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(STUDI KASUS PADA PERGURUAN TINGGI AGAMA ISLAM X)
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ABSTRAK

Penelitian ini qda‘l'iﬂd penelitian mengenai ir-ﬁ'pelqmentasi penyusunan
anggaran berbasis kinetja di Perguruan Tinggi Agama Islam Xz Tujuan penelitian
adalah untuk mepgetahui sejauh mana implementasi penyusumy anggaran di
tempat tersebug” Penelitian ini menggunakan teori George C Edward 1II yang
mengemukaka#h implementasi~ kebijakan - publik. Menurut Edward bahwa
keberhasilag” implementasi kebijakan publik dipengaruhi oleh 4 aspek yaitu
komunikagt, sumber daya, sikap dan struktur birokrasi.- Penelitian ini merupakan
sebuah sfudi fenomenologis. Metode pengumpulan data dengan wawancara,
dokumentasi untuk mendukung analisa dan observasi untuk mengetahui secara
langsung keadaan yang sebenarnya.. Hasil penelitian menunjukkan implementasi
penyusygnan anggaran berbasis kinerja di Perguruan Tinggi Agama Islam X
ditinjau’ dari 4 aspek tersebut masih memerlukan perbaikan dan pengembangan
agar pejiyusunan anggaran berbasis kinerja di PTAIN X menghasilkan anggaran
yang andal dan akurat.

Kata Kunci : Penganggaran Berbasis Kinerja (PBK), Teori Implementasi
%  Kebijakan Publik. L

L

"

™.,
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IMPLEMENTASI PENYUSUNAN ANGGARAN BERBASIS KINERJA:
SEBUAH STUDI FENOMENOLOGIS
(STUDI KASUS PADA PERGURUAN TINGGI AGAMA ISLAM X)

Yuli Anggraini
NIM0AT214253014. _

e T,

/ ABSTRACT H
£ r

This research is the implementation of performance-based budgeting at
the Collje"g‘e of Islamic Religion X. The purpose of the study was to detefmine the
extent of implementation of the budget in PTAIN X. This study uses the theory of
George. C. Edward III who put forward the implementation of public policy.
According to Edward that the successful implementation of public policy is
influegced by the 4 aspects of communication, resources, attitudes and
bureajcratic structure. This study is a phenomenological study. Data were
collec]ed by interview, documentation to support the analysis and direct
observation to determine the actual situation. The results showed the
implementation of performance-based budgeting at the College of Islamic
Religion X evaluated from four aspects still need improvement and development
in order'ifo performance-based budgeting in PTAIN X can produce relidble and
accurate Budget. ]

Keywords: Performance-Based Budgeting (PBB), Theory of Public Policy
Imp_}'ementation.
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BAB 1
PENDAHULUAN

1.1 Latar Belakang

Penyusunan anggaran pada organisasi sektor publik merupakan hal yang
sangat rumit dan mengandung nuansa politik yang tinggi. Dalam organisasi sektor
publik, penyusunan anggaran merupakan suatu proses politik. Semua informasi
yang berkaitan dengan penyusun-a_l_r_l__anggéfal; I;rus_dilgetahui--ole_:h publik untuk
mendapatkan kritik atau m lﬂze.m. Anggaran sektor publik merupakarll" instrumen

=
akuntabilitas atas pengtlolaan dana publik dan pelaksanaan program-program

yang dibiayai d:lf;ang publik (Mardiasmo, 2005:61). Penyusunan anggaran
sektor publik terkait dalam proses penentuan jumlah alokasi dana untuk tiap-tiap
program dan allitivitas dalam satuan moneter. Tahap penyusunan anggaran
menjadi sangat Ioenting karena anggaran yang tidak efektif dan tidak berorientasi
pada kinerja akan dapat menggagalkan perencanaan yang telah disusun. Anggaran
merupakan mam;%erial plan for action untuk memfasilitasi tercapainya tujuan
organisasi. Untuk mencapai tata pemerintahan yang baik, maka organisasi sektor
publik harus menerapk-an asas transparansi.
"

Lahirnya konsep New. Public Management (NPM) pada tahun 1980-an
memiliki kaitan yang sangat erat dengan munculnya reformasi di bidang
manajemen dan akuntansi keuangan di sektor pemerintah (Hood, 1991, 1995;
Lapsley, 1999). NPM merupakan praktik-praktik manajemen yang menekankan

pada privatisasi, komersialisasi, desentralisasi, dan orientasi pada output

(Connolly danHyndman, 2006); diadopsi dari praktik-praktik di sektor swasta ke

TESIS EMPLEMENTASI PENYUSUNAN ANGGARAN... YULI A.
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entitas sektor publik yang memberikan pelayanan (Broadbent danGuthrie, 2008);
dan ditujukan untuk meningkatkan efisiensi dan efektivitas pelayanan (Osborne
danGaebler, 1992), meningkatkan kontrol terhadap operasi (Hood, 1995), serta
meningkatkan tingkat competitiveness entitas sektor publik (Hood, 1995).

Penerapan New Public Management di sektor keuangan negara di
Indonesia diawali dengan lahirnya tiga paket undang-undang, yaitu Undang-
undang No. 17 Tahun 2003 tentang- <euamgan Negalra, Undang-Undang No. 1
tahun 2004 tentang E_arli.endaaraan Negara, dan Undan:g-:.uﬁdatzg No. 15 Tahun
2004 tentang P;(ﬁgiksaan Pengelolaan dan Tanggungjawab Kel}é'ngan Negara.
Ketiga UU tersebut menjadi dasar bagi reformasi di bidang keuanglan negara,
yaitu darit'élldministrasi keuangan (financial administration) menjadi penf;;elolaan
keuangaln: (financial management).

I Mardiasmo (2005:27) menyebutkan bahwa reformasi di bidang keuangan
negara 1]1I1eliputi lima bidang berikut, yaitu:
1. Refor.rnasi sistem pembiayaan (financing reform)

1 '
2. Reformlla._si Sistem Penyusunan anggaran (budgeting reform)
3. Reformasi Sistem Akuntansi (accounting reform)
4. Reformasi Sis-;é'}n _Pemeriksaan (audit reform)
5. Reformasi Sistem-Ma'r-l.aj_e_men Keuangan Daerah ..(financial management
reform)
Salah satu wujud reformasi sistem penyusunan anggaran (budgeting reform)

adalah penerapan Anggaran Berbasis Kinerja (Performance Based Budgeting).

Sistem ini sudah menjadi tren perkembangan di banyak negara sejalan dengan budaya

TESIS EMPLEMENTASI PENYUSUNAN ANGGARAN... YULI A.
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manajemen publik baru (Sancoko, 2008). Di Indonesia, sistem tersebut diamanahkan
dalam Undang-Undang No. 17 Tahun 2003 tentang Keuangan Negara pasal 14 ayat
(1) dan (2) yang isinya adalah bahwa dalam rangka penyusunan APBN, pengguna
anggaran/pengguna barang menyusun rencana kerja dan anggaran kementerian
negara/lembaga tahun berikutnya yang disusun berdasarkan prestasi kerja yang akan
dicapai. UU ini kemudian diterjemahkan dalam PP No. 20/2004 tentang Rencana
Kerja Pemerintah pasal 3 ayat (2) dan PP No. 21/2004 tentang Penyusunan Rencana

Kerja Anggaran Kementrian N(ig_a_ga.ﬂgérﬁbaga_(REAf(L)' pasal (4), (7),(8) yang

intinya mengatur tentang pe, sunan anggaran berbasis kinerja. a .

Sistem pen}r_ﬁnggaran yang berbasis kinerja (Pezforma;;'é Based
Budgeting) meru dkan sistem yang saat ini berkembang pesat dan banyak dipalg_ai
oleh negara—ne_gZa maju di dunia sebagai pengganti sistem penyusunan anggarz;h
lama yaitu sisi.em Line Item Budgeting (Bastian, 2006:170). Robinson dan Last
(2009) mensztakan performance-based budgeting bertujuan untuk meningkatkan
efisiensi dan, efektifitas pengeluaran publik dengan mengaitkan pendanaan
organisasi sek‘;lolr publik dengan hasil yang dicapai dengan penggunaan informasli
kinerja secara II"'s,istematik. Carter (1994), seperti dikutip Young (2003:),
menyatakan performance budget dapat menggambarkan hubungan antara misi,
tujuan dan sasaran dalam, suatu organisasi dengan berapa jumla? uang yang
dikeluarkan untuk mendanai program-program guna mencapai tujuan organisasi.
Performance budgeting berbeda dari pendekatan tradisional karena berfokus pada
hasil dari pengeluaran yang dilakukan, bukan jumlah uang yang dikeluarkan.

Penekan dan tujuan utama pendekatan tradisional adalah pada

pengawasan dan pertanggungjawaban yang terpusat. Anggaran tradisional bersifat
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incrementalism, yaitu hanya menambah atau mengurangi jumlah rupiah pada
item-item anggaran yang sudah ada sebelumnya dengan menggunakan data tahun
sebelumnya sebagai dasar untuk menyesuaikan besarnya penambahan atau
pengurangan tanpa dilakukan kajian yang mendalam.
Masalah utama anggaran tradisional adalah terkait dengan tidak adanya perhatian

terhadap konsep value for money. Konsep ekonomi, efisiensi dan efektivitas

seringkali tidak dijadikan per_tj,mb‘é"n:g:an dalam penyusu.n'aﬁ'anggaran tradisional.

Sedangkan Y, 1'1'-1;g (2003) menyatakan 4 (empat;. ™ karakteristik
performance-bas?ﬂéajgeting.

1. Perfor :ance-based budgeting menetapkan tujuan atau sekumpulan tjuan
yang-akan dikaitkan dengan atau yang digunakan untuk mengalokasiilian
penFleluaran uang.

2. Per{ormance-based budgeting menyediakan informasi dan data mengenai
kin€rja dan hasil yang telah dicapai sehingga memungkinkan dilakukan
perb;l}ldingan antara kemajuan yang aktual dengan yang direncanakan. 3

3. Dalam ..'penyusunan anggaran penyesuaian terhadap program dilakukan

y :

untuk men'ilt_}.llf setiap perbedaan yang terjadi antara target kinerja dan

kinerja aktual. -

Performance-based budgeting memberi peluang untuk dilakukannya
evaluasi kinerja secara regular atau ad hoc yang akan digunakan untuk
pengambilan keputusan.

Organisasi publik merupakan semua institusi negara baik pemerintahan

pusat maupun daerah yang dibiayai dari dana publik termasuk diantaranya
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Kementrian Negara/Lembaga yang merupakan perangkat pemerintahan pusat.
Kementrian Negara/Lembaga sebagai perangkat pemerintahan pusat memiliki
satuan kerja (satker) yang berada di bawahnya. Masing-masing satuan kerja
memperoleh dana dari pemerintah pusat melalui kementrian negara/lembaga.
Selanjutnya satker mengelola pendanaan tersebut secara desentralisasi bersama-
sama dengan unit-unit kerja (subsatker) di bawahnya. Karena dana yang diberikan

kepada satuan kerja adalah dana. darr-permerintah, maka setiap satker harus

e

menggunakan dan npﬂff)ertanggungjawabkannya secara .aklm_‘-[abel, transparan,
efektif dan eﬁsi;n./ -,

PTA_II\‘II- “X” telah ditetapkan menjadi PTAIN yang berstatus E:LU penuh
sesuai de?{;an Keputusan Menteri Keuangan Nomor 511/KMK.05/2009..t.anggal
28 Deselr:nber 2009 tentang penetapan PTAIN “X™ sebagai instansi pemerintah
yang ml:nerapkan Pengelolaan Keuangan Badan Layanan Umum. Sebagai instansi
pemerir{tah, PTAIN “X” harus melaksanakan penyusunan anggaran berbasis
kinerja. .Sesuai dengan yang diamanatkan Undang-undang No. 17 Tahun 2003

i '
tentang Illif_:uangan Negara. Adapun faktor-faktor pendukung keberhasilan
implementasi *suatu kebijakan menurut Edward III ada 4 (faktor) yaitu (1)
Komunikasi (2)--'S‘u1}1berdaya (3) Disposisi atau Sikap Pelaksana (4) Struktur
Birokrasi. Keempat ;aktor. pendukung implementasi _pengg.anggaran berbasis

kinerja pada penyusunan anggaran yang akan dideskripsikan dalam penelitian ini

mencakup:
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(1) Komunikasi, meliputi upaya yang dilakukan dalam memberikan kejelasan
petunjuk dan konsistensi dalam penyusunan anggaran dengan metode
penyusunan anggaran berbasis kinerja.

(2) Sumber daya, meliputi ketersediaan sumber daya manusia, kelengkapan
sarana prasarana, dan pemanfaatan biaya.

(3) Sikap, meliputi perspektif dan tingkah laku para pegawai dalam menjalankan

penggaran berbasis kinerja pada penyusunan anggaran.

(4) Struktur Birokrasi, meliptrﬁ‘;danya prosedur tetap -bﬁ'g-i- Jpara pegawai dalam

LY
"

melaksanakan kegiatan dan pemisahan tanggung jawab. .

Penyusugén anggaran Berbasis Kinerja ini menarik karena. penulis

merasakan ?ﬁ'hwa pelaksanaan anggaran berbasis kinerja pada satuan “kerja
(satker) PTAAIN “X” masih banyak masalah. Dari informasi pendahuluan }I/ang
diperoleh,lI yaitu dari Bagian Perencanaan, mengindikasikan masih banyak
pelaksanazrn anggaran yang tidak sesuai dengan perencanaan, seringnya revisi
dokumen iaelaksanaan anggaran, serta lemahnya daya serap anggaran. Dengan

fleksibilitas idan tanggungjawab yang besar tentu saja banyak kendala yang

dihadapi terutama dalam hal akuntabilitas kinerja.
L

"

™.

1.2 Rumusan Masalah *
Berdasarkan latar belaka-ng di atas, rumusan masalah dalam penelitian ini
adalah “Bagaimana implementasi penyusunan anggaran berbasis kinerja di

Perguruan Tinggi Agama Islam Negeri “X?
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1.3 Tujuan Penelitian
Tujuan penelitian ini adalah sebagai berikut:
1. Mendeskripsikan implementasi penyusunan anggaran berbasis kinerja
pada PTAIN X.
2. Mendeskripsikan komunikasi yang dilakukan PTAIN X.
3. Mendeskripsikan sumber daya yang dimiliki PTAIN X.
4. Mendeskripsikan sikap para pegawai PTAIN X.
5. Mendeskripsikan s&‘_u_l(_t.yr - bifokrasi ~ sebagai _E_r.osedur tetap yang

dilaksanakan ddl'a.m implementasi penyusunan anégar_an berbasis

kinerja. ™. )
L ‘I- :

1.4 Manfaat Pt?‘l:elitian
Hasil penelitf.hn ini diharapkan dapat memberikan manfaat sebagai berikut:
1. Manfaat Tlleoritis
Dari penglitian ini diharapkan dapat memberi tambahan wawasan mengenai
implemen‘lc-gsi penyusunan anggaran berbasis kinerja untuk mewujudkan
pengelolaar.ll-._keuangan negara yang lebih baik, efisien, dan sesuai deng__ain
amanat Unda;lg-"Undang Keuangan Negara.
2. Manfaat bagi inst;tu.s_i
Dari penelitian ini diklléraplfan dapat memberikan umpan balik atau bahan
evaluasi  bagi  para pe.:r-lgambil kebijakan ) dalam  mengatasi

hambatan/permasalahan yang muncul selama implementasi penyusunan

anggaran berbasis kinerja.
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BAB 2

TINJAUAN PUSTAKA

2.1 Penelitian Terdahulu

Nantarat dan Siribanpitak (2012) melakukan penelitian mengenai model
penyusunan anggaran berbasis kinerja yang terintegrasi pada perguruan tinggi di

Thailand. Teknik pe_n.fal'l'ﬁ-arl-lI .y.ang digunakan dallia;ﬁ-'p'en_elitian ini adalah survei
dan penelitia;)éﬁ:dap 4 kasus yang dipilih. Instrumen pengliti_g-n adalah analisis
dokumen, Skuesioner dan wawancara mendalam. Temuan utama penelitian
mengu g.*,kapkan bahwa model administrasi yang tepat dari penyusuné'n_ anggaran

berbz}-éis kinerja untuk lembaga pendidikan tinggi merupakan "model terpadu” dari
angqlaran yang terdiri dari 4 komponen utama: 1) rencana strategis; 2) sistem
penyjusunan anggaran untuk dioperasikan berdasarkan 7 rintangan; 3) struktur
pendlc;katan terpadu pengelolaan anggaran dan 4) kondisi untuk implementasi
modeilyang diusulkan dan faktor-faktor pendukung. ’

D'1. Indonesia, penelitian tentang Penyusunan anggaran Be_rbasis Kinerja
dilakukan l-oh;l_} Rahayu, dkk (2007) dengan pendekatan kualitatif untuk
mengeksplorasi .pémapaman atas fenomena penyusunan anggaran dengan
berfokus bagaimana prose.s-penyusunan anggaran p-er.nerintah daerah pada tingkat
satuan kerja perangkat daerah (SKPD) khususnya yang berkaitan dengan perilaku
aparatur. Penelitian ini mengambil lokasi di Pemda Propinsi Jambi. Hasil dari

penelitian tersebut yaitu penerapan performance budgeting dalam proses

penyusunan anggaran belum berjalan sebagaimana yang diinginkan. Perubahan
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kebijakan hanya diikuti oleh daerah pada tingkat perubahan teknis dan format,
namun perubahan paradigma belum banyak terjadi.

