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ABSTRACT

The study aims to examine the impact of two adverse selection elements (private information and
incentives to shirk) on managers escalation of commitment and the effectiveness of monitoring
control and manager’ s moral reasoning in deescalating managers commitment. This study contributes
to the accounting literature by comprehensively evaluating the escalation commitment phenomena
from the factors affecting, strategy to reduce, and the impact of moral reasoning level on managers
escalation commitment behavior. This research employed laboratory experiment method with 95
participants of undergraduate and graduate students. Consistent with Harrel and Harrison (1994), the
results of this study indicate that managers who experience adverse selection conditions showed
greater tendency to continue unprofitable project than managers who do not have such condition.
However, this study fails to provide empirical evidence that monitoring control and individual moral
reasoning level affect the tendency of managers to escalate their commitment.

Keywords: Escalation of Commitment, De-escalation strategies, Adverse Selection, Monