijakan secara umum. Memberitahukan secara terus menerus kepada para anggota organisasi mengenai yang harus dicapai membutuhkan kerja sama yang luar biasa dan mungkin saja menimbulkan kericuhan bilamana anggota organisasi tidak mengerti mengapa sesuatu itu harus dilakukan dan seringkali, dapat menimbulkan gangguan kommunikasi. Karena alasan ini, sitem pengendalian manajemen yang mengingatkan anggota organisasi mengenai apa- apa yang perlu dilakukan biasanya berorientasi kepada menusia.
2.5 ORGANISASI INFORMAL
2.5.1 Kekuatan Persepsi
Sistem pengendalian manajemen harus mempertimbangkan kenyataan Bahwa persepsi yang berkembang di kalangan manajer operasional menyangkut pemahaman bukan hanya bagaiman mereka mebantu dalam mencapai tujuan organisasi, melainkan juga berapa kuat manajemen senior menghendaki rangkaian tindakan tertentu.

2.5.2 Motivasi
Sebagai dasar untuk memahami motivasi, kita akan membahas mengenai hubungan antara organisasi dan individu yang menjadi bagian dari organisasi,

Tujuan-tujuan  Pribadi.  Orang  bersedia  menjadi  anggota  organisasi  karena  mereka percaya dengan melakukan itu tujuan-tujuan pribadi mereka akan tercapai.

Teori Pengharapan. Teori ini mengatakan bahwa motivasi yang mempengaruhi perilaku ditentukan oleh (1) keyakinan atau ”harapan’” seseorang akan hasil yang mungkin diperoleh dengan berperilaku tertentu dan (2) ketertarikan seseorang akan hasil tersebut, dilihat dari kemampuan hasil ini ntuk memuaskan kebutuhannya.

Insentif. Pemecahan masalah manajemen dalam memotivasi orang untuk berperilaku sesuai dengan tujuan organisasi disandarkan pada hubungan antara insentif organisasi dengan haraapan-harapn pribadi.

Peran Manajer. Peran manajer tidak hanya terbatas pada pengendalan formal melainkan juga pada pengendalian informal. Sebagai contoh seorang  manajer memberikan pujian kepada karyawannya yang telah melakukan tugasnya dengan baik.

2.5.3 Keselarasan Tujuan
Besarnya perbedaan di antara tujuan-tujuan organisasi, kelompok, dan pribadi menentukan tingkat kesukaran tugas sistem pengendalian manajemen. Tanggung jawab utama dari sistem pengendalian manajemen adalah memastikan tindakan-tindakan yang paling baik bagi kepeningan organisasi; tetapi ia juga harus menupayakan keselarasan tujuan sedapat mungkin. Makin erat hubungan antara tujuan-tujuan yang ada, makin baiklah sistem pengendalian manajemennya.

2.5.4 Kerjasama dan Konflik
Organisasi berupaya memelihara keseimbangan yang tepat di antara kekuatan-kekuatan yang menciptakan kerjasama. Konflik-konflik dalam tingkat tertentu diperlukan. Konflik terjadi sebagian karena persaingan di antara anggota organisasi untuk mendapatkan promosi atau bentuk-bentuk pemuasan kebutuhan lainnya; persaingan seperti ini, dalam batas-batas tertentu, adalah sehat.

Kerjasama sampai tingkat tertentu jelas penting pula; tetapi jika ini berlebihan, anggota organisasi  yang  terbaik  akan  mengabaikan  peluang  untuk  memanfaatkan kemamapuannya sepenuhnya. Sistem pengendalian manajemen harus membantu memelihara keseimbangan yang pas antara konflik dan kerjasama dalam organisasi.

2.5.5 Budaya Organisasi
Budaya Organisasi mengacu pada sekumpulan keyakinan bersama, sikap, tata hubungan, dan asumsi-asumsi yang diterima dan dilakukan di keseluruhan organisasi untuk membantu menghadapi lingkumgan luar dan mencapai tujuan-tujuan organisasi.

2.6 FUNGSI KONTROLER
2.6.1 Tanggung Jawab Kontroler
Kontroler merupakan pejabat yang bertanggung jawab untuk rancangan dan operasi suatu sistem informasi formal organisasi, walaupun pada beberapa organisasi pejabat seperti itu diberi sebutan manajer informasi dan kontroler hanya bertanggung jawab atas sistem keuangan saja.

Selain mendesain dan mengoperasikan berbagai macam sistem informasi dan sistem pengendalian, kontroler mungkin menjalankan juga sebagian atau semua fungsi berikut.

1.  Menyiapkan ikhtisar keuangan dan laporan keuangan untuk pihak pemerintah dan pihak-pihak lainnya.

2.  Menyiapkan pembayaran pajak.

3.  Menyiapkan dan menganalisis laporan prestasi keuangan.

4.  Membantu manajer dengan menganalisis dan menginterpretasikan laporan, dengan menganalisis usulan program dan anggaran, dan dengan mengonsolidasikan rencana- rencana dari beberapa segmen kedalam suatu anggaran tahunan total.

5.  Menjalankan prosedur-prosedur audit intern dan  pengendalian akuntansi untuk

memastikan validitas informasi, menetapkan alat-alat pencegahan yang memadai terhadap pencurian dan penyalahgunaan, dan melaksanakan audit opersional.

6.  Mengembangkan  para  petugas  pengendalian  dan  peran-serta  dalam  mendidik pejabat-pejabat manajemen dalam hal yang berkaitan dengan fungsi kontroler.

7.  Melakukan kegiatan yang bertalian dengan manajeme kas, asuransi, dan sebagainya

untuk melindungi harta kekayaan.

2.6.2 Kontroler Divisi
Tanggung jawab spesifik dari kontroler divisi meliputi:

1. Pelaporan akuntansi dan keuangan

2. Pengetahuan akan operasi divisi

3. Sasaran dibandingkan dengan unjuk kerja.

4. Kesesuaian dengan kebijakan.

5. Kontribusi manajemen.

6. Pengetahuan akuntansi.

7. Integritas dan profesionalisme.

8. Kerjasama.

9. Organisasi dan Staf.

10. Inisiatif dan semangat kerja.

PUSAT PERTANGGUNGAWABAN
Pendahuluan
Pengendalian manajemen merupakan keharusan dalam suatu organisasi yang mempraktikan desentralisasi. Salah satu pandangan bahwa sistem pengendalian manajemen harus sesuai dengan strategi perusahaan. Yang dimaksud Sistem Pengendalian Manajemen menurut Robert N. Anthony dan John Dearden dalam Management control system (Homewood : Illinois, Richard D. Irwin, Inc, 1984)

Sistem   pengendalian   manajemen   adalah   struktur   dan   proses   sistematis   yang terorganisir yang digunakan oleh manajemen untuk memastikan bahwa pelaksanaan kegiatan operasi organisasi sesuai dengan strategi dan kebijakan organisasi.

Suatu organisasi juga harus ada perangkat-perangkat untuk memastikan bahwa tujuan strategis organisasi dapat tercapai. Hal ini dimaksudkan untuk menjamin aktivitas yang sedang dilakukan sesuai dengan apa yang telah ditetapkan organisasi. Suatu sistem pengendalian mempunyai beberapa elemen yang memungkinkan pengendalian berjalan dengan baik. Elemen-elemen tersebut :

a. Detector atau sensor yakni suatu alat untuk mengidentifikasi apa yang sedang terjadi dalam suatu proses yang sedang dikendalikan.

b. Assessor atau pembanding yakni suatu alat untuk menentukan ketepatan. Biasanya ukurannya dengan membandingkan kenyataan dan standar yang telah ditetapkan atau dari apa yang seharusnya terjadi.

c. Efektor yakni alat yang digunakan untuk mengubah sesuatu yang diperoleh dari assessor.
d. Jaringan komunikasi yakni alat yang mengirim informasi antara detector dan assessor dan antara assessor dan efektor.
Pemilihan komponen-komponen di atas juga harus disesuaikan dengan kondisi dan kebutuhan  dari  organisasi  agar  pelaksanaan  kegiatan  operasi  yang  dijalankan  oleh anggota organisasi sesuai dengan keinginan manajemen puncak. Kegiatan yang dilakukan pada suatu organisasi biasanya meliputi :

    Merencanakan apa yang akan dicapai oleh perusahaan

    Mengkoordinasikan kegiatan masing-masing bagian

    Mengkomunikasikan informasi yang ada

    Mengevaluasi informasi

    Memutuskan apa yang akan dilakukan

    Mempengaruhi orang dalam organisasi tersebut untuk mengerjakan sesuai dengan yang digariskan

Pengendalian manajemen merupakan beberapa bentuk kegiatan perencanaan dan pengendalian kegiatan yang  terjadi pada  suatu organisasi.  Pengendalian manajemen melibatkan hubungan antara atasan-bawahan. Pengendalian dilakukan mulai dari tingkat atas hingga bawah. Proses ini meliputi tiga aktivitas :

    Komunikasi- agar bawahan bertindak secara efektif.

    Motivasi- bawahan harus diberi motivasi untuk menyelesaikan tugasnya.

    Evaluasi-  efisien  atau  efektifnya  seorang  bawahan  melakukan  tugasnya  harus dievaluasi terlebih dahulu oleh manajer.

Untuk memahami suatu sistem dibutuhkan suatu pengetahuan tentang lingkungan dimana  sistem  itu  berada.  Lingkungan  pengendalian  manajemen  dipengaruhi  oleh faktor-faktor lingkungan internal dan eksternal. Faktor lingkungan yang berpengaruh terhadap pengendalian manajemen yang meliputi prilaku organisasi dan pusat pertanggungjawaban. Perilaku organisasi juga berkaitan erat dengan motivasi. Kemampuan seorang manajer atau pemimpin suatu organisasi dalam memotivasi, mempengaruhi, mengarahkan dan berkomunikasi dengan para bawahannya akan menetukan efektifitas manajer.

Suatu organisasi juga dibagi menjadi bagian-bagian yang disebut pusat pertanggungjawaban, yakni suatu unit yang membawahi suatu tugas tertentu. Unit organisasi ini dikepalai oleh seorang manajer yang bertanggung jawab terhadap tugas- tugas yang dibebankan kepadanya. Yang dimaksud dengan pusat pertanggungjawaban menurut Robert N. Anthony dan John Dearden dalam Management control system (Homewood : Illionis, Richard D. Irwin, Inc, 1984) :

Pusat pertanggungjawaban adalah unit organisasi yang dipimpin oleh seorang manajer yang mempunyai wewenang untuk melakukan tindakan-tindakan tertentu dalam rangka melaksanakan sebagian kegiatan-kegiatan organisasi yang menjadi tanggung jawabnya.

Adanya suatu pusat pertanggungjawaban adalah untuk memenuhi satu atau beberapa tujuan yang telah ditetapkan oleh manajemen puncak. Tujuannya adalah mengimplementasikan rencana strategi manajemen puncak. Secara garis besar pusat pertanggungjawaban dibedakan menjadi :

a.   Pusat Biaya.   Pusat biaya adalah pusat pertanggungjawaban dimana input diukur dalam satuan moneter dan output tidak diukur dalam satuan moneter. Secara umum ada dua macam pusat biaya, yaitu pusat biaya teknik dan pusat biaya kebijakan.

b. Pusat  Pendapatan.  Pusat  pendapatan  adalah  pusat  pertanggungjawaban  dimana output diukur dalam satuan moneter, tetapi tidak ada hubungannya dengan input. Karena pusat pendapatan adalah suatu organisasi pemasaran yang tidak mempunyai tanggung jawab terhadap laba.

c.   Pusat Laba. Suatu pusat pertanggungjawaban yang diukur dalam ruang lingkup laba, yaitu selisih antara pendapatan dan pengeluaran.

d.  Pusat Investasi. Pusat investasi adalah suatu pusat pertanggungjawaban yang prestasi manajernya diukur atas dasar perbandingan antara laba dengan investasi yang digunakan.