Penelitian kualitatif yang lain dilakukan oleh Utomo, dkk (2007).
Penelitian tersebut mengkaji penerapan Anggaran Berbasis Kinerja di Dinas
Kehutanan Kabupaten Luwu Utara, Sulawesi Selatan. Hasil dari penelitian

tersebut yaitu penerapan Anggaran Berbasis-Kdinesta menghadapi tantangan antara

-
-l

LY
"

lain terkait data, sumberda.y_g-r'r'lanusia dan mekanisme.

Robinson (%Qé.) menyebutkan prakondisi yang harus dimilki untuk
keberhasilan impfgmentasi performance based budgeting yaitu: (1) .slistem
informasi kine‘ﬁl{a yg baik; (2) penyusunan indikator kinerja yg baik; (3) sist..éiln
akuntansi malﬁ.ajemen yang baik; (4) evaluasi dan alat analisis.

Walllg (1999) dalam penelitiannya menghasilkan bahwa implementasi
sistem tergalltung dari beberapa faktor penting: (1) dukungan legislatif secara
konsisten; (2.)_ kesepakatan ukuran kinerja; (3) komunikasi yang konsisten; (4)
laporan kinerjlal'-._. dan praktik manajemen yang baik; (5) pemahaman tenta-nlg

bagaimana input anggaran diubah menjadi oufcomes; (6) evaluasi dari semua

pihak. ™,

2.2 Kerangka Pemikiran

Reformasi bidang keuangan di Indonesia sejak tahun 2003 membawa
perubahan mendasar pada sistem penyusunan anggaran yaitu menjadi berbasis
kinerja. Akan tetapi, meskipun sudah diamanatkan sejak tahun 2003, pelaksanaan

penyusunan anggaran berbasis kinerja sampai saat ini belum sesuai dengan
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harapan. PTAIN “X” merupakan salah satu organisasi publik yang harus
mempertanggungjawabkan penggunaan anggaran dan kinerjanya. Penelitian yang
dilakukan yaitu mengenai implementasi Penyusunan anggaran Berbasis Kinerja di
PTAIN “X” dengan model kualitatif pendekatan fenomenologi.

Penelitian ini menggunakan teori implementasi kebijakan yang
dikemukakan oleh Edward. Terdapat 4 variabel dalam implementasi kebijakan
publik, yaitu komunikasi, sumberdayas drspostsi (sik,a_pz, dan struktur birokrasi.
Dilakukan observasi lag_gsﬁ.ng untuk mendapatkan kondis.i-'a.llaim@h di lapangan
(natural seeting)..Data wawancara dan data dokumentasi has.-i‘T"- penelitian
dilakukan analjsis dan validasi. Analisis terdiri dari organisasi data, pen;ahaman
untuk mene‘é:lukan tema dan interpretasi dengan dikaitkan pada teori/k(.;nsep
aupun has%'i.—hasil penelitian sebelumnya. Validasi dilakukan dengan triangulasi

dari beberllpa sumber data. Hasil penelitian berupa diskripsi yang menjawab atas

pertanyaar! penelitian.
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Gambar 2.1 Skema Kerangka Pemikiran
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Pertanyaan Penelitian:

Bagaimana impelementasi penyusunan anggaran berbasis

kinerja di PTAIN X

!
Data Interview | ... o] A et Data Dokumentasi
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A
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2.3 Landasan Teori
2.3.1 Penyusunan anggaran Berbasis Kinerja

Kinerja  adalah  gambaran  pencapaian  pelaksanaan  suatu
kegiatan/program/kebijaksanaan dalam mewujudkan sasaran, tujuan, misi dan visi
organisasi (Bastian, 2006:274). Setiap kegiatan organisasi harus diukur dan
dinyatakan keterkaitannya jlfil_g;m- viSi dan misi 'org-a.nis_il_si. Produk dan jasa akan

-.I

kehilangan nilai apa];;i'lh. kontribusi produk dan jasa terséb-ut_ tidak dikaitkan

",

dengan pencapajdn/visi dan misi organisasi.
Semeﬁ;l;ra itu, Robinson dan Last (2009) menyatakan performance-based
budgetingt{ertujuan untuk meningkatkan efisiensi- dan efektifitas penglénluaran
publik dfa.ngan mengaitkan pendanaan organisasi sektor publik dengan hasil yang
dicapai Idengan penggunaan informasi kinerja secara sistematik Carter (1994),
seperti !}ikutip Young (2003), menyatakan performance budget menggunakan
pernyata;i-rll misi, tujuan dan sasaran untuk menjelaskan mengapaI uang
dikeluarkal;'l'-, Penetapan misi, tujuan dan sasaran ini merupakan cara untuk
mengalokasikay sumber daya untuk mencapai sasaran-sasarad tertentu
berdasarkan tujuan-tujuan program dan hasil-hasil.
Menurut Goverméntal Accounting Standards--Board (GASB) dalam
Bastian (2006:164), definisi anggaran (budget) adalah:
......... rencana operasi keuangan, yang mencakup estimasi pengeluaran yang
diusulkan, dan sumber pendapatan yang diharapkan untuk membiayainya dalam
periode waktu tertentu. Sedangkan Penyusunan anggaran (budgeting) merupakan

aktifitas mengalokasikan sumberdaya keuangan yang terbatas untuk pembiayaan
belanja organisasi yang cenderung tidak terbatas (Haryanto, dkk, 2007).
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Dalam lampiran Peraturan Menteri Keuangan No. 136/PMK.02/2014
tentang Petunjuk Penyusunan dan penelaahan Rencana Kerja dan Anggaran
Kementerian Negara/Lembaga, Penyusunan anggaran Berbasis Kinerja
merupakan suatu pendekatan dalam sistem perencanaan penyusunan anggaran
belanja negara yang menunjukkan secara jelas keterkaitan antara alokasi
pendanaan dan kinerja yang (}_i_}lgxapkafn-atgalcgas-i Be‘lanj,g_t_-ersebut.

Landasar'l'k/owf);‘,lll.al yang mendasari penerapan Pen.yf,'rsunan anggaran

Berbasis Kinerjaf eliputi:

a. Pengalol;zs,fa[n anggaran berorientasi pada menghasilkan/mencapai tingkat

kinerja toftentu keluaran (output) dan hasil (outcome) oriented,

b. Pengal(xi(asian anggaran program/kegiatan didasarkan pada tugas-fungsi unit
kerja yang dilekatkan pada struktur organisasi (money follow function); dan

c. Terdapatnya fleksibilitas pengelolaan anggaran dengan tetap menjaga prinsip
akuntabi.litas (let the manager manges).

g s
Dengah demikian, Performance Based Budgeting (Penyusunan angéaran

Berbasis Kinerjab- adalah sistem penyusunan anggaran yang berorientasi pada
‘output ’° organisasi dan berkaitan sangat erat dengan Visi, Misi dan Rencana
Strategis organisasi. Ciri utania Performance Based Budgeting adalah anggaran
yang disusun dengan memperhatikan keterkaitan antara pendanaan (inpuf) dan
hasil yang diharapkan (outcomes), sehingga dapat memberikan informasi tentang

efektivitas dan efisiensi kegiatan.(Haryanto, dkk, 2007).
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Berdasarkan prinsip-prinsip tersebut diatas maka tujuan penerapan
Penyusunan anggaran Berbasis Kinerja berdasarkan Pedoman Reformasi
Perencanaan dan Penyusunan anggaran (2009) diharapkan:

1. Menunjukkan keterkaitan antara pendanaan dan prestasi kerja yang akan
dicapai (directly linkages between performance and budget).

2. Meningkatkan efisiensi dan transparansi dalam pelaksanaan (operational

T ",

efficiency). > .

3. Meningkatkan ﬂeyiélitas dan akuntabilitas unit dalam melaksandkan tugas

dan pengelolaqrf';nggaran (more flexibility and accountability).

Dalan}n/ll rangka penerapan Anggaran Berbasis Kinerja, berdasarkan

Pedoman Reformasi Perencanaan dan Penyusunan anggaran (2009), terdapat
1

elemen-elempn utama yang harus harus ditetapkan terlebih dahulu yaitu:

1. Visi dan Misi yang hendak dicapai.

Visi mengacu kepada hal yang ingin dicapai dalam jangka panjang sedangkan

1
misi adalah kerangka yang menggambarkan bagaimana visi akan dicapai.

2. Tujuan. .

"

Tujuan merupakan pehjabaran lebih lanjut dari visi dan misi. Tujuan tergambar
dalam Rencana Pembang.u-nan_ Jangka Menengah Nasional.yang .menunjukkan
tahapan-tahapan yang harus dilalui- dalam rangka mencap;i visi dan misi yang
telah ditetapkan. Tujuan harus menggambarkan arah yang jelas serta tantangan

yang realisitis. Tujuan yang baik bercirikan, antara lain memberikan gambaran

pelayanan utama yang akan disediakan, secara jelas menggambarkan arah
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organisasi dan  program-programnya, menantang namun  realistis,
mengidentifikasikan obyek yang akan dilayani serta apa yang hendak dicapai.

3. Sasaran.

Sasaran menggambarkan langkah-langkah yang spesifik dan terukur untuk
mencapai tujuan. Sasaran akan membantu penyusun anggaran untuk mencapai
tujuan dengan menetapkan target tertentu dan terukur. Kriteria sasaran yang baik
adalah dilakukan dengan mengg.li_llaka'd 'k;it-er; sp;it{k; iiél'tlku_l:z dapat dicapai,
relevan, dan ada batasan aiitu (specific, measurable, achieval;lz," relevant,
timely/SMART) dan #ang tidak kalah penting bahwa sasaran tersebut harus
mendukung tujua;l./(:;upport goal).

4. Program.

Program adalah'sekumpulan kegiatan yang akan dilaksanakan sebagai bagian dari

usaha untuk mencapai serangkaian tujuan dan sasaran. Program dibagi menjadi
kegiatan dan harus disertai dengan target sasaran output dan outcome. Program
yang baik harus'rllnempunyai keterkaitan dengan tujuan dan sasaran serta masuk

akal dan dapat dicz;pai.

L |
-

™.,

Kegiatan adalah serangkaian pelayanan yang mempunyai maksud menghasilkan

5. Kegiatan.

output dan hasil yang penting ur.1.t.uk' pencapaian program. Kegiatan yang baik
kriterianya adalah harus dapat mendukung pencapaian program. Dalam menyusun
anggaran berdasarkan kinerja, organisasi ataupun unit organisasi tidak hanya
diwajibkan menyusun anggaran atas dasar fungsi, program, kegiatan, dan jenis

belanja tetapi juga menetapkan kinerja yang ingin dicapai. Kinerja tersebut antara
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lain dalam bentuk keluaran (output) dari kegiatan yang akan dilaksanakan dan
hasil (outcome) dari program yang telah ditetapkan. Apabila telah ditetapkan
prestasi (kinerja) yang hendak dicapai, baru kemudian dihitung pendanaan yang
dibutuhkan untuk menghasilkan keluaran atau hasil yang ditargetkan sesuai
rencana kinerja.

Menurut Pedoman Penyusunan Anggaran Berbasisi Kinerja (Deputi IV

BPKP), kondisi yang harus disiapkan sebages faktor .pemicu keberhasilan

-
.
.
-I

implementasi penggunaan angg;a_;aﬁ'berbasis kinerja, yaitu :

-
"

1. Kepemimpinan dan kopiéen dari seluruh komponen organisasi. ™,

2. Fokus penyempurngan administrasi secara terus menerus. :

3. Sumber daya ya?fglr: cukup untuk usaha penyempurnaan tersebut (uang, waktu
dan orang). I-:

4. Penghargaan (7|ewam’) dan sanksi (punishment) yang jelas.

5. Keinginan yan% kuat untuk berhasil.

Sedangka.r_l Schick (2004) mengingatkan bahwa terdapat beberapa hal
yang harus dipertlilln__lbangkan dan dipenuhi (prakondisi) sebelum memberi
kewenangan sepenuhny_e-l kepada pengguna anggaran. Konsep Penyusunan
anggaran Berbasis Kinerj;"'ﬁersebut tidak bisa diterapkan secara sekaligus bila
prakondisinya tidak memenuh-i. Pralgc_)ndisi ini merupakan _p_rasyar:at untuk

melakukan reformasi belanja negara secara komprehensif. Kondisi tersebut

adalah:
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. Sebelum penyusunan anggaran berbasis kinerja diterapkan sebaiknya telah
tercipta sebuah lingkungan atau kondisi yang mendukung dan telah
berorientasi pada kinerja.

. Sebelum melakukan perubahan kepada kontrol terhadap output sebaiknya telah
terbentuk sistem kontrol terhadap inplft_yzmg kuat. - .

. Sebelum merubah sistem, aKuntansi menjadi sistem akrual; sebaiknya telah
-~ o

berjalan sistem ac% for cash yang baik. ",

. Sebelum mer_u]!;;h mekanisme  kontrol menjadi sistem kontrol il.l'ternal
sebaiknya ‘?{ah terbentuk - sistem eksternal kontrol yang baik dan ung'qlk
bergeser I'.menjadi mekanisme ' akuntabilitas manajerial  (managerial
accountabililily) diperlukan sistem internal kontrol yang baik.

. Telah berpperasinya sistem akuntansi yang handal sebelum diterapkannya
sistem keulé_mgan yang terintegrasi (integrated financial management system).

. Telah terbelfa.:tuk sebuah mekanisme pengalokasian yang berorientasi pa_dla
output sebelur.n difokuskan pada outcome.

. Telah berjalanny; tngkanisme kontrak (formal contract) dengan baik di pasar
(perekonomian) sebe.llim 3 .diterapkannya mekanisme  kontrak kinerja
(performance contracts). - -

. Telah berjalannya sistem audit keuangan yang efektif sebelum audit kinerja

(performance audit) dilakukan.

i. Adanya budget negara yang realistis dan predictable sebelum menuntut para

manajer untuk bertindak efisien dan efektif dalam menggunakan anggarannya.
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2.3.2 Teori Implementasi Kebijakan

Implementasi kebijakan adalah suatu proses dinamik yang mana meliputi
interaksi banyak faktor. Pendekatan yang digunakan dalam menganalisis
implementasi Performance Based Budgeting ini adalah teori yang dikemukakan
oleh George C. Edward IIl. Menurut Edward (1980), terdapat empat variabel
dalam implementasi kebij_'c}_lgan-' 'p'u-bl-ik_yaia kbﬁiwﬁlgz_l_s.i (communications),
Sumberdaya (resour ﬁls), Sikap (dispositions atau attitu;z’e'[v) dan Struktur

Birokrasi (bureutratic structure). Keempat faktor tersebut harus dilaksanakan

secara Siml;}}ﬁ.l’l karena antara satu dengan yang lainnya memiliki hubungan yang

erat.

Garlnbar 2.2 Model Pendekatan Implementasi Kebijakan (Edward II1,1980)

Communication
A
Ill. 1

Resources J.

Sumber: Edward IIT (1980:148)
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Penjelasan ke-empat faktor tersebut adalah sebagai berikut:
1. Komunikasi

Implementasi akan berjalan efektif apabila ukuran-ukuran dan tujuan-tujuan
kebijakan dipahami oleh individu-individu yang bertanggungjawab dalam
pencapaian tujuan kebijakan. Kejelasan ukuran dan tujuan kebijakan dengan

demikian perlu dikomunikasikan secara tepat g dengan_ para pelaksana. Konsistensi

atau keseragaman dari ukljf‘an d'a-s-;r-. dan tujuan perlu dlkon-l-unikamkan sehingga
implementors meng?aléi secara tepat ukuran maupun tujuan ke-bijq](an itu.
Komunikasi dalat_n'"-. organisasi merupakan suatu proses yang amat komplék dan
rumit. Sumber )'f;lformasi yangberbeda dapat melahirkan interpretasi yang berb(;dla
pula. Agar I'implementasi berjalan ' efektif, siapa yang bertanggungjawab
melaksanaka‘ll sebuah keputusan harus mengetahui apakah mereka dapat
melakukannyla. Sesungguhnya implementasi kebijakan harus diterima oleh semua
personil dan ;'1:61rus mengerti secara jelas dan akurat mengenai maksud dan tujuan
kebijakan. Jik:lc'l'._ para aktor pembuat kebijakan telah melihat ketidakjelasgln
spesifikasi kebija;ka,.n sebenarnya mereka tidak mengerti apa sesungguhnya_yang
akan diarahkan. Para™implementor kebijakan bingung dengan apa yang akan
mereka lakukan sehingga. JTika .dipaksakan tidak akan mendapatka-m hasil yang
optimal. Tidak cukupnya komunﬂ;asi kepada para imple-rnentor secara serius
mempengaruhi implementasi kebijakan.

Berdasarkan penjelasan teori diatas maka faktor-faktor yang mempengaruhi

komunikasi dalam implementasi kebijakan harus adanya petunjuk dalam

implementasi kebijakan, kejelasan, dan konsistensi dalam menjalankan sebuah
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kebijakan. Dengan terpenuhinya ketiga faktor pendukung komunikasi maka akan
tercapainya sebuah implementasi kebijakan yang baik dan sesuai tujuan yang

telah ditetapkan.

2. Sumberdaya -____,_. il = -

Komponen suﬂl'b.érdaya ini meliputi jumlah StF:lf,. %gahlian dari para
pelaksana, inférmasi yang relevan dan cukup untuk mengimplementasikan
kebijakan dan pemenuhan sumber-sumber terkait dalam pelaksanaz;n Jprogram,
adanya l_gs\:venangan yang menjamin bahwa program dapat diarahkan seba.;'gaimana

yang djharapkan, serta adanya fasilitas-fasilitas pendukung yang dapat dipakai

untuk ® melakukan kegiatan program seperti dana dan sarana prasarana.
Sumberdaya manusia yang tidak memadai (jumlah dan kemampuan) berakibat
tidak dz.i'[l)at dilaksanakannya program secara sempurna karena mereka tidlak bisa
melakukall.r'a. pengawasan dengan baik. Jika jumlah staf pelaksana k';ebijakan
terbatas mak®, hal yang harus dilakukan meningkatkan kemampuan/ketrampilan
para pelaksana untulf melakukan program. Untuk itu perlu_adanya manajemen
SDM yang baik agar dapat meningkatkan kinerja pragram. Informasi merupakan
sumberdaya penting bagi pelaksanaan kebijakan. Ada dua bentuk informasi yaitu
informasi mengenai bagaimana cara menyelesaikan kebijakan/program serta bagi
pelaksana harus mengetahui tindakan apa yang harus dilakukan dan informasi
tentang data pendukung kepada peraturan pemerintah dan undang-undang.

Sumberdaya lain yang juga penting adalah kewenangan untuk menentukan

bagaimana program dilakukan, kewenangan untuk membelanjakan/mengatur
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keuangan, baik penyediaan uang, pengadaan staf, maupun pengadaan supervisor.
Fasilitas yang diperlukan untuk melaksanakan kebijakan/program harus terpenuhi
seperti kantor, peralatan, serta dana yang mencukupi.

Berdasarkan penjelasan diatas maka faktor-faktor pendukung sumber daya
menjadi bagian penting apablla sebuah 1mplementa51 ingin tercapai dengan
tersedianya pekerja, .._l‘(eleﬁ'T(:].aan sarana prasaran dan b1'aya menjadl faktor dari
sumber daya % mencapai implementasi kebijakan agar .:[e?'cipta pelayanan
publik. Sel_)_a'i'-k apapun sistem, yang menentukan adalah tetap ma.ﬂusianya itu
sendiri, i.‘alldl dalam hal ini, SDM adalah faktor utama dalam me;ijalankan
organislallsi. Implementasi PBK sangat ditentukan oleh kualitas sumber daya
manuslla yang tersedia. untuk menjamin bahwa implementasi PBK akan dapat
dilaksgnakan dengan baik karena ada sumber daya manusia yang mumpuni di
belakarli_g sistem tersebut.
3. Dispoléi_si atau sikap

Salalll satu faktor yang mempengaruhi efektifitas implementasi kebijakan
adalah sikap i;n"pl_ementor. Jika implementor setuju dengan bagian-bagian isi dari
kebijakan maka m-e;eka__.akan melaksanakan dengan sena.ng hati tetapi jika
pandangan mereka berbeda (.i;ngan pembuat kebij aka-n maka proses implementasi
akan mengalami banyak masalah.

Terdapat tiga bentuk sikap/respon implementor terhadap kebijakan:
kesadaran pelaksana, petunjuk/arahan pelaksana untuk merespon program kearah

penerimaan atau penolakan, dan intensitas dari respon tersebut. Para pelaksana

mungkin memahami maksud dan sasaran program namun seringkali mengalami
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kegagalan dalam melaksanakan program secara tepat karena mereka menolak
tujuan yang ada didalamnya sehingga secara sembunyi mengalihkan dan
menghindari implementasi program. Disamping itu dukungan dari pejabat
pelaksana sangat dibutuhkan dalam mencapai sasaran program. Wujud dari

dukungan pimpinan ini diantaranya adalah _menempatkan kebijakan menjadi

prioritas program dan pg¢myediaan dana yang cukup guria-f "memberikan insentif

"

bagi para pelaksa/r;a/program agar mereka mendukung dan bekerja, secara total
dalam melaks_a.ﬂ';kan kebijakan/program. :
Berdasarka‘?lll definisi sikap menurut Gibson dalam Azwar (2011:152),..'_Isikap
mengandull.lg tiga komponen, yaitu:
1. Kogni}lif
Merugakan proses mental tertinggi yang meliputi kesadaran pengetahuan dan
cara b:':_rpikir terhadap suatu masalah. Semuanya itu merupakan aspek dari
kompon:ér_l kognitif yang mempersepsikan nilai, arti dari fungsi atau _s;tuasi
yang dihacllapinya. Dengan demikian, komponen kognitif merupakan kesatuan
yang memberlti'l-lg_ hubungan tertentu antara subyek dan obyek. Subyek akan
beraksi secara tera.rz-ih (1_e_ngan konsep yang terbentuk den.gan situasi yang
dihadapinya. - -
2. Afektif
Komponen afektif menyangkut masalah emosional subyektif seseorang

terhadap suatu obyek sikap. Secara umum komponen ini disamakan dengan

perasaan yang dimiliki seseorang terhadap sesuatu.
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3. Konatif
Komponen konatif menunjukkan bagaimana prilaku yang ada dalam diri
individu yang berkaitan dengan kondisi dimana individu telah mengambil

keputusan untuk bertindak_._ -_———

"

Sikap yang .___,m'éndukung implementasi PBK d.al'ar_p proses penyusunan

anggran san?'fgibutuhkan agar implementasi PBK dapat berj a-féin.
£ '.

4. Stru iur Birokrasi

_-é‘embahas badan pelaksana suatu kebijakan, tidak dapat dilep;skan dari
strul!ltur birokrasi. Struktur birokrasi adalah karakteristik, norma-norma dan pola-
polaI hubungan yang terjadi berulang-ulang dalam badan-badan eksekutif yang
menlpunyai hubungan baik potensial maupun nyata dengan apa yang mereka
milik.illldalam menjalankan kebijakan. Kebijakan yang komplek me{nbutuhkan
kerjasar.iia banyak orang. Van Horn dan Van Meter menunjukkan bebérapa unsur
yang mur:§ in berpengaruh terhadap suatu organisasi dalam - implementasi
kebijakan, yaitu: " -
1. Kompetensi dan uku.r.e.lrf staf suatu badan;
2. Tingkat pengawasan hirarkhis terhadap keputusan-keputusan sub unit dan
proses-proses dalam badan pelaksana;
3. Sumber-sumber politik suatu organisasi (misalnya dukungan di antara anggota

legislatif dan eksekutif);

4. Vitalitas suatu organisasi;
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5. Tingkat komunikasi “terbuka”, yaitu jaringan kerja komunikasi horizontal
maupun vertikal secara bebas serta tingkat kebebasan yang secara relatif tinggi
dalam komunikasi dengan individu-individu di luar organisasi;

6. Kaitan formal dan informal suatu badan dengan badan pembuat keputusan atau

pelaksana keputusan. - -1 T - ...
Bila sumberda-yé..cukup untuk melaksanakan suatu .keh_ijakan dan para
implementor meggetahui apa yang harus dilakukan, implementasi masih gagal
apabila struktur birokrasi yang ada menghalangi koordinasi yang dlipe_:rlukan
dalam m_dr:ksanakan kebijakan. Kebijakan yang komplek membut-ﬁhkan
kerjasamq'.banyak orang, serta pemborosan sumberdaya akan mempengaruhi hasil
implemellltasi. Perubahan yang dilakukan tentunya akan mempengaruhi individu
dan secarag umum akan mempengaruhi sistem dalam birokrasi.
Struktur Iliirokrasi adalah sumber-sumber untuk melaksanakan suatu kebij;akan
atau para plélaksana mengetahui apa yang seharusnya dilakukan dan memf).unyai
keinginan untuk.melaksanakan suatu kebijakan, kemungkinan kebijakan tersebut
tidak dapat terlaksan,a_ atau terealisasi karena terdapatnya lfelemahan dalam
struktur birokrasi dan adanyd-standard operating procedure (SOP) dalam rutinitas
sehari-hari untuk menjalankan impelementasi kebijakan. Birokrasi sebagai
pelaksana harus dapat mendukung kebijakan yang telah diputuskan secara politik
dengan jalan melakukan koordinasi dengan baik dan pemisahan tanggung jawab
(Fragmentation) atas kebijakan yang ditetapkan.

Berdasarkan penjelasan diatas mengenai faktor-faktor struktur birokrasi

yang mendukung dalam suksesnya sebuah implementasi kebijakan harus adanya
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prosedur tetap bagi pelaku kebijakan dalam melaksankan kebijakannya dan
adanya tanggung jawab dalam menjalankan sebuah kebijakan demi mencapai
tujuan yang ingin dicapai. Sebagai pedoman pelaksanaan tugas dan fungsi bagi
para pemangku kepentingan dalam proses penyusunan anggaran perlu adanya
SOP. Dengan SOP, ma a-ﬂﬁnTerciﬁ:a'keserg&a}man dan standardisasi dalam

-l

pelaksanaan pegusunan anggaran. *

"

",
s 3
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BAB3

METODE PENELITIAN

Bagian ini menjelaskan metode penelitian yang mencakup alasan logis

pemilihan metode penelitian kualitatif, jenis dan sumber data, prosedur

-
.
-l

pengumpulan data, prf)j_e_c_llgn perfgumpulan data, pengujian keabsahan data, dan
teknik analisis. " ™

"

3.1 Alasan ]/({is Pemilihan Metode Penelitian Kualitatif
.A‘l:ia tiga pendekatan penelitian atau metode yang dapat d;gu_nakan yaitu
kuant_jﬂl:tif, kualitatif, dan gabungan. Pendekatan kuantitatif disebut jl.iga dengan
penq'.ekatan tradisional, positivisme, eksperimental, dan empiris. Sedangkan
beblrapa istilah yang digunakan untuk pendekatan kualitatif yaitu penelitian atau
inqujri naturalistik/alamiah, etnografi, fenomenologis, studi kasus, interpretatif,
ekolc.igis (Bogdan dan Biklen, 1982 dalam Moleong, 2014:3). :
II"-. Menurut Moleong (2014:6), penelitian kualitatif adalah pené.litian yang
bermaksud.,untuk memahami fenomena tentang apa yang dialamii oleh subjek
penelitian misdlnya perilaku, persepsi, motivasi, tindakan, dan lain-lain secara
holistik dengan cara deskripsi dalam bentuk kata-kata dan bahasa pada suatu
konteks khusus yang alamiah dan dengan memanfaatkan berbagai metode yang
alamiah. Dalam penelitian ini, penulis akan menggunakan pendekatan kualitatif,
yaitu metode penelitian yang berlandaskan pada filsafat postpositivisme,

digunakan untuk meneliti pada kondisi objek yang alamiah, dimana penulis

adalah sebagai instrumen kunci. Pengumpulan data dilakukan dengan trianggulasi,
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analisis data bersifat induktif/kualitatif, dan hasil penelitian kualitatif lebih
menekankan makna daripada generalisasi (Sugiyono, 2012:14)

Untuk dapat menjelaskan sejauh mana implementasi Penyusunan
anggaran Berbasis Kinerja diperlukan pendekatan penelitian yang sesuai.
Pendekatan kuantitatif dirasa kurang mampu dalam menjelaskan beberapa

fenomena sosial dan hal ini membuat peneli-menggunakan pendekatan lain yang

™

lebih sesuai yaitu pendeka}_t_pﬁ kualitatif. Pendekatan kualitatif d'al'allp penelitian ini
bertujuan untuk ?eél.iskripsikan pemahaman atas fenomena f)"bnyusunan

anggaran dengan berfokus bagaimana implementasi penyusunan anggaran

berbasis kinelr"gl!llll pada satuan kerja PTAIN ”X”.

Penlé.litian kualitatif tepat digunakan dalam studi ini karena
mempertimll)angkan nilai-nilai, budaya, norma, dan struktur organisasi dan juga
faktor—faktol lainnya yang mendorong keberhasilan implementasi Penyusunan
anggaran Be.r_basis Kinerja. Penelitian yang penulis pergunakan adalah penelitian
kualitatif dené'a_fl pendekatan fenomenologi. Pendekatan Fenomenologi bertujulan
memahami respon.__atas keberadaan manusia/masyarakat, serta pengalaman yang
dipahami dalam berirli't’araksi (Saladien, 2006 dalam Sri Rahayu, 2007).

Para fenomenolog- percaya bahwa pada makhluk IliQup, te-rsedia berbagai
cara untuk menginterpretasikan pengalaman melalui interaksi dengan orang lain
(Moleong, 2014:18). Pertimbangan digunakannya pendekatan fenomenologi
adalah bahwa proses penyusunan anggaran merupakan suatu fenomena sosial

yang disusun dengan adanya interaksi sosial antara berbagai pihak. Pendekatan

fenomenologi lebih mudah apabila berhadapan dengan kenyataan ganda karena
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menyajikan secara langsung hubungan antara peneliti dan informan, dan lebih
dapat menjelaskan terhadap fenomena yang ada serta pola-pola nilai yang
dihadapi.

Dalam penelitian kualitatif, yang menjadi instrumen atau alat penelitian
adalah peneliti itu sendiri, akan tetapi dalam penelitian ini juga digunakan

beberapa instrumen lain, yaitw pedomsan. untuk wawancara dan observasi.