Desentralisasi Organisasi
Pemisahan yang jelas antara wewenang dengan tanggung jawab sangat diperlukan dalam sistem akuntansi pertanggungjawaban. Pembentukan wewenang dan tanggung jawab secara normal dapat timbul dalam sebagai bentuk konsekuensi alami dari fungsi manajemen. Suatu organisasi yang terdesentralisasi adalah organisasi yang pembuatan keputusannya tidak diserahkan pada beberapa eksekutif-eksekutif puncak, tetapi disebarkan di seluruh organisasi dengan manajer pada berbagai tingkat membuat keputusan-keputusan  penting  yang  berhubungan  dengan  lingkup  tanggung  jawab mereka. Desentralisasi adalah masalah tingkatan, karena seluruh organisasi didesentralisasi sampai pada lingkup tertentu sejauh diperlukan.suatu organisasi yang terdesentralisasi secara kuat adalah organisasi yang memberikan kebebasan pada manejer-manejer tingkat yang lebih rendah atau karyawan untuk membuat keputusan. Dengan demikian yang dimaksud dengan desentralisasi menurut Thomas P. Edmons, Cindy D. E, dan Bor-Yi Tsay dalam Fundamental Managerial Accounting Concepts (Irwin : McGraw-Hill,inc.,2000):

Pendelegasian otoritas dan tanggung jawab kepada individu yang berada pada posisi terbaik atas situasi dan kondisi tertentu sebagai pengambilan keputusan.
Beberapa   keuntungan   dari   desentralisasi   dalam   pengambilan   keputusan   pada perusahaan bisnis, antara lain :

1) Desentralisasi  memberikan  manajer-menajer  tingkat  yang  lebih  rendah mendapatkan pengalaman pokok dalam pembuatan keputusan.

2)  Manajemen puncak dibebaskan dari pemecahan persoalan hari ke hari yang banyak dan memiliki peluang untuk berkosentrasi pada strategi, pada pembuatan keputusan yang tingkatnya lebih tinggi dan pada kegiatan-kegiatan koordinasi.

3)  Menambah tanggung jawab dan kewenangan pembuatan keputusan yang sering kali mengakibatkan kepuasan pekerjaan meningkat.

4)  Manajer-manajer tingkat yang lebih rendah secara umum memiliki informasi yang lebih rinci dan diperbaharui tentang kondisi-kondisi dalam bidang tanggung jawab mereka sendiri daripada manajer-manajer puncak.

5)  Sulit untuk mengevaluasi prestasi seorang manajer jika manajer tidak diberi banyak kebebasan. Desentralisasi yang efektif memerlukan pelaporan segmental.

Sebagai tambahan pada laporan laba rugi perusahaan secara keseluruhan, laporan- laporan dibutuhkan untuk segmen-segmen individual organisasi. Terdapat banyak alasan di balik keputusan perusahaan melakukan disentralisasi, antara lain :