™

Pedoman untuk w{daawﬁncara dan observasi yang dibuat'khql_sus pada penelitian ini

digunakan 1}1{1{ memperoleh data tentang gambaran secaraumum penerapan

iy LY Ll
Penyusunan anggaran Berbasis Kinerja di PTAIN “X”.

3.2 J_enis dan Sumber Data

dalalm penelitian kualitatif adalah kata-kata dan tindakan, selebihnya adalah data

Lofland dalam Moleong (2014:157) mengatakan, sumber data utama

tamBahan seperti dokumen-dokumen dan lain-lain. Penelitian ini menggunakan
data f)lrlimer dan data sekunder sebagai dasar analisis. Data primer dipgroleh dari

hasil wawancara dengan narasumber yang berkaitan dengan pelaksanaan
H .

penyusunan e_}_ilfgaran di PTAIN “X”. Adapun yang menjadi key informan dalam

penelitian ini adalah orang-orang yang berperan dalam .penyusunan anggaran

berbasis kinerja.

Tabel 3.1
Daftar Informan

No. Key Informan Kode
1 Warek 2 I-1
2 Kabag Perencanaan I-2
3 Kasubbag Penyusunan Program I-3
4 Staf Perencanaan I-4 dan I-5
5 Staf Fakultas dan Pascasarjana 1-6 s/d I-15
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3.3 Prosedur Pengumpulan Data

Untuk memperoleh gambaran yang lebih mendalam, holistik, terhadap
implementasi penyusunan anggaran Berbasis Kinerja di PTAIN “X”, maka
penelitian ini menggunakan prosedur sebagai berikut:
1. Pengamatan atau observasi lapangan

Metode ini digunakan dengan maksud unésk sengamati dan mencatat gejala-

"

gejala yang tampak padailn_pbyek penelitian pada saat keada.a-t'r'l atqli situasi yang
alami atau yang sepeﬂ{rnya sedang berlangsung, meliputi kondisi sutaber daya
manusia, kondi__sn sarana dan  prasarana yang ada, proses akun‘[anéiI serta
kendalakenda}éllldalam pelaksanakan implementasi penyusunan anggaran berl;..alsis
kinerja padal.'ll:)roses penyusunan anggaran dan kondisi lain yang dapat mendukung
hasil penelifian. Hal ini dimaksudkan agar diperoleh data yang lebih mendekati
kebenaran }laitu dengan membandingkan hasil wawancara dengan keadaan yang

sebenarnya.

2. Wawancara:l'-._ I
Metode ini dilakukfm dengan cara mewawancarai secara langsung dan mendalam
(indepth interview) l-'kepada pihak yang terlibat dan terkait langsung guna
mendapatkan penjelasan p-ada-lgo_ndisi dan situasi yang seb_enarn)./a pula. Dalam
penelitian ini yang menjadi informan adalah orang-orang yang dianggap memiliki
informasi kunci (key informan) yang dibutuhkan di wilayah penelitian. Sedangkan
dalam pengambilan informasi peneliti menggunakan teknik “snmowball” yakni

penentuan subjek maupun informan penelitian berkembang dan bergulir

mengikuti informasi atau data yang diperlukan dari informan yang diwawancarai
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sebelumnya. Oleh karena itu spesifikasi informan penelitian tidak digambarkan

secara rinci, namun akan berkembang sesuai dengan kajian penelitian yang akan

dianalisis berikutnya.

Tabel 3.2

E_%Il_guan' Wawancara Tt

No. Faktor Pendukung”

Key Informan

Pertanyaan
™

1. Komunikasi

iy

2. Sumber Daya

Informan -1
s/d I-15

Informan I-1
s/d I-15

- Siapakah para pengambil
kebijakan dlm proses
penyusunan anggaran

- Siapa saja pihak yang
berkepentingan dalam proses
penyusunan anggaran

- Bagaimana para pengambil
kebijakan menginformasikan
arah dan tujuan kebijakan
kepada pihak-pihak yang
berkepentingan

- Bagaimana komunikasi
dibangun dan seberapa efektif

- Apakah terjadi konflik antara
pembuat kebijakan dan
pelaksana kebijakan anggaran
pada saat penyusunan anggaran

- Bagaimana menangani konflik
tersebut

- Sumber daya apa saja yang
digunakan dalam proses
penyusunan anggaran

- Seberapa efektif penggunaan
sumber daya itu

- Apakah terjadi hambatan, dan
bagaimana solusinya

- Bagaimana keterbatasan sumber
daya mempengaruhi kualitas
anggaran

- Bagaimana pelaksanaan
penilaian dan evaluasi atas
pemakaian sumber daya untuk
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3. Sikap (disposisi)

.

/

i

4, ):llktur Birokrasi

Informan I-1
s/d I-15

Informan I-1
s/d I-15

proses penyusunan anggaran

- Sikap yang harus dimiliki
pembuat kebijakan dalam proses
penyusunan anggaran

- Sikap yang harus dimiliki
pelaksana kebijakan anggaran
dalam proses penyusunan

" “ahggaran

- Apakali'sikap para pembuat
kebijakan mé&ndukung

- Sikap pembuat Rebijakan dan
pelaksana anggaran berinteraksi
dalam proses penyustinan
anggaran

- Bagaimana struktur birok'rasi
mempengaruhi proses
penyusunan anggaran

- Apakah ada SOP mengenai
penyusunan anggaran

- Apakah struktur birokrasi yang
ada sekarang menghambat atau
memfasilitasi proses
penyusunan anggaran

- Bagaimana mengatasi
permasalahan tersebut

3.4 Pengujian Keabsahan Data

Untuk mendapatkan hasil penelitian yang optimal, penulis harus

mendapatkan data yang handal. Dalam konteks penelitian kualitatif, kehandalan

data dapat dilihat dari reliabilitas data dan validitas data. mengutip pernyataan

Neuman dalam Herdiansyah (2012) menyebutkan bahwa “reliability means

dependability or consistency. It suggests that the same thing is repeated or recurs
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under the identical or very similar conditions”. Artinya adalah apabila kita
mengukur sesuatu secara berulang-ulang dengan kondisi yang sama atau relatif
sama, maka kita akan mendapatkan hasil yang sama atau relatif sama pula antara
pengukuran pertama dengan pengukuran berikutnya, sehingga memunculkan
suatu kesepakatan atau kesep_alla@n ﬂld_ut. pandang yang akan melahirkan
kepercayaan terhiﬁiap"ﬁg-s?l tersebut. Realiabilit:l;---c'i'alaril penelitian kualitatif
diartikan key{é tingkat kesesuaian antara data/uraian yan.-g “djkemukakan oleh
subjek d_eﬁ-.gan kondisi yang sebenarnya. Neuman dalam Herd.iénsyah (2012)
menyiﬁlllltkan bahwa “validity means truthful. It refers to the bridge.-'_lbetween a
conszl‘/.fuct and the data”. Artinya adalah kesesuaian antara alat ukur dengan
sesul:ltu yang hendak diukur, sehingga hasil ukur yang didapatkan akan mewakili
dim¢nsi ukuran yang sebenarnya dan dapat dipertanggungjawabkan.

Untuk menjaga reliabilitas data dalam penelitian ini, penulis menggunakan
bebera:'p_a teknik, antara lain: '

- melakl;k%n prosedur cek ulang (re-checking) secara cermat;

- melakuk;n"‘-l;_eknik penggalian data secara trianggulasi, yaitu menggunakan
metode pengum[;u-lan __c!ata melalui wawancara dan dokumentasi dalam kasus

tunggal;

- menambah jumlah subjek dan informan penelitian.

3.5 Teknik Analisis
Penelitian ini menggunakan metode trianggulasi data yang mengarahkan
penulis untuk menggunakan beragam sumber data yang berbeda-beda dalam

kasus yang sama. Data yang sama atau sejenis akan memiliki tingkat
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kebenarannya yang tinggi apabila digali dari beberapa sumber data yang berbeda.
Teknik triangulasi data pada penelitian ini dilakukan dengan 2 cara, yaitu: (1)
menggunakan satu jenis sumber data, misalnya informan, yang berasal dari
beberapa kelompok atau tingkatan yang berbeda-beda; dan (2) menggali informasi

dari sumber data yang berbeda jenisnya, misalnya hasil wawancara dan

dokumentasi, untuk satu kasus __Xg_ug sima. Sl YO
(1) Tahapan pengumpul e d-a.ta . .
Proses pengumpukin data yang dilakukan dalam penelitian ini n}eliputi
pengumpulan ";a pada tahapan pra-penelitian, pada saat penelitian, dan bah__kan
di akhir pene_lfigan. Dalam proses pengumpulan data ini, penulis mulai melakul;'an
analisis terhladap data yang telah dikumpulkan. Tahapan penelitian berikutnya
tergantung pada hasil analisis awal ini agar tujuan penelitian dapat diperoleh
secara mend?lam, holistik dan komprehensif.
(2) Tahapan %?.dUkSi data :
Reduksi data a.lc'ialah proses penggabungan dan penyeragaman segala bentuk c.iata
yang diperoleh ;nenj adi satu bentuk tulisan (scripf) yang akan dianalisis
(Herdiansyah, 2012: 165). Dalam penelitian ini, penulis melakukan proses reduksi
data dengan mengubah hasil..('ia'ri wawancara, observast, dan dokumentasi ke
dalam bentuk tulisan sesuai dengan formatnya masing-masing.

Secara lebih rinci, proses perubahan format data dilakukan dengan:

- hasil dari wawancara diformat ke dalam bentuk verbatim wawancara

- hasil dokumentasi diformat menjadi script analisis dokumen.
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(3) Tahapan display data

Setelah semua data telah diformat berdasarkan instrumen pengumpulan data dan
telah berbentuk tulisan, langkah selanjutnya dalam adalah melakukan display
data. Pada prinsipnya, display data adalah mengolah data setengah jadi yang

sudah seragam dalam bentuk tulisan dan sudah memiliki alur tema yang jelas ke

dalam suatu matri.lfj_ -ké-t-g-gr(.)risasi sesuai dengan--t-éma—iema yang sudah
dikelompokkan % dikategorikan, serta akan memecah tema-:tén_l.a tersebut ke
dalam bentl_lklf yang lebih konkret dan sederhana yang disebut deng;,én subtema
yang dia‘\?{fiiri dengan memberikan kode dari subtema tersebut sesuai..'_ldengan
format l}'élsil reduksi data yang sebelumnya telah dilakukan.

Tahapa[ll display data pada penelitian ini dilakukan melalui:

a. Katefori tema

Kategorli_ tema merupakan proses pengelompokan tema-tema yang telah disusun
dalam tal::'e:_l akumulasi tema ke dalam suatu matriks kategorisasi. Tema—ter_ﬁa yang
dicantumka;n pada kolom kategori tema sesuai dengan susunan tema_ pada tabel
akumulasi ten:a"‘j(_ang dipindahkan ke dalam matriks kategorisasi satu per satu
secara terperinci, pa(ia- kol_qpl kategori tema.

b. Subkategori tema - -

Setelah serangkaian proses pada tahap kategori tema selesai, hal yang dilakukan
selanjutnya adalah membuat subkategorisasi tema. Inti dari tahap subkategori
tema adalah membagi tema-tema yang telah tersusun ke dalam sub tema. Subtema

merupakan pecahan atau bagian dari tema yang lebih kecil, lebih sederhana, lebih

mudah dicerna, dan bersifat lebih praktis.
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c. Proses pengkodean

Inti dari proses penkodean adalah memasukkan atau mencantumkan data-data
yang telah diformat sesuai dengan tema dan subkategori tema ke dalam matriks
kategorisasi serta memberikan kode tertentu pada setiap format data.

(4) Tahapan kesimpulan/verifikasi

Kesimpulan/verifikasi _r_l_l_e.mpakaﬁ tEapa; térélihif.d_a_}?m rangkaian analisis data
kualitatif. Kesi pﬂlla.n menjurus pada jawaban dari per.ta"hyaan penelitian yang

diajukan sgbelumnya dan mengungkapkan “whaf” dan “how” dari temuan

peneliti n Dalam penelitian ini, tahapan kesimpulan/verifikasi ini .__terdiri dari
prose;:/ [
- melilguraikan subkategori tema dalam tabel kategorisasi dan pengkodean disertai
den%an quote format data;

- meq_ljelaskan hasil temuan penelitian dengan menjawab pertanyaan penelitian
berda;'slz.lrkan aspek/komponen/faktor/dimensi dari central phenomenon penelitian;
- meml;hat kesimpulan dari temuan tersebut dengan memberikan penj.elasan dari

L
jawaban pettanyaan penelitian yang diajukan.
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BAB 4

ANALISIS DAN PEMBAHASAN HASIL PENELITIAN

Bagian ini menjelaskan gambaran umum Perguruan Tinggi Agama Islam

Negeri X dan analisis proses penyusunan anggaran berbasis kinerja pada

perguruan tinggi agama Islam X. . - =

-
.
-'l

o .
4.1 Gambaranjyﬁ Perguruan Tinggi Agama Islam Negeri X"-..__-

4.1.1 Sejarah PYAIN X b

Pa‘il: akhir dekade 1950, beberapa tokoh masyarakat Muslim Jawa .:F,imur
mengajukia:n gagasan untuk mendirikan perguruan tinggi agama Islam yang
bernaungldi bawah Departemen Agama. Untuk mewujudkan gagasan tersebut,
mereka tl?enyelenggarakan pertemuan di Jombang pada tahun 1961. Dalam
pertemuan.'. itu, Profesor Soenarjo, Rektor Universitas Islam Negeri Sunan

1 1

Kalijaga, hallld_ir sebagai narasumber untuk menyampaikan pokok-pokok pikiran
yang diperlukan_. sebagai landasan berdirinya Perguruan Tinggi Aagama Islam
dimaksud. Dalam ;Esi_akhir pertemuan bersejarah tersebut, forum mengesahkan
beberapa keputusan pelgting-.ye_li_tu: (1) Membentuk Panitia Pel;dirian IAIN, (2)
Mendirikan Fakultas Syariah di Surabaya, dan (3) Mendirikan Fakultas Tarbiyah
di Malang. Selanjutnya, pada tanggal 9 Oktober 1961, dibentuk Yayasan Badan
Wakaf Kesejahteraan Fakultas Syariah dan Fakultas Tarbiyah yang menyusun
rencana kerja sebagai berikut :

Mengadakan persiapan pendirian PTAIN X yang terdiri dari Fakultas Syariah di

Surabaya dan Fakultas Tarbiyah di Malang.
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e Menyediakan tanah untuk pembangunan Kampus IAIN seluas 8 (delapan)

Hektar yang terletak di Jalan A. Yani No. 117 Surabaya.

e Menyediakan rumah dinas bagi para Guru Besar.

Pada tanggal 28 Oktober 1961, Menteri Agama menerbitkan SK No.
17/1961, untuk mengesahkan pendirian Fakultas Syariah di Surabaya dan Fakultas
Tarbiyah di Malang. Ken-l_l_,l_di.ﬂl‘f 'ﬁaaa_tang_gal- 01 -O_lg‘g_(fber 1964, Fakultas
Ushuluddin di Kediri i'féé;nikan berdasarkan SK Menteri Agar.né'f No. 66/1964.

Berawal dari 3 (tiga) fakultas tersebut, Menteri Agama memandfimg perlu
untuk mener; 'itkan SK Nomor 20/1965 tentang Pendirian PTAIN X.__ yang
berkedudu\géf di Surabaya, seperti dijelaskan di atas. Sejarah mencatat b;a'lhwa
tanpa merlllbutuhkan waktu yang panjang, PTAIN X ternyata mampu berkembang
dengan pesat. Dalam rentang waktu antara 1966-1970, PTAIN X telah memiliki
18 (delaplelln belas) fakultas yang tersebar di 3 (tiga) propinsi: Jawa Timur,
Kalimantar.i,Timur dan Nusa Tenggara Barat.