a)  Kemudahan  terhadap  pengumpulan  dan  pemanfaatan  informasi  lokal.  Kualitas keputusan dipengaruhi oleh kualitas informasi yang tersedia. Ketika perusahaan tumbuh dalam ukuran dan beroperasi pada wilayah dan pasar yang berbeda, manajemen pusat mungkin tidak memahami kondisi-kondisi lokal. Namun, manajer pada jenjang yang lebih rendah, yang berhubungan dekat dengan kondisi-kondisi pengoperasian  mempunyai  akses  untuk  informasi  ini.  Akibatnya,  manajer  lokal sering unggul dalam membuat keputusan yang lebih baik. Masalah kedua adalah informasi yang berlebihan. Pada suatu organisasi yang beroperasi dalam berbagai pasar  yang  berbeda  dengan  ratusan  atau  ribuan  produk  yang  berbeda,  tidak mungkin terdapat seorang pun yang memiliki segala keahlian dan ketrampilan yang dibutuhkan untuk memproses serta menggunakan informasi tersebut. Pada pengaturan sentralisasi, diperlukan waktu untuk mengirim informasi lokal ke kantor pusat dan mengirim keputusan kembali ke unit lokal. Selain itu, kedua pengiriman informasi tersebut dapat mempertinggi kemungkinan bahwa manajer yang bertanggung jawab atas pengimplementasian keputusan salah dalam menerjemahkan suatu perintah. Hal ini mengurangi keefektifan dari tanggapan manajer lokal. Pada organisasi  yang  terdesentralisasi,  dimana  manajer  lokal  memiliki  wewenang membuat dan mengimplementasikan keputusan, sehingga masalah seperti ini tidak akan muncul.

b)  Fokus manajemen pusat. Dengan mendesentralisasi keputusan-keputusan operasi, manajemen pusat bebas berperan dalam upaya perumusan perencanaan dan pengambilan keputusan strategis. Kelangsungan operasi jangka panjang dari perusahaan harus lebih penting bagi manajemen pusat dari pada operasi sehari-hari.

c)  Melatih  dan  memotivasi  manajer.  Organisasi  selalu  membutuhkan  manajer  yang terlatih untuk menggantikan posisi manajer jenjang lebih tinggi. Manajer yang menghasilkan keputusan terbaik adalah manajer yang boleh dipromosikan. Pertanggungjawaban yang lebih besar mampu menghasilkan kepuasan kerja yang lebih tinggi dan memotivasi manajer lokal untuk berupaya lebih baik. Inisiatif dan kreativitas yang lebih tinggi akan muncul. Tentu saja, sejauh mana manfaat yang berkaitan dengan perilaku tersebut dapat direalisasikan akan sangat tergantung pada cara-cara mengevaluasi dan menghargai kinerja para manajer.

d)  Meningkatkan daya saing. Pada perusahaan yang sangat tersentralisasi, marjin laba secara keseluruhan mampu menutupi ketidakefisienan berbagai divisi. Perusahan- perusahaan besar sekarang menyadari bahwa mereka tidak akan mampu bertahan apabila tetap mengoperasikan suatu divisi yang tidak berdaya saing.

Peran Akuntansi Pertanggungjawaban dalam Pengendalian Manajemen
Di dalam suatu organisasi bisnis pada level middle-up akan sangat tidak mungkin sebagai manajer puncak untuk mengendalikan seluruh kegiatan operasi organisasinya secara perorangan. Untuk itu diperlukan perangkat dan sistem yang dapat menjamin dan meyakinkan manajer puncak bahwa anggota-anggota organisasinya dalam melaksanakan wewenang dan tanggung jawab sesuai dengan keinginan manajer puncak. Dengan menggunakan akuntansi pertanggungjawaban dimana struktur organisasi dibentuk menjadi beberapa pusat pertanggungjawaban maka seorang manajer puncak tidak perlu untuk terlibat secara langsung dalam kegiatan operasi organisasi karena manajer puncak telah mendelagasikan sebagian wewenangnya kepada para manajer pusat pertanggungjawaban untuk melaksakan tindakan-tindakan yang diperlukan dalam menjalankan kegiatan operasi organisasi. Melalui informasi-informasi yang dihasilkan oleh  akuntansi  pertanggungjawaban  inilah  manajer  puncak  dapat  mengendalikan kegiatan operasi organisasinya maupun memberikan tindakan-tindakan korektif atas pelaksanaan kegiatan operasi yang menyimpang dari aturan atas standar yang telah di tetapkan.

Anggaran yang telah disusun oleh para manajer lini / produk merupakan suatu bentuk komitmen mengenai seberapa besar tanggung jawab dan wewenangnya atas pemakaian dan pengolahan sejumlah sumber daya ekonomi yang dimiliki oleh organisasi yang dibebankan kepadanya. Sedangkan laporan realisasi anggaran akan menunjukkan sejauh mana prestasi manajer lini / produk tersebut dalam melaksanakan komitmennya seperti yang telah dituangkan dalam anggaran unit organisasi.

Setelah laporan realisasi anggaran disusun oleh masing-masing unit organisasi (pusat pertanggungjawaban), maka evaluasi dan analisis laporan realisasi anggaran menjadi tugas manajemen puncak. Penyimpangan-penyimpangan yang terjadi antara anggaran dengan laporan realisasi anggaran harus di analisis sedemikian rupa sehingga tindakan- tindakan korektif dapat dilakukan secara efektif. Informasi berupa hasil analisis inilah yang kemudian dapat menunjukkan keefisienan dan keefektifan penerapan akuntansi pertanggungjawaban dalam pengendalian manajemen.
2.2. Sistem Akuntansi Pertanggungjawaban
2.2.1. Penerapan Akuntansi Pertanggungjawaban
Akuntansi pertanggungjawaban mendasarkan pada pemikiran bahwa seorang manajer harus  dibebani  tanggung  jawab  atas  prestasinya  sendiri  dan  prestasi  bawahannya. Konsep akuntansi pertanggungjawaban menjadi pedoman departemen akuntansi untuk mengumpulkan, mengukur dan melaporkan prestasi sesungguhnya, prestasi yang diharapkan dan selisih yang timbul dalam setiap pusat pertanggungjawaban. Defenisi akuntansi pertanggungjawaban menurut Robert N. Anthony dan Vijay Gonvindarajan dalam Management Control System (Irwin : McGraw-Hill, Inc, 1998) :

Sebuah sistem akuntansi yang dirancang bagi sebuah organisasi sedemikian rupa sehingga biaya-biaya dikumpulkan dan dilaporkan sesuai dengan tingkat pertanggungjawaban dalam organisasi. Setiap tingkat pengawasan (supervisory area) dalam organisasi hanya dibebani dengan biaya yang menjadi tanggung jawab dan yang berada dibawah kendalinya.
Akuntansi pertanggungjawaban dapat digunakan dengan baik jika  terdapat kondisi- kondisi sebagai berikut :

1.    Luas  wewenang  dan  tanggung  jawab  pembuatan  keputusan  harus  ditentukan dengan baik melalui struktur organisasi.

2.    Manajer pusat pertanggungjawaban harus berperan serta dalam penentuan tujuan yang digunakan untuk mengukur prestasinya.

3.    Manajer pusat pertanggungjawaban harus berusaha untuk mencapai tujuan yang ditentukan untuknya dan untuk pusat pertanggungjawabannya.

4.    Manajer pusat pertanggungjawaban harus bertanggung jawab atas kegiatan pusat pertanggungjawaban yang dapat dikendalikannya.

5.    Hanya biaya, pendapatan, laba, dan investasi yang terkendalikan oleh manajer pusat pertanggungjawaban yang harus dimasukkan ke dalam laporan prestasinya.

6.    Laporan prestasi dan umpan baliknya untuk manajer pusat pertanggungjawaban harus disajikan tepat waktu.

7.    Laporan prestasi harus mejadikan secara jelas selisih yang terjadi, tindakan koreksi, dan tindak lanjutnya sehingga memungkinkan diterapkannya prinsip pengecualian.

8.    Harus ditentukan dengan jelas peranan prestasi manajemen terhadap struktur balas jasa atau perangsang dalam perusahaan.

9.    Sistem akuntansi pertanggungjawaban hanya mengukur salah satu prestasi manajer pusat pertanggungjawaban, yaitu prestasi keuangan. Selain prestasi keuangan, seorang manajer dapat dinilai prestasinya atas dasar tingkat kepuasan karyawan, moral, dan sebagainya.