Y ;
NamL{'n, ketika akreditasi fakultas di lingkungan TAIN diterapkan, 5 (lima)

dari 18 (delapar"l'-belas) fakultas tersebut ditutup untuk digabungkan ke fakultas
lain yang terakreditasi .dan berdekatan lokasinya. Selanjutnya dengan adanya
peraturan pemerintah nomorl.§3‘ tahun 1985, Fakultas Tarbiyah Samarinda dilepas
dan diserahkan pengelolaannya ke IAIN Antasari Banjarmasin. Disamping itu,
fakultas Tarbiyah Bojonegoro dipindahkan ke Surabaya dan statusnya berubah
menjadi fakultas Tarbiyah IAIN Surabaya. Dalam pertumbuhan selanjutnya,
PTAIN X memiliki 12 (dua belas) fakultas yang tersebar di seluruh Jawa Timur

dan 1 (satu) fakultas di Mataram, Lombok, Nusa Tenggara Barat.
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Sejak pertengahan 1997, melalui Keputusan Presiden No. 11 Tahun 1997,
seluruh fakultas yang berada di bawah naungan PTAIN X yang berada di luar
Surabaya lepas dari PTAIN X menjadi Sekolah Tinggi Agama Islam Negeri
(STAIN) yang otonom. PTAIN X sejak saat itu pula terkonsentrasi hanya pada 5
(lima) fakultas yang semuanya berlokasi di kampus JI. A. Yani 117 Surabaya.
Pada 28 Desember 2009, PTA_I_I\l X Surahaya rn_elalui Keputusan Menkeu No.
511/KMK.05/2009 re‘r‘s_n'l'l'-t-)-e-rds-‘.[atus sebagai Badan La-y-z-m.an Umum (BLU). Dalam
dokumen yang/d‘lfandasahkan pada tanggal 28 Desember 2009 itu PTAIN X
Surabaya d'ﬁl)eri kewenangan untuk menjalankan fleksibilitas pengelolaan
keuangagy sesuai dengan PP Nomor 23 Tahun 2005 tentang Pengelolaan Keuangan
Badan I:ayanan Umum (PK-BLU).

!

| Saat ini PTAIN X mempunyai 9 fakultas sarjana dan pascasarjana, serta 44

prograln studi (33 program sarjana, § program magister, dan 3 doktor).

4.1.2 Vislf dan Misi Organisasi

Dalam Rencana Strategis Bisnis PTAIN X = tahun 2014-2019 terdapat
visi, misi dan tagline yang dijabarkan sebagai berikut (www.uinsby.ac.id):
A. Visi Universitas
Visi PTAIN X adalah “Menjadi Universitas Islam yang unggul dan
kompetitif bertaraf internasional”.
Untuk memperjelas pemahaman tentang rumusan visi tersebut maka berikut

dideskripsikan beberapa konsep yang ada dalam visi terebut sebagai berikut :
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Konsep Universitas Islam dimaksudkan sebagai lembaga pendidikan tinggi yang
menyelenggarakan pembelajaran, penelitian dan pengabdian kepada masyarakat
secara integratif berdasarkan semangat peneguhan dan penyemaian nilai-nilai
Islam moderat dan transformatif yang merupakan aktualisasi doktrin Islam
sebagai rahmatan i al-‘alamin, dengan mempertimbangkan konteks kearifan

lokal masyarakat Jawa Timur khususnya, dan Indonesia pada umumnya. Pola

penyelenggaraan pendidik_z_l_lg_-{yﬁl;g-i-ntegratif dengari didasari semangat moderat
dan transformatif te '5‘1-1.‘[ diorientasikan untuk mengembangke.l;l iln__}u, teknologi,
seni dan bud?ya dalam rangka meningkatkan kualitas keberagamaan dan
kehidupan phasyarakat Indonesia serta kemanusiaan secara universal. Pola
penyelenglgaraan pendidikan PTAIN X yang integratif tersebut yang diharapkan
menjadi dlistingsi dari universitas Islam lainnya yang ada di Indonesia.

Konsep rnggul (excellence), dimaksudkan bahwa PTAIN X memiliki kualitas
yang baik dan terukur dalam standar mutu pendidikan tinggi nasional dan
internasio;lﬁl. Keunggulan ini meliputi aspek isi, proses, kompetensi lulusan,
pendidik dan tenaga kependidikan, sarana dan prasarana, pengelolaan,
pembiayaan, p.'eni_!‘-aian pendidikan, penelitian, pelayanan/pengabdian kepada
masyarakat, dan kerjasama.

Unggul dalam aspek isi dan proses dimaksudkan sebagai kemampuan universitas
dalam mendesain dan mengimplementasikan kurikulum sesuai dengan visi dan
misi yang telah ditetapkan. Adapun yang dimaksud dengan unggul dalam aspek

kompetensi lulusan adalah bahwa lulusan PTAIN X mempunyai karakter yang

Islami dan berdaya saing.
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Sementara unggul dalam aspek tenaga pendidik dan kependidikan dimaksudkan
bahwa PTAIN X memiliki sumber daya manusia yang berkarakter Islami,
professional, kompeten dan kompetitif. Selanjutnya, konsep unggul dalam
memenuhi standar minimum sarana prasarana penunjang layanan dan proses
pembelajaran yang meliputi ruang belajar, ruang dosen, dan ruang perkantoran
yang representatif. Pula adanya perpustakaan modern, laboratorium, pesantren

mahasiswa, fasilitas umum, dan tgknelogt mrformasi dan komunikasi yang

b
.

memadai. e -

Selain itu, universi}d{?uga memiliki keunggulan dalam hal pengelo.i"aan, yakni
kemampuan dal £ merencanakan, melaksanakan, dan mengawasi program yang
telah dicanav,é:n untuk tercapainya proses penyelenggaraan pendidikan yang
efektif dan ci'i'lsien.

Berkenaan l:lengan keunggulan dalam penilaian pendidikan, PTAIN X menyusun
serta mengllrnplementasikan mekanisme, prosedur dan instrumen penilaian hasil
belajar peserta didik sesuai dengan standar nasional pendidikan dan standar
pendidikan yang ditentukan oleh lembaga-lembaga pemeringkat pendidikan skala
regional maupun mternasional.

Adapun yang dimaksud dengan keunggulan PTAIN X dalam hal pembiayaan
adalah kemampuan institusi dalam membuat laporan audit keuangan yang
transparan dan dapat diakses oleh semua pemangku kepentingan, serta melakukan
monitoring dan evaluasi pendanaan internal untuk pemanfaatan dana yang lebih

efektif, transparan dan memenuhi aturan keuangan. Selain itu juga kemampuan
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universitas dalam mendorong partispasi aktif masyarakat sebagai perolehan dana
dari luar institusi guna meningkatkan mutu pendidikan.

Lebih lanjut, keunggulan di bidang kerjasama dimaksudkan sebagai kemampuan
universitas dalam membangun kerjasama dengan berbagai lembaga secara efektif,
serta mampu memonitoring dan mengevaluasi pelaksanaan dan hasil kerjasama

secara berkala, schingga universitas_danmifra krjasama mendapatkan manfaat dan
- s,
Sementara itu/lémggulan di bidang riset dibangun untuk-""-pengembangan

kepuasan.

keilmuan, ?,élzima, teknologi, seni dan budaya berbasis dan untuk ‘masyarakat.
Adapun f::unggulan di bidang pengabdian kepada masyarakat, PTAH\}.IX akan
menjagé: dan meningkatkan kualifikasi unggul yang selama ini sudah berlangsung
'

melaluf participatory action research (PAR), dan model Asset-Based Community
Develdpment (ABCD) secara terpadu. Terkait dengan penelitian dan pengabdian
kepada'._ masyarakat tersebut maka PTAIN X akan melakukan manajemen
knowled;;e_ secara memadai baik dalam bentuk printed maupun onliné sesuai
dengan standar nasional maupun internasional.

Konsep kompe-fm'f yang dimaksud dalam visi PTAIN X adalah kemampuan

institusi dalam bersaing .dengan perguruan tinggi lainnya l.)aik skala nasional,
regional maupun internasional di bidang pendidikan dan pengajaran, manajemen
kelembagaan, kualitas SDM, produk riset, dan pengabdian kepada masyarakat
serta kompetensi lulusan

Sedangkan yang dimaksud dengan konsep bertaraf internasional adalah adanya

pengakuan status atau predikat kelembagaan PTAIN X oleh lembaga pemeringkat

TESIS EMPLEMENTASI PENYUSUNAN ANGGARAN... YULI A.



ADLN — PERPUSTAKAAN UNIVERSITAS AIRLANGGA

perguruan tinggi level internasional diantaranya Webometrics, Times Higher
Education (THE) dan 4sian University Network maksimal pada tahun 2025.

B. Misi PTAIN X
Misi merupakan alasan mengapa suatu lembaga ada dan melaksanakan

kegiatannya. Sebagai lembaga perguruan tinggi, PTAIN X merumuskan misi

sebagai berikut: -t S
.-'---'-I -

1. Menyelenggarakan péﬁdidikan ilmu-ilmu keislaman multi.di'spliner serta

.,

sains dan tek:} ogi yang unggul dan berdaya saing.
2. Mengen;b?ﬁgkan riset ilmu-ilmu keislaman multidisipliner serta sains dan

teknolo

yang relevan dengan kebutuhan masyarakat. [
3. Mengembangkan pola pemberdayaan masyarakat yang religius berbasis
riset |

PTAIN, X telah melakukan kerjasama dengan berbagai lembaga donor,
departemen, dz;'t} penyelenggara pendidikan baik dalam maupun luar negeri untukI
meningkatkan kllli'alitas sumber daya manusia yang muaranya akan menjadikalr.l
institusi ini mampu"-menyelenggarakan pendidikan ilmu keislaman, sosial” dan
humaniora, sains dan teknolo_gi yang unggul dan memiliki daya saing._

PTAIN X memberikan Prioritas tinggi pada penelitian yang berkaitan
dengan upaya peningkatan kepercayaan masyarakat, di samping melaksanakan
penelitian yang diarahkan untuk pengembangan Iptek.

Misi  pemberdayaan masyarakat dilaksanakan  dalam  bentuk upaya

berkesinambungan dalam melakukan aktualisasi dan revitalisasi nilai-nilai

religiusitas, yang kemudiaan dipromosikan dan diimbaskan kepada masyarakat
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agar khasanah budaya bangsa dapat terus diperkaya dan senantiasa sesuai dengan
spirit zaman,;

Misi ini diterjemahkan dalam bentuk desain kurikulum yang diarahkan
untuk menghasilkan alumni yang selain sesuai dengan cita-cita pendidikan
nasional, yaitu memiliki landasan keimanan dan ketakwaan serta berjiwa

Pancasilais (personal skills), juga memiliki kempetensi yang memadai di bidang

disiplin ilmu yang dip.i.ghn%--(;fofessional skills). Disamp.)-i'ﬁg- itu, lulusan PTAIN

"

X memiliki kom/gﬁgnsi intelektual dalam wujud kesadaran, kepe-kaan, kearifan
dan kemampu"gn memecahkan masalah yang dihadapi masyarakat beserta

lingkungar;r(l}l/a (interdiciplinary skills).

Nilai-nilai yang dikembangkan PTAIN X dalam upaya mewujudkan
1

outcomeq yang berkarakter sebagaimana tersebut di atas adalah sebagai berikut:

1. ﬂeligius. Sikap dan perilaku yang patuh dalam melaksanakan ajaran

aglgma yang dianutnya, toleran terhadap pelaksanaan ibadah agama lain,

1 1
dan'hidup rukun dengan pemeluk agama lain.
2. Jujur. Perilaku yang didasarkan pada upaya menjadikan dirinya sebagai
orang yarll"g._ selalu dapat dipercaya dalam perkataan, tindakan, dan

pekerjaan.
3. Toleran. Sikap dan tindakan yang menghargai perbedaan agama, suku,
etnis, pendapat, sikap, dan tindakan orang lain yang berbeda dari dirinya.

4. Disiplin. Tindakan yang menunjukkan perilaku tertib dan patuh pada

berbagai ketentuan dan peraturan.
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Kerja Keras. Tindakan yang menunjukkan perilaku tangguh dan
berorientasi maju.

Kreatif. Berpikir dan melakukan sesuatu untuk menghasilkan cara atau
hasil baru dari sesuatu yang telah dimiliki.

Mandiri. Sikap dan perilaku yang tidak mudah tergantung pada orang lain

-
.
-.I

dalam menyelesaikar-l-_t_ligas—‘tUg?ls._ et

. Demokratis. Cafa berfikir, bersikap, dan bertindak yan.g'menilai sama hak

.,

dan kewayban dirinya dan orang lain.

Berd §;a Ingin Tahu. Sikap dan tindakan yang selalu berupaya__untuk
met_iétahui lebih mendalam dan meluas dari sesuatu yang dipelaja.f'inya,
di],ll.hat, dan didengar.

N Lsionalis. Cara berpikir, bertindak, dan berwawasan yang menempatkan

kepentingan bangsa dan negara di atas kepentingan diri dan kelompoknya.

. Mé‘lllghargai Prestasi. Sikap dan tindakan yang mendorong dirinya untuk

g 3
menghasilkan sesuatu yang berguna bagi masyarakat, dan mengakui, serta

menghof’mati keberhasilan orang lain.

Bersahabaxt‘/‘km_nunikatif. Sikap dan tindakan yang s_elalu menunjung
tinggi nilai persahabatan. antar sesama dalam kerangka kebaikan melalui
jalinan silaturahmi dan atau komunikasi yang saling menghargai.

Cinta Damai. Sikap dan tindakan yang mendorong dirinya untuk
menghasilkan sesuatu yang berguna bagi masyarakat, dan mengakui, serta

menghormati keberhasilan orang lain.
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Cinta Ilmu. Kebiasaan menyediakan waktu untuk membaca berbagai
bacaan, memperdalam dan berbagi ilmu yang memberikan kebajikan bagi
dirinya dan masyarakatnya.

Peduli Lingkungan dan Sosial. Sikap dan tindakan yang selalu berupaya
mencegah kerusakan pada lingkungan alam di sekitarnya, dan

mengembangkan upaya-upaya_untuk memperbaiki kerusakan alam yang

™

sudah terjadi, sif‘ta'inemberi bantuan pada orang la.il-i'dan‘masyarakat yang
membutu% .""-.,
Bertal_l-g"léung Jawab. Sikap dan perilaku seseorang untuk mel.a'ksanakan
‘[ugillflII dan kewajibannya, yang seharusnya dia lakukan, terhadz;.iaI diri
sel;i.diri, masyarakat, lingkungan (alam, sosial dan budaya), negara dan
'
Than Yang Maha Esa.
Blsrpikir metakognitif. Tata pikir reflektif yang menunjukkan

kemampuan diri atas cara berpikir kritis, sintetis, dan analitis.

1 1
Nilaknilai tersebut merupakan sublimasi dari karakter unggulan PTAIN X

Surabaya yang, disingkat CERMAT yakni akronim gabungan dari. karakter

unggulan-saripati Gerdas (Smart), bErbudi LuhuR (Pious), dan berMArtabaT

(Honourable).

C. Tagline

“BUILDING CHARACTER QUALITIES: for the Smart, Pious, Honorable

Nation”

TESIS
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D. Grand Design

Untuk mencapai visi dan mewujudkan misi UIN Sunan Ampel tersebut, dengan
mempertimbangkan kekuatan dan kelemahan serta peluang dan tantangan yang
ada, maka desain utama (grand design) untuk lima tahun kedepan adalah:
“Terwujudnya universitas Islam yang unggul dalam bidang pembelajaran,

penelitian, dan pengabdian pada masyarakat secara terpadu”.

--

- .
“Excelent Islamic{_‘universily in integrating learning, research and community
=

"
outreach” / -""-.

4.1.3 Str_u!{tur Organisasi PTAIN X
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Gambar. 4.1
Struktur Organisasi PTAIN X
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UNIT PELAKSANA TEKNIS
v

Pusat Layanan

Pusat Ma’had Pusat

Al Jamiah

Pusat

Pusat

Pusat Tl dan Pusat
Pangkalan

Data

Internasional

Perpustakaam Pengembangan Percetakan pengembangan

Bisnis bahasa

Sumber: Ortaker 2014

4.2 Analisis Implementasi Penzpl_l_guﬂailf A;ggaran B:erbilsis-K_inerja

Sesuai dengan te i yang dijabarkan pada bab 2, bahwa ii'enelitian ini
e

menggunakan teori jinplementasi kebijakan yang dikemukakan oleh Edwar.