Sebelum sistem akuntansi pertanggungjawaban disusun, harus lebih dahulu dipelajari garis wewenang dan tanggung jawab pembuatan keputusan sehingga dapat ditentukan pusat-pusat pertanggungjawaban yang ada dalam organisasi. Sistem akuntansi pertanggungjawaban dirancang khusus sesuai dengan struktur organisasi untuk dapat menyajikan laporan-laporan prestasi yang berguna dalam menilai sumbangan manajer tingkat pertanggungjawaban tertentu dalam pencapaian tujuan yang telah ditentukan.

Sedangkan faktor-faktor yang mempengaruhi tanggung jawab dalam hubungan dengan akuntansi pertanggungjawaban menurut Dominiak dan Louderback dalam Managerial Accounting (South Wesrtern College : International Thomson Publishing, 1997) adalah :

a. Ukuran Perusahaan. Pada perusahaan dengan skala middle-up maka rentang tanggung jawab  dari  seorang  manajer  unit pertanggungjawaban akan  semakin  besar,  hal  ini disebabkan karena semakin besar skala perusahaan maka berpengaruh pada jumlah karyawan dan ruang lingkup kegiatan operasi perusahaan semakin besar pula, demikian pula sebaliknya dalam perusahaan dengan skala kecil maka rentang tanggung jawab manajer  juga  lebih  sedikit  karena  jumlah  karyawan  dan  ruang  lingkup  kegiatan operasinya juga relatif kecil.

b. Karakteristik Kegiatan Operasi. Perusahaan menurut karakteristik kegiatan operasi pada umumnya dapat dibedakan menjadi perusahaan manufaktur, perusahaan dagang dan perusahaan jasa. Tanggung jawab pada masing-masing karakteristik kegiatan operasi perusahaan  juga  berbeda-beda,  sebagai  contoh  :  bentuk  tanggung  jawab  pada perusahaan manufaktur biasanya sesuai dengan produk yang dihasilkan sedangkan pada perusahaan jasa bentuk tanggung jawabnya akan disesuaikan dengan kemampuan penghasilan jasa dalam memuaskan kebutuhan dari klien.

c. Filosofi Manajer Tingkat Atas. Filosofi pengendalian manajer tingkat atas dihubungkan dengan persepsinya terhadap manajer bawahannya dapat dibagi menjadi pengendalian sifat loose (longgar) atau tight (ketat). Hal ini akan berpengaruh pada tanggung jawab pada organisasinya. Sebagai contoh: pada perusahaan dengan sifat pengendalian loose maka tanggung jawab dari organisasi akan diperlonggar sejauh hal tersebut sesuai dengan pencapaian tujuan organisasi, demikian pula sebaliknya.

2.2.2. Organisasi untuk Akuntansi Pertanggungjawaban
Organisasi dalam akuntansi pertanggungjawaban memerlukan beberapa elemen yang sangat terkait, elemen tersebut adalah authority, responsibility dan accountability. Elemen authority dan responsibility telah dijelaskan pada sub-bab di atas, sedangkan tinjauan mengenai  elemen  accountability  adalah  menyangkut  persepsi  mengenai kemampuan seseorang  dalam  melaksanakan  tanggung  jawabnya  sesuai  dengan  otoritas  dan wewenang yang diberikan oleh manajer level atas. Tanpa ketiga elemen yang membentuk  organisasi  tersebut  maka  kegiatan  organisasi  perusahaan  tidak  akan berjalan sesuai dengan perencanaan strategis yang telah dirancang sebelumnya. Oleh karena itu organisasi perlu dirancang sedemikian rupa sehingga ketiga elemen tersebut di atas dapat berjalan dengan lancar. Beberapa prinsip dalam penyusunan organisasi yang dikemukakan oleh R. D. Agarwal dalam bukunya Organization and Management (New Delhi: McGraw-Hill, Inc., 1982):

1)  Prinsip spesialisasi (specialization). Pekerjaan setiap anggota organisasi harus dibatasi sedapat mungkin ke dalam satu fungsi menurut keahliannya masing-masing.

2)  Prinsip satuan pengarahan (unity of direction). Fungsi-fungsi yang berhubungan harus disatukan dibawah pimpinan seorang manajer.