Terdapat 4 faktjdalam teori implementasi kebijakan publik, yaitu komunikasi,

sumber daya, sfkap dan struktur birokrasi. Berikut analisis keempat faktor yang

dikemukakan eleh Edwar berdasarkan dari hasil wawancara dengan narasumber di

4.2.1 Komunikasi

PTAIN “X”.

Menu1:ql‘f Edward HI (1980) bahwa komunikasi sangat menentukan
keberhasilan pencapaian tujuan dari implementasi. Implementasi yang efektif
terjadi apabila para.-'implementor sudah mengetahui apa yang akan dikerjakan.
Pengetahuan atas apa ;ang akan dikerjakan dapat berjalan apabila komunikasi
berjalan dengan baik, sehingga setiap keputusan dan peraturan pelaksanaan harus
ditransmisikan (dikomunikasikan) kepada bagian personalia yang tepat.

Sebagai satker BLU, PTAIN X sudah harus menyusun anggaran berbasis

kinerja. Penyusunan anggaran berbasis kinerja berarti bahwa anggaran yang

disusun harus menghasilkan output yang berupa kinerja yang dapat meningkatkan
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pelayanan kepada masyarakat. Komunikasi pada proses penyusunan anggaran
sangat dibutuhkan agar para pihak yang terkait dapat saling memahami arah dan
tujuan yang harus dicapai. Arah dan tujuan yang akan dicapai dijabarkan dalam
Rencana Strategi Bisnis (RSB), dan dijabarkankan dalam bentuk Rencana Kerja
dan Anggaran Kementrian/Lembaga (RKA-KL).

Analisis terhadap faktor komunikasi akan_diyraikan dalam sub-tema
.-"'-H T, _
A o

4.2.1.1 Pengambil Kebijaym/ ™.,

Untuk menge‘_[a{ui implementasi penyusunan anggaran berbasisi kinerfa,

sebagai berikut:

maka perlu diketa‘tﬁlii terlebih dahulu mengenai siapa saja pengambil kebijakan
dalam proses pen;;;usunan anggaran berbasis kinerja.
'

“Warek 2| Kabag perencanaan adalah para pengambil kebijakan dalam

penyusunab anggaran”. (jawab I-1)

Warek 2, '._Kabag Perencanaan, Dekan/Kepala unit, dan Kasubbag

penyusunan :;Bljogmm merupakan pengambil kebijakan dalam penyusunan -

anggaran berbasis kinerja”.(jawab 1-6)

Dari jawaban ke-a'qa informan tersebut, kita ketahui bahwa bagi kantor

pusat, para pengambil kebija;k-an dalam penyusunan anggaran _berbas.is kinerja
adalah Warek 2, Kabag Perencanaan dan Kasubbag penyusunan program.

Sedangkan bagi fakultas atau unit, para pengambil kebijakan adalah Warek 2,

Kabag Perencanaan, Dekan/Kepala unit, dan Kasubbag penyusunan program.
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4.2.1.2 Pihak-pihak yang berkepentingan
Seluruh informan menyatakan bahwa pihak-pihak yang berkepentingan
dalam proses penyusunan anggaran berbasis kinerja adalah seluruh unit dan
bagian yang terdapat pada PTAIN X.
“ Fakultas, Bagian-bagian di kantor pusat, dan unit yang memiliki
anggaran sendiri me-lztf_clkan p'ih?lmng_be?kepent_i_ngan dalam penyusunan

b

anggaran berbagis™ icinerja di institusi kami”. (ujar I-1) "=
Jawaban s&i(ﬁ?dg;juga disampaikan oleh salah satu staf pelaksana di Fakultas

Tarbiyah. ;

”Seljbrt/h unit, bagian dan fakultas -itu merupakan pihak yang

ber/f'epentingan dalam penyusunan anggaran berbasis kinerja”. (ujar I-9)
4213 CLra penyampaian arah dan tujuan kebijakan oleh pengambil kebijakan
|
Cara pengambil kebijakan menyampaikan arah dan tujuan kebijakan
kepada pihl;alk—pihak yang berkepentingan dalam penyusunan anggaran berbasis
kinerja adalah dengan:
“ RSB yc;"ng sudah kita susun berisikan arah dan tujuan institusi 5 tahun
mendatang. Seluruh pihak yang berkepentingan harus memahami arah dan
tujuan yang dimaksud sehingga dapat menurunkannya melalui anggaran
vang akan disusun. Biasanya kita mengadakan rapat koordinasi dengan
seluruh pihak yang terkait dengan penyusunan anggaran berbasis kinerja”.
(jawab I-1)
Menurut informan I-1 yang merupakan Warek 2, cara yang biasa
dilakukan pengambil kebijakan untuk menyampaikan arah dan tujuan kebijakan

adalah dengan mengadakan rapat koordinasi dengan seluruh pihak yang

berkepentingan dalam penyusunan anggaran berbasis kinerja.
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Sedangkan menurut staf pelaksana di bagian perencanaan, seperti yang
dapat kita lihat pada kutipan wawancara di bawah ini bahwa cara yang dilakukan
pengambil kebijakan untuk menyampaikan arah dan tujuan kebijakannya adalah
dengan mengadakan rapat koordinasi.

“ Pengambil kebijakan biasanya mengadakan rapat koordinasi untuk

menyampaikan arah d_cza___;ujudn'kzljaﬁn'kepadg_ _ fam pihak yang

berkepentingan da-l'&m penyusunan anggaran. Hal teilse.bm_ dilakukan
sebelum menyiisun anggaran untuk tahun berikutnya. (jawab 1-5) =

Hal ya:ﬁ-'lsenada juga disampaikan oleh staf fakultas syariah, bahwa

biasanya para p#ngambil kebijakan mengadakan rapat dengan seluruh pihak yang.

berkaitan dengan penyusunan anggaran berbasis kinerja. Berikut kutipan
wawancaranyl:
“ Pengambil kebijakan mengadakan rapat dengan seluruh pihak yang
berkal.'.tgn dengan penyusunan anggaran untuk menyampaikan arah a’anI
tujuan II0.'7.qgalaz'5asi 5 tahun mendatang, seperti yang dijabarkan pad';l
RSB. k'
4.2.1.4 Komunikasi antara pengambil kebijakan dan pihak—_pihak yang
berkepentingan dalam penyusunan anggaran -t
Menurut informan I-1, komunikasi yang ada antara pengambil kebijakan
dengan pihak-pihak yang berkepentingan dalam penyusunan anggaran berbasis

kinerja kurang baik dan kurang efektif. Untuk lebih jelasnya kita lihat kutipan

wawancara di bawah ini:
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“ Komunikasi yang ada kurang baik dan kurang efektif. Komunikasi
hanya dari 1 pihak, yaitu pengambil kebijakan. Kalo ada masalah
mereka (pelaksana) baru berkomunikasi dengan kita (pengambil
kebijakan)

Senada dengan informan I-1, informan I-3 juga menyampaikan bahwa

komunikasi antara pengambil kebijakan dengan pihak-pihak yang berkepentingan

"

dalam penyusunan angga{r_a}n'berbasis kinerja kurang efektif:-'r'lamun alasan yang

disampaikan berbed/ .""-._

“ Komtgn"ll'-.kasi vang ada antara pengambil kebijakan dengan para pihak
vang herkepentingan dalam penyusunan anggaran berbasis kinerja, ini
belu;ﬁe efektif Komunikasi yang ada cenderung = satu arah dan
dipaksakan. Maksudnya, pelaksana kebijakan harus menyetujui dan
melgaksanakan kebijakan yang telah dibuat tanpa mengkomunikasikannya
terlebih dahulu”.

Pengambil kebijakan menginformasikan arah dan tujuan kebijakan
dengan mengadakan rapat koordinasi dengan seluruh pihak yang berkepentingan
dalam penydqlunan anggaran berbasis kinerja. Tujuannya agar seluruh pihak

mengetahui arafl dan tujuan yang ingin dicapai organisasi pada saat ini.

L |
-

4.2.1.5 Hambatan dai'?lm komunikasi

Hambatan dalam berkomunikasi masih muncul. Adanya perbedaan

kepentingan dan kesibukan masing-masing pihak merupakan faktor penghambat

dalam komunikasi. Hal tersebut disampaikan oleh Warek 2 sebagai informan I-1.

“ Hambatan yang muncul adalah adanya miskomunikasi dan salah
persepsi. Karena kesibukan masing-masing pihak, biasanya komunikasi
dilakukan via telpon, sehingga masih ada salah paham dan salah
persepsi mengenai hal yang dibahas,khususnya mengenai penyusunan
anggaran’’.
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Menurut narasumber yang lain, masih terjadi hambatan dalam
komunikasi antara pengambil kebijakan dengan pelaksana kebijakan. Berikut
hasil wawancara dengan informan I-5 mengenai hambatan dalam komunikasi dan
cara mengatasinya:

“Masih terjadi hambatan. Hambatan muncul pada tiap pihak. Masing-
masing pihak hanya mementingkan kepentingan unitnya, tanpa melihat
tujuan organisasi. Akibatnya, komuwikasi yang ada menjadi terhambat.
Cara mengatasinya ygite'dengan cara meii)}a'tukg-m visi dan tujuan
masing-masing pihak menjadi satu visi dan satu tdjuaf, sesuai yang

dijabarkan pad, “RSB”. %
",
Untuk mghgatasi hambatan dalam berkomunikasi antara pengambil

kebijakan deénﬁ'.an pelaksana = kebijakan, seluruh pihak harus menyatukan

kepentingan, .yaitu kepentingan organisasi bukan unit atau bagian. Seluruh pih'ak

harus menjatli satu kesatuan yang utuh, yaitu PTAIN X.

4.2.1.6 Konhlik yang terjadi

Deﬁ._gan berbagai pribadi yang berbeda, konflik dalam penyusunan

1
anggaran pun i’)_asti terjadi. Berikut kutipan wawancara dengan informan [-3:

“ Pasti terjadi konflik. Konflik tersebut terjadi karena adanya perbedaan

persepsi dan kepentingan. Biasanya pada saat penyusunan anggaran,
keegoisan sih muncul. Setiap orang merasa benar dan tetap
mengutamakan kepentingan unitnya,bukan institusi. Pada saat ini sedang
terjadi komunikasi yapng buruk di bagian perencanaan sendiri. Antara
Kabag, Kasubbag dan staf perencana tidak ada komunikasi yang baik.
Pekerjaan yang harus dilakukan staf, dikerjakan sendiri oleh Kabag.
Kabag bahkan jarang berkomunikasi dengan kasubbag. Sampai saat ini,
konflik tersebut masih terjadi.
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Hal senada juga disampaikan oleh informan I-1
“ Tentu saja masih terjadi. Karena komunikasi yang tidak baik, biasanya
pihak fakultas maupun unit kurang memahami apa yang diinginkan

institusi. Padahal arah dan tujuan institusi sudah tergambarkan di RSB

4.2.2 Sumber Daya —_ —

™

Menurut Edwil_r‘d 111 (1980) sumber daya mempak.a-fﬁ faktor penting untuk

"

implementasi ke.lyje{an agar efektif. Komponen sumber daya m.é'i-iputi jumlah
staf, keahlian dari para pelaksana, dan pemenuhan sumber-sumber terkait dalam
pelaksanaa?}II kebijakan, serta adanya fasilitas-fasilitas pendukung yang '(Iiapat

dipakai uptuk melakukan kegiatan seperti dana dan sarana prasarana. Sumber
1

daya marjusia yang tidak memadai (jumlah dan kemampuan) berakibat tidak dapat

dilaksanal(annya kebijakan secara sempurna serta tidak mampu melakukan

pengawasé&n dengan baik. Jika jumlah staf pelaksana kebijakan terbatas, maka hal

1
yang harus: dilakukan adalah meningkatkan kemampuan/keterampilan- para
pelaksana untuk melakukan penerapan kebijakan. Untuk itu, perly adanya
manajemen SDM -'yang baik agar dapat meningkatkan kinerjanya. Selain SDM,

sumber daya lain yang juga penting adalah pengadaan fasilitas-fasilitas yang
diperlukan untuk melaksanakan kebijakan seperti ruang kantor dan peralatan.

Sarana dan prasarana yang memadai akan sejalan dengan peningkatan kualitas

SDM.
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4.2.2.1 Sumber daya yang digunakan

Sumber daya yang digunakan dalam penyusunan anggaran berbasis
kinerja di PTAIN X adalah sumber daya manusia (SDM) dan material. Material
dalam hal ini berupa sarana prasarana yang berupa komputer dan printer.
1. Sumber daya manusia (SDM)

PTAIN X memiliki pegawai berjumlah 820 orang yang terdiri dari tenaga

pendidik dan tenaga kependi_c_i_ijga-rt"ja;l:g terdiri dari b.er'bagai Jenjang pendidikan.
Hal tersebut dapat dil}w"f;;da grafik 1 dibawah ini. :
™

I Grafik 4.1
< Profil Pegawai Berdasarkan Jenjang Pendidikan

Jenjang Pendidikan

B SD: 12 orang
M SMP: 13 orang
m SMA: 62 orang
B D1:1orang

W D3:5orang

W S-1:129 orang
W S-2: 459 orang
W S-3: 154 orang

. Sumber: www.uinsby.ac.id
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Grafik 2
Profil Pegawai Berdasarkan Pangkat Pegawai
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2. Sarana prashrana
Selairll SDM, sarana prasaran yang ada pada PTAIN juga kurang
memadai. Key'informan juga mengatakan bahwa ada hambatan dalam penyediaan
sarana prasaran.alldalam proses penyusunan anggaran. Kurangnya peralatan seperti
komputer menjadi salah satu hambatan dalam penyusunan anggaran. Penyusunan
anggaran sudah mer.lnlggl_l_‘-nakan aplikasi yang telah ditentukan, sehingga komputer
merupakan sarana yang wajib tersedia. Operator yang memahami teknologi pun
harus wajib dimiliki, kesalahan dalam menginput data bisa mengakibatkan
kesalahan yang fatal.
“ Di bagian perencanaan hanya tersedia 2 komputer untuk 5 pegawai.
Sehingga pegawai tersebut membawa laptop milik pribadi untuk

memudahkan mengerjakan pekerjaan. Karena menggunakan aplikasi,
hanya sebagian pegawai yang mahir mngoperasikan aplikasi RKA-KL.
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Teman-teman takut salah menginput data yang mengakibatkan data
menjadi error ”. (Informan I-5)

4.2.2.2 Penggunaan sumber daya

Penggunaan sumber daya dalam penyusunan anggaran berbasis kinerja di
PTAIN X masih kurang efektif. Hal itu diperkuat oleh jawaban informan I-2:

“ Sumber daya yang ada belum efektif. SDM yang ada kurang memadai,

begitu pula sarana prasarana. SDM yang ada kurang secara kuantitas

maupun kualitas. Jumlah _kp-rﬁ;';;tter yang tersedia juga kKirang”.

Hal senada juga disgmpaikan oleh informan I-1: .

“Penggunaangfsumber daya dalam penyusunan anggaran berbasis
kinerja di tgmpat kami belum efektif. SDM yang ada belum memadai,
begitu jugq'dengan sarana prasarana. - Kekurangan SDM baik dari segi
kuantitas ynaupun kualitas. Jumlah komputer yang tersedia tidak sesuai
dengan Jumlah pegawai. Kami sudah berupaya menambah pegawai
dengan 'penerimaan pegawai BLU. namun kompetensi yang kami
inginkaiit tidak ada. Akhirnya, kami tetap menerima pegawai tersebut
denganlasumsi pegawai tersebut dapat diikutkan training atau belajar
dari senliornya 7,

Keterbatasan sumber daya manusia dan sarana prasarana menyebabkan
sumber daya yang ada kurang efektif. Sarana prasarana khususnya komputer dan
printer yang terbatas*dapat menghambat kinerja pegawai dalam menyusun
anggaran berbasis kinerja ™
4.2.2.3 Hambatan dalam pemenuhan kebutuhan sumber daya

Hambatan dalam pemenuhan kebutuhan sumber daya untuk penyusunan
anggaran berbasis kinerja beragam, salah satunya diungkapkan oleh informan I-2

sebagai berikut:
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“Hambatan paling banyak muncul pada bidang sumber daya manusia dan
sarana prasarana, khususnya komputer. Kalo pada saat penyusunan
anggaran, SDM dan laptop kurang, maka solusinya jam kerja pegawai
ditambah. Bahkan Kasubbag juga ikut membantu mengentry data”.

Hal yang sama juga disampaikan informan I-5 pada saat diwawancarai

mengenai hambatan dalam pemenuhan sumber daya untuk penyusunan anggaran

berbasis kinerja.

“ Sumber daya yang tersedia masih, terbdtas. Sumbér daya manusia belum
memenuhi kualitas maupun _lcerc'ﬁ;t-l.'tas. Sarana prasarana yung tersedia
tidak memenuhi kebutujtin. Sudah dilakukan berbagai carte untuk
mengatasi hambatz;‘ﬁsebut. Salah satunya dengan menambah jumjah
pegawai. Di bagian” perencanaan hanya tersedia 2 komputer untuk 5
pegawai. Sehinggd pegawai tersebut membawa laptop milik pribadi untuk
memudahkan mengerjakan pekerjaan. Karena menggunakan aplikasi,
hanya Sebagi%e pegawai yang mahir mngoperasikan aplikasi RKA-KL.
Teman-temany takut salah menginput data yang mengakibatkan data
menjadi erroy”.

. . . !
Berikut, informasi dari informan I-1

“Seperti yc;lvg sudah saya katakan tadi, hambatannya adalah penerimaan
pegawai tidgk sesuai kompetensi. Hambatan lainnya adalah biaya. Untuk
meningkatkan sarana prasarana dibutuhkan biaya yang tidak sedikit.
setiap tahun kami sudah berusaha menganggarkan pembelian komputer
dan printer.

Dari pernyataan diatas, didapatkan bahwa hambatan dalam pemenuhan

"

sumber daya untuk penyusungn anggaran berbasis kinerja adalah SDM dan biaya.

Kedua

hal tersebut harus segera mendapatkan perhatian yang serius dari semua

pihak agar proses penyusunan anggaran berbasis kinerja dapat berjalan sesuai

dengan keinginan bersama.
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4.2.2.4 Keterbatasan sumber daya mempengaruhi kualitas anggaran
Keterbatasn sumber daya dapat mempengaruhi kualitas anggaran yang
disusun.
“Apabila SDM yang ada tidak mampu memahami teknis penyusunan
anggaran berbasis kmer]a yang_ benar maka anggaran yang disusun
pasti tidak akan seﬂt-c-; dengan tujuan yang dlcc'z‘pa,l sepem yvang ada
-
pada RS%/ Karena RSB akan di breakdown ke dala'm__ RKA-KL”™.
(Infomfan I-2) K
Ha‘l‘f;empa juga diungkapkan informan I-5 .
“Keterbatasan sumber daya sangat mempengaruhi kualitas anggaran
Mang disusun, khusunya di tingkat fakultas. Di setiap fakultas, biasanya
anya memiliki 1 pegawai yang bertugas untuk mengentry anggaran
pada aplikasi RKA-KL. Untuk fakultas yang memiliki banyak mahasiswa
§an prodi, hal tersebut sangat memberatkan. Akibatnya, kualitas
anggaran yvang disusun pasti tidak kredibel”.
ngas sangat mempengaruhi kualitas anggaran. Dengan sumber daya
vahg terbatas, anggaran yang disusun pasti tidak akan sesuai dengan
hardpan semua pihak. Anggaran yang seharusnya bisa disusun dalam
waktu 2 hari bisa menjadi 5 hari dengan terbatasnya sumber daya. tentu
saja hal itu sangat tidak efektif Seharusnya dalam waktu tersebut
pegawai &qpat menyelesaikan pekerjaan yang lain”. (uvjar informan I-1)
Dari beberapa i-nf01:rnasi diatas, dapatlah kita ketahui bahwa keterbatasan
sumber daya sangatlah mempengaruhi kualitas anggaran yang disusun, khususnya
anggaran berbasis kinerja.
4.2.2.5 Penilaian dan evaluasi atas penggunanaan sumber daya
Menurut informan I-1, penilaian dan evaluasi atas penggunaan sumber

daya untuk proses penyusunan anggaran berbasis kinerja belum dilakukan.

Berikut kutipannya:
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“ Penilaian dan evaluasi atas pemakaian sumber daya saya serahkan
kepada Kabag Perencanaan. Dan hingga saat ini, saya rasa belum
pernah dilakukan”.

Senada dengan informan I-1, informan I-2 juga mengatakan hal yang

sama mengenai penilaian dan evaluasi penggunaan sumber daya untuk

penyusunan anggaran berbasi.s __lgine‘tjef. ! i) S
“ Karena ad, ﬁja keterbatasan SDM, penilaian dc;n‘ evaluasi atas
pemakaiaAber daya untuk penyusunan anggaran berbasis' kinerja
sulit j/’ic.lkukan

4.2.3 Sikap'

Me::nurut Edward HI (1980) sikap merupakan watak atau karakteristik
yang dimiliki oleh implementor, seperti komitmen, kejujuran, dan sifat demokrasi.
Salah satu %al%(tor yang mempengaruhi efektifitas implementasi kebijakan adajah
sikap impleme..r'itor. Apabila implementor memiliki sikap yang baik, maka seb.uah
kebijakan akan d;bz_}_"['-- dijalankan dengan baik seperti apa yang diinginke;n oleh
pembuat kebijakan. Ketika implementor memiliki sikap atau perspektif yang
berbeda dengan pembuat keb.iljlak'an, maka proses implementasi kebijakan juga
menjadi tidak efektif.

Menurut Azwar (2011:23) sikap terdiri dari 3 komponen yang saling
menunjang yaitu: kognitif, afektif dan konitif. Azwar memandang sikap sebagai

kombinasi reaksi kognitif, afektif, dan perilaku terhadap suatu objek. sehingga

perlu untuk membatasi konsep sikap hanya pada aspek afektif saja. Dengan
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demikian, maka sikap tidak lain adalah penilaian (afek) positif atau negatif
terhadap suatu objek.
1.Sikap positif

Menurut Azwar (2011), sikap posistif merupakan perwujudan nyata dari
intensitas perasaan yang memperhatikan-ral- fral yyang I_)ositif. Untuk menyatakan
sikap yang positif, seigeof.ang tidak hanya mengekspresil:énhya_. hanya melalui
wajah, tetapi jugg-dapat melalui bagaimana cara ia berbicara, ber;l}m?a dengan
orang lain, dag ‘(l:l-ara menghadapi masalah. :

Sikap yang ditunjukkan dengan respon positif merupakan hal..'.yang
penting blﬁllgi organisasi. Sebab sikap positif berarti pegawai mendukung proses
penyusurjan anggaran berbasis kinerja, akan membuat anggaran menjadi mudah
disusun.

S.eltiap pihak yang berkaitan dengan penyusunan anggaran bersikap
positif dan lI'11_1endukung adanya penyusunan anggaran berbasis kinerja. M:ereka
berharap penyusunan anggaran di unitnya dapat berjalan sesuai dengan aturan
yang berlaku. S :
2.Sikap negatif = -

Sikap negatif harus dihindari, karena hal ini mengarahkan seseorang pada
kesulitan diri dan kegagalan. Sikap ini tercermin pada muka yang muram, sedih,

suara parau, penampilan diri yang tidak bersahabat. Sesuatu yang menunjukan

ketidakramahan, tidak tenang, dan tidak memiliki kepercayaan diri (Azwar,2011).
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4.2.3.1 Sikap pembuat kebijakan

Sikap yang bagaimana yang harus dimiliki pembuat kebijakan dalam
penyusunan anggaran. Berikut beberapa sikap yang harus dimiliki para pembuat
kebijakan. Sikap tersebut dianggap sangat mempengaruhi kualitas anggaran.

“Adil, cerdas, cermat, teliti, visioner dan kompeten. Sikap-sikap diatas

merupakan raw m_gzeﬁ'a'l. dalam proses p.e'nymg_man anggaran untuk

menghasilka, "c-l‘n:ggaran vang kredibel”. (Informan I—4.1)..‘ b
“Sikap % cerdas, cermat, teliti, visioner, dan kompeten adallah sikap
yan harus dimiliki para pembuat kebijakan dalam penywsunan
a_rt!giaran ”. (Informan I-6). 1

Ihformasi dari informan I-3, bahwa sikap yang harus dimiliki oleh
I
pembuat kebijakan adalah cerdas, cermat, teliti dan tidak egois. Sikap positif

sangat méndukung dalam proses penyusunan anggaran berbasis kinerja.

“:S'l;'lkap cerdas, cermat, teliti, dan tidak egois. Sikap yang saya sebytkan
itu 'sangat mempengaruhi kualitas anggaran yang disusun. Sikap® yang
posiiif tentu saja akan mendukung penyusunan anggaran berbasis
kinerjd:, Dan sikap negatif yang berupa pesimistis, egois akdn sangat
mengham‘b.g_l-t penyusunan anggaran dan akan menghasilkan anggaran
yang tidak kredibel”.(Informan I-3)

4.2.3.2 Sikap Pelaksana kebijakan

Sedangkan sikap yang harus dimiliki pelaksana kebijakan anggaran
dalam penyusunan anggaran adalah taat aturan, kompeten, cerdas dan teliti.
Kompetensi teknis merupakan hal mutlak yang diperlukan dalam penyusunan
anggaran yang akuntabel. Hal tersebut disampaikan oleh staf pelaksana yang ada

di bagian perencanaan maupun di fakultas.
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“ Memiliki kompetensi teknis, paham aturan dalam penyusunan maupun
revisi anggaran”. (Informan [-4)
Cerdas, teliti, sigap dan kompeten (Informan I-5)

“ Pelakasana kebijakan anggaran harus memiliki sikap teliti, cermat,

"

tanggap dan optém_z-; . (Informan 1-7) i
-~ i
4.2.3.3 Sikap yﬁﬂguat kebijakan mendukung atau menghambat .,
Sikdp para pembuat kebijakan kadangkala mendukung dan kadangkala

mengha;ffbat dalam impelementasi penyusunan anggaran berbasis kine'fj_a. Inilah
jawaba:h salah satu informan. I
II “Sikap para pembuat kebijakan mendukung jika sikapnya benar. Namun
| sebaliknya, sikap yang salah dalam mengambil- kebijakan dapat
I-_ menghambat penyusunan anggaran’. (Y, ,Kasubbag penyusun anggaran)
.'-,_Salah satu sikap yang salah adalah tidak cermat dan teliti."Banyak
anggaran ..ya{'lg disusun tidak sesuai dengan aturan, bahwa anggaran yang disusun
berdasarkan l-;in,g_:_'rja yang dihasilkan. Kebanyakan anggaran disusun berdasarkan
kemauan dan kebut.uhan,bukan pada output yang dihasilkan.

Interaksi yang t.e£j-adi antara para pemb:Ja;t kebijakan dengan para
pelaksana kebijakan dalam penyusunan anggaran kurang bagus. Jawaban yang
diberikan para informan diantaranya karena para pembuat kebijakan seringkali
tidak memahami teknis anggaran. Sehingga sering timbul salah persepsi antara
pembuat kebijakan dengan pelaksan kebijakan.

“Interaksi antara pembuat kebijakan dan pelaksana kebijakan dalam

penyusunan anggaran berbasis kinerja kurang bagus. Karena pembuat
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kebijakan tidak memahami teknis anggaran. Sehingga sering timbul

salah persepsi diantara mereka”. (DC,staf perencanaan)

4.2.4 Struktur Birokrasi
Menurut Edward III (1980), birokrasi sebagai pelaksana harus dapat

mendukung kebijakan yang telah diputuskan secara politik dengan jalan

melakukan koordinasi degg.a'ff"-lgz-li.k Dua karakte.ri.s‘;ilz"uiam.a birokrasi adalah
standard operating (').-c"edure (SOP) dan pemisahan tanggung }a-'wa_‘t_)_-. Salah satu
dari aspek birokrasi yang penting adalah adanya prosedur operasi yang standar
(Standard :erating Procedures atau SOP).. SOP menjadi pedoman bagi“setiap

pelaksana gdalam bertindak. Sedangkan pemisahan tanggungjawab atau pemisahan

fungsi m&i'mberikan kemudahan untuk melakukan koordinasi antar pelaksana.
I
424.1 P'engaruh sturktur birokrasi
“ Struktur birokrasi sangat mempengaruhi proses penyusunan anggtiran.
Setic;p menyusun anggaran harus mematuhi aturan yang ada. Pedoman
L | .

yang ac;’-a-._‘i-z‘-arus dipatuhi. Pihak-pihak mana saja yang berkepentingan

harus diikutsertakan dalam penyusunan anggaran”. (ujar informan I-1)

“ Struktur birokrasi sangat mempengaruhi proses penyusunan anggaran.
Birokrasi yang baik akan menciptakan anggaran yang baik dan kredibel

pula”.
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4.2.4.2 SOP (Standar Operasi Prosedur)

Struktur birokrasi yang baik akan menciptakan penyusunan anggaran
yang tepat dan maksimal. Birokrasi yang mudah dan tidak berbelit akan
memudahkan para pelaksana kebijakan untuk menyusun anggaran sesuai dengan
Rencana Strategi Bisnis yang telah disusun. RSB menunjukkan tujuan yang ingin

dicapai organisasi dalam j anglig__\ﬂkm'tﬁ -rnendatang. UI.ltlllk'meL'nudahkan birokrasi,

=

ada pedoman yang)yﬂ-i‘miliki, yaitu SOP. . .

Hasil wawancara menyebutkan bahwa belum adanya SOP mengenai
penyusunan :llﬂ';garan baik di tingkat fakultas/unit maupun di tingkat kantor pusat.
S

Tidak adanya” SOP membuat para pelaksana tidak memiliki pedoman yang jeias

mengenai hdl-hal apa saja yang harus dan tidak harus dilakukan, urutan pekerjaan,
dan waktu Iyang diperlukan untuk meyelesaikan suatu pekerjaan. Akibatnya
banyak anggaran yang tidak dapat disusun secara cepat,tepat dan cermat.
“ Balllum ada SOP mengenai penyusunan anggaran berbasis kinerja.
Kami ...berharap agar SOP secepatnya disusun supaya pihak pelaks.ana
penyusun:ih anggaran memiliki pedoman untuk menyusun anggaran
vang kredibel, tepat waktu dan sesuai dengan tujuan yang ingin dicapai
institusi”.(ujar inform.e.lln 1=3) -
“ Belum ada SOP mengenai penyusunan anggaran berbasis kinerja.
Yang ada hanya SOP penyusunan anggaran tradisional. Kami sedang

mengupayakan agar tahun ini SOP penyusunan anggaran berbasis

kinerja bisa diselesaikan “.(ujar informan I-1)
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Hingga saat ini SOP penyusunan anggaran masih digodok oleh tim SOP
perencanaan yang terdiri dari Warek 2, Kabag perencanaan, Kasubbag
penyusunan anggaran, dan staf pelaksana penyusunan anggaran.
4.2.4.3 Struktur birokrasi menghambat atau mendukung

Harapan warek 2, Stlilclkﬁ-l.; .b.ir-okrasi yang sud:a.h-é'da-.se_karang ini dapat
memfasilitasi prose;péfl;usunan anggaran berbasis kinerja. Hal ‘it-u'-if,_irjabarkan
dalam kutipan wq:ﬁ;ancara di bawabh ini. "

“ Kctlld:i berharap struktur birokrasi yang ada sekarang mendulétfng

dalclz'm penyusunan anggaran. Apabila ada pihak yang merasa strukzl‘ur

birrl)kmsi vang ada sekarang menghambat, supaya memberitahukannya

keplada saya, agar saya bisa mencari solusi”.(informan I-1)

Sedl?ngkan dari pihak pelaksana, struktur birokrasi yang ada dianggap
menghambatlllq_roses poenyusunan anggaran berbasis kinerja. Hal itu diungkapKan
oleh Kasubbag ;eilyusunan program.