3)  Prinsip spesifikasi fungsional (functional specification). Seluruh fungsi harus dijabarkan secara jelas dan tertulis.

4) Prinsip rantai kepemimpinan (chain of command). Terdapat rantai komando kepemimpinan yang jelas dari atas ke bawah sehingga dapat dilakukan pendelegasian wewenang secara vertikal.

5) Prinsip kesamaan wewenang dan tanggung jawab (party between authority and responsibility).  Setiap   pejabat  harus   memiliki  wewenang  yang   cukup   untuk mengambil keputusan yang diperlukan dan melakukan tindakan yang tepat dalam rangka mencapai prestasi kerja dan tujuan secara efektif dan efisien.

6)  Prinsip rentang pengendalian (span of control) kemampuan seorang manajer untuk mengawasi  bawahannya  secara  efektif  adalah  terbatas,  sehingga  harus  dibatasi jumlah bawahannya untuk setiap manajer yang besarnya tergantung pada situasi dan kondisi tertentu.

Jaringan dalam Akuntansi Pertanggungjawaban
Akuntansi pertanggungjawaban didasarkan pada premis bahwa semua biaya dapat dikendalikan dan masalah utama yang terjadi adalah sejauh mana rentang pengendalian tersebut.  Untuk  mengatasi  masalah  ini  maka  struktur  organisasi  dalam  suatu perusahaan dibagi menjadi sebuah jaringan pusat-pusat pertanggungjawaban individu, atau sebuah grup dimana fungsi-fungsi yang berhubungan erat mempunyai pimpinan tunggal yang bertanggung jawab atas aktifitas unit tersebut. Beberapa prinsip yang dikemukakan  oleh  Gary  Siegel  dan  Helene  Ramanauskas-Marconi  dalam  bukunya

Behavioral Accounting (Ohio: South-Western Publishing, co., 1989).

a.   Untuk memastikan pertanggungjawaban dan akuntabilitas jaringan berjalan dengan baik maka struktur organisasi dalam suatu perusahaan harus dianalisa secara cermat dan pendapatan / biaya yang benar-benar terjadi harus dapat ditentukan.

b.  Untuk  menciptakan  struktur  jaringan  pertanggungjawaban  yang  efisien  maka tanggung jawab dan ruang lingkup otoritas dari setiap individu, dari manajemen puncak sampai dengan karyawan paling bawah harus dapat ditentukan secara logis dan jelas.

2.5. Sistem Pelaporan Akuntansi Pertanggungjawaban
2.5.1. Evaluasi Kinerja Manajemen
Evaluasi kinerja masing-masing manajer harus dan hanya didasarkan pada pendapatan dan biaya yang dapat dikendalikan oleh manajer unit organisasi tersebut. Motivasi dari seorang manajer dapat hilang ketika manajer tersebut diberikan penghargaan atau hukuman  atas  tindakan  yang  berada  diluar  ruang  lingkup  pengendalian  manajer tersebut. Namun demikian seringkali pengendalian menjadi hal yang dapat dibagi dan bukannya absolut atas tindakan tertentu. Hal tersebut harus menjadi perhatian penting bagi manajemen puncak.

Menentukan standar yang akan digunakan sebagai dasar penilaian prestasi kerja dari manajemen menjadi hal  yang  sangat  krusial  baik  bagi  manajemen puncak maupun manajer bawahan. Suatu standar merupakan bentuk antisipasi atas situasi dan kondisi tertentu dimasa mendatang. Perancangan standar yang efektif memerlukan kombinasi antara pengalaman, penilaian dan kapasitas prediksi dari semua personel yang mempunyai tanggung jawab untuk menentukan kebijakan harga dan kuantitas produk. Data historis merupakan awal tindakan yang baik untuk menentukan standar kinerja manajemen. Data tersebut harus diperbaharui sebagai bentuk antisipasi atas perubahan teknologi, layout perencanaan, metode produksi yang baru maupun produktifitas karyawan.
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