“ Menun-t-t'-.,‘_y_-aya struktur birokrasi yang ada sekarang ini sangat

menghalangi koordinasi vang dilakukan. Sehingga penyusunan anggaran

seringkali tidak dapa.t .;z'ilakukan tepat waktu- é’an tepat sasaran’.

(Informan I-3)

Hal senada juga diungkapkan staf pascasarjana

“Struktur birokrasi yang ada saat ini cukup menghambat dalam proses
penyusunan anggaran berbasis kinerja. Birokrasi yang cukup panjang
membuat proses penyusunan anggaran menjadi sangat lamban dan

kurang efesien. Sebagai staf pelaksana, hal tersebut dirasa sangat
mengganggu kinerja kami”. (Informan I-11)
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4.2.4.4 Cara Mengatasi struktur birokrasi yang menghambat
Struktur birokrasi yang menghambat proses penyusunan anggaran
berbasis kinerja harus segera dievaluasi dan diadakan perbaikan supaya proses
penyusunan anggaran dapat berjalan sesuai dengan tujuan yang ingin dicapai.
Berikut kutipan hasil wawancara dengan informan I-2
“ Struktur birokrasi yangsada ;eka_mngin-i harws_dievaluasi. Birokrasi
sebagai pelaksana="harus dapat mendukung kebi]"akq‘n vang telah
diputuskan segdra politik dengan jalan melakukan koord‘irqﬁzii dengan
baik dan %gahan tanggung jawab (Fragmentation) atas “kebijakan
yang ditglapkan. Komunikasi yang ada harus komunikasi “terbuka”.

yaitu jgringan kerja komunikasi horizontal maupun vertikal secara bebas
serta :'éingkat kebebasan yang secara relatif tinggi dalam komunikasi

dengtin individu-individu di luar organisasi”. (Informan 1-2)
!

4.3 Pembahasan Hasil Penelitian

Be!.dasarkan analisis data yang sudah dikemukakan pada sub
sebelumnya, -'1inaka berikut akan dipaparkan pembahasan hasil penelitian terklait
implementasi ;).'ényusunan anggaran berbasis kinerja di PTAIN X.
4.3.1 Komunikasi

Komunikasi dalam penyusunan anggaran berbasis kinerja di PTAIN X

masih belum efektif. Ukuran dan kebijakan yang telah dibuaf oleh para pengambil
kebijakan tidak dipahami oleh individu-individu yang bertanggungjawab dalam
pencapaian tujuan kebijakan. Kejelasan ukuran dan tujuan kebijakan dengan

demikian perlu dikomunikasikan secara tepat dengan para pelaksana kebijakan.

Konsistensi atau keseragaman dari ukuran dasar dan tujuan perlu
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dikomunikasikan sehingga implementors mengetahui secara tepat ukuran maupun
tujuan kebijakan itu.

Komunikasi dalam organisasi merupakan suatu proses yang amat komplek
dan rumit. Sumber informasi yang berbeda dapat melahirkan interpretasi yang
berbeda pula. Agar implementasi berjalan efektif, siapa yang bertanggungjawab
melaksanakan sebuah ke.[_)_yms'efn' -h-ar; n;née.tafﬁlri-.a_p_akah mereka dapat
melakukannya. Sesu gu.hnya implementasi kebijakan harus (lli‘?erima oleh semua
personil dan hagis mengerti secara jelas dan akurat mengenai maksud dan tujuan
kebijakan. t{}ii;a para aktor pembuat kebijakan telah melihat ketidakjelasan
spesiﬁkasi. kebijakan sebenarnya mereka tidak mengerti apa sesungguhnya'yang

akan diatahkan. Para implementor kebijakan bingung dengan apa yang akan
mereka l:akukan sehingga jika dipaksakan tidak akan mendapatkan hasil yang
optimal. “Tidak cukupnya komunikasi kepada para implementor secara serius
mempeng;u;uhi implementasi kebijakan. .
432 Sumb;'ir daya

Sumbefr" daya di PTAIN X tidak memadai dan mencukupi,. baik itu
sumber daya manusia (SDM) maupun sarana prasarana yang berupa komputer dan
printer. Sumberdaya manu.éia' Yang tidak memadai (jumlah dan kemampuan)
berakibat tidak dapat dilaksanakannya program secara sempurna karena mereka
tidak bisa melakukan pengawasan dengan baik. Jika jumlah staf pelaksana

kebijakan terbatas maka hal yang harus dilakukan meningkatkan

kemampuan/ketrampilan para pelaksana untuk melakukan program.
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Untuk meningkatkan kualitas dan kuantitas, PTAIN X sudah melakukan
berbagai cara diantara dengan menambah pegawai melalui penerimaan pegawai
BLU dan mengikutsertakan pegawai dalam training atau pelatihan yang diadakan
oleh instansi sendiri maupun instansi luar. Diperlukan adanya manajemen SDM
yang baik agar dapat meningkatkan kinerja program. Informasi merupakan
sumberdaya penting bagi [?fz_l_aksahéén-ke_bijalgn.-Add dua__lzentuk informasi yaitu
informasi menge?bdgalimana cara menyelesaikan kebij akan./f)‘rbgaim serta bagi
pelaksana haruﬁ- mengetahui tindakan apa yang harus dilakukan darr informasi
tentang dat '..pendukung kepada peraturan pemerintah dan undang-undang.
Sumberda_;g lain yang juga penting adalah kewenangan untuk menen.'tukan
bagaimaﬂla program dilakukan, kewenangan untuk membelanjakan/mengatur
keuangan, baik penyediaan uang, pengadaan staf, maupun pengadaan supervisor.
Fasilitas *yang diperlukan untuk melaksanakan kebijakan/program juga harus
terpenuhi IISﬁperti kantor, peralatan, serta dana yang mencukupi. .
433 Sikap "

Hasil p'.énelitian menunjukkan bahwa sikap para pengambil kebi-j akan dan
pihak pelaksana kebijakan dalam penyusunan anggaran berbasis kinerja sudah
bagus. Para pelaksana tela.l.}ll ‘melaksanakan kebijakarf yang telah dibuat oleh
pengambil kebijakan sesuai dengan arahan dan petunjuk yang diberikan.

Dukungan dari pejabat pelaksana sangat dibutuhkan dalam mencapai
sasaran program. Wujud dari dukungan pimpinan ini diantaranya adalah

menempatkan kebijakan menjadi prioritas program dan penyediaan dana yang

cukup guna memberikan insentif bagi para pelaksana program agar mereka
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mendukung dan bekerja secara total dalam melaksanakan kebijakan/program. Hal
itu masih belum ditemukan di PTAIN X. Para pengambil kebijakan sering tidak
mendukung kinerja pelaksana kebijakan. Para pengambil kebijakan hanya
menginginkan program atau kebijakan yang mereka buat dapat dicapai tanpa

melihat bagaimana kinerja pelaksana untuk dapat melakasanakan program dan

kebijakan dengan baik. - i R
4.3.4 Struktur birokrasi =
",
Belum ‘l.-adanya SOP mengenai penyusunan anggaran berbasis kinerja
mengakiba;?é.n para pelaksana tidak memiliki pedoman yang jelas tentang
bagaimana” menyusun anggaran berbasis kinerja yang baik, akuntabel, dan'tepat

sasaran. Tanpa ada pedoman, para pelaksana tidak akan mengetahui alur
pekerjaar:l yang harus dilakukan. Masing-masing individu -akan melakukan
pekerjaartnya semau mereka. Penyelesaian: pekerjaan masing-masing individu
juga tidak..allkan sama. Untuk itu, perlu segera disusun pedoman untuk penyusunan
anggaran b;"rbasis kinerja supaya ada pedoman bagi pihak pelaksana .untuk
melaksakan pelzyusunan anggaran berbasis kinerja dengan baik.

Struktur birokrasi yarlg ada di PTAIN juga dirasa kurang mendukung. Banyak
pihak pelaksana yang mer.;sé'birokrasi yang ada sékarang ini masih belum
mendukung dalam proses penyusunan anggaran. Implementasi masih gagal
apabila struktur birokrasi yang ada menghalangi koordinasi yang diperlukan
dalam melaksanakan kebijakan. Birokrasi sebagai pelaksana harus dapat

mendukung kebijakan yang telah diputuskan secara politik dengan jalan

melakukan koordinasi dengan baik dan pemisahan tanggung jawab
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(Fragmentation) atas kebijakan yang ditetapkan. Kebijakan yang komplek
membutuhkan kerjasama banyak orang, serta pemborosan sumberdaya akan
mempengaruhi hasil implementasi. Perubahan yang dilakukan tentunya akan
mempengaruhi individu dan secara umum akan mempengaruhi sistem dalam

birokrasi.
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BABS

SIMPULAN DAN SARAN

Pada bab ini akan berisi penjelasan mengenai ringkasan kesimpulan,

temuan studi yang didapatkan selama proses penelitian dan pembahasan serta

rekomendasi untuk perbaikaq_pc‘l'é'ﬁsanaan Penyusunan anggaran berbasis kinerja

LY
"

._.‘
di Perguruan Tinggi/Agéma Islam Negeri X. .
5.1 Simpulan 1 i
Berdagarkan dari hasil analisis terhadap kondisi yang dijumpai dalam

penelitian sgperti dibahas dalam bab sebelumnya, maka kesimpulan yang dapat

ditarik dalafn penelitian ini adalah sebagai berikut:

1. Faktor Klomunikasi
Dari segi komunikasi, masih banyak hambatan yang muncul pada saat
penyusuna.ﬂ} anggaran berbasis kinerja. Kurang adanya interaksi antara para
pengambil l;.ébij akan dengan para pelaksana kebijakan pada proses penyusunan

L | .

anggaran. Ada{'nxal perbedaan visi dan kepentingan membuat proses
penyusunan anggaran berbasik kinerja tidak dapat berjalan sesuai dengan arah
dan tujuan yang telah ditetal;.ke.lr-l di Rencana Strategi Bign.is (RSB)

2. Faktor Sumber Daya
Kekurangan sumber daya manusia baik secara kuantitas dan kualitas

mengakibatkan proses penyusunan anggaran berbasis kinerja di PTAIN X

kurang maksimal. Pegawai yang kurang kompeten menyebabkan anggaran
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yang disusun tidak sesuai dengan aturan dan akuntabel. Sarana prasarana yang
kurang memadai juga menjadi salah satu penghambat dalam implementasi
penyusunan anggaran berbasis kinerja.

3. Faktor Sikap
Sikap para pengambil kebijakan kurang mendukung dalam proses penyusunan
anggaran berbasis kinerja. Sikap ya_n&goii de}n tidak cermat merupakan sikap

yang sering menghambar'ﬁ-gr-ll;fusunan anggaran berbas-;é'kinerja.
__.‘

=

4. Faktor Stmk‘u?Béokrasi "-..__.

Belum adar_ly"-a SOP yang mengatur penyusunan anggaran berbasis kiderja pada

PTAIN t?€ menyebabkan tidak adanya pedoman mengenai urutan pelé@rjaan

yang hla;rus dilakukan serta waktu yang dibutuhkan untuk menyelesaikan suatu
1

pekeeran.

I
5.2 Saran

A.'glapun saran (rekomendasi) yang dapat diajukan penulis sebagailhasil
dari penellillt'ian ini dalam rangka keberhasilkan implementasi penyﬁ.sunan
anggaran berbasis kinerja adalah sebagai berikut:

1. Perlunya pembuatan pedoman/acuan yang rinci mengenai pelaksanaan
Penganggaran Berbasis Kinerja. -

2. Perlunya komitmen dan arahan dari pimpinan di semua level untuk
melaksanakan sistem Penganggaran Berbasis Kinerja ini.

3. Perlunya sosialisasi dan pelatihan rutin bagi pimpinan maupun staf

mengenai Penganggaran Berbasis Kinerja.
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4. Perlunya penetapan tupoksi, SOP dan SPM pada setiap unit kerja di
lingkungan PTAIN X.

5. Perlunya monitoring, pengendalian dan arahan dari pimpinan terkait
pelaksanaan tupoksi dengan tujuan mencapai efektifitas dan efisiensi

dalam pekerjaan.
5.3 Keterbatasan Peneﬁi-i:l:
o A
Kete.?nésan penelitian ada pada informan. Informan dasj top manajemen
dirasa masiﬂ belum representatif. Informasi dari top manajemen hanya bisa

diperol?( dari Warek 2. Rektor selaku Kuasa Pemegang Anggaran tidak dapat

kami wawancarai karena keterbatasan waktu dan kesibukan beliau.
!
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LAMPIRAN
PANDUAN WAWANCARA
Nama:
Jabatan:
A. Komunikasi -_____..- Pl T ..
1. Menurut anda, §iap'ékah para pengambil kebijakan dallafn.,p_.roses

pengangg.a?ad/? Dan siapa sajakah pihak-pihak yang berkepeittingan dalam
proses pgnganggaran? "

. Bag;lifhana para pengambil kebijakan menginfomasikan mengenai arah dan

tujugn kebijakan kepada pihak-pihak yang berkepentingan dalam -,

pell'l.ganggaran?

. Bdgaimana komunikasi dibangun antara pengambil kebijakan dan pihak-

pihak yang berkepentingan dalam anggaran? Seberapa efektifkah
k(lmunikasi tersebut?

Mle:numt anda, apakah terjadi hambatan dalam berkomunikasi antara
peI;ﬂI(sana kebijakan dengan pembuat kebijakan? Bagaimana mengata&si

hambtan tersebut?

. Apakah terjadi konflik antara pembuat kebijakan dan pelaksana kebijakan

anggaran paga saat proses penyusunan anggaran? Mengapa konflik tersebut

terjadi? S -

. Bagaimana menanga'r'ﬁ kenflik yang terjadi antara pembuat kebijakan dan

pelaksana kebijakan anggaran pada saat proses penyusunan anggaran?

B. Sumber Daya (Manusia, Sarpras, Material, dll)

1.

Sumber daya apa sajakah yang digunakan dalam proses penganggaran?

2. Seberapa efektifkah sumber daya yang ada digunakan dalam proses

penganggaran?
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3. Apakah terjadi hambatan dalam penyediaan sumber daya dalam proses
penganggaran? Mengapa? Dan Bagaimana mengatasi jika terjadi
hambatan?

4. Bagaimana keterbatasan sumber daya mempengaruhi kualitas anggaran
yang disusun?

5. Bagaimana anda melakukan penilaian dan evaluasi atas pemakaian

sumberdaya untuk proses p_e_l_l_ga,nggéranr =1 ...
C. Sikap (Disposisi) ___.' T )
1. Menurut anda sikyyﬁng bagaimana yang harus dimiliki pembuat kéhjjakan
dalam proses pgriyusunan penganggaran? b
2. Bagaimana sij '.ap yang telah disebutkan diatas mempengaruhi kualitas
anggaran? Xk
3. Menurut alt.lda sikap yang bagaimana yang harus dimiliki pelaksana
kebij .21kam|I anggaran dalam proses penyusunan penganggaran?
4. Bagaimana sikap yang telah disebutkan diatas mempengaruhi kualitas
anggaran?
5. Menurut anda, apakah sikap para pembuat kebijakan mendukung
implement.d.§i anggaran? '
6. Menurut an(i.él, bagaimana sikap pembuat kebijakan dan pelaksana anggaran ’
berinteraksi dalam proses penyusunan anggaran?
D. Struktur Birokrasi ™,
1. Menurut anda bagaimana struktur birokrasi mempengaruhi proses
pengukuran anggaran? e «t
2. Apakah struktur birokrasi yang ada sekarang menghambat atau
memfasilitasi proses penganggaran?

3. Bagaimana mengatasi permasalahan tersebut?
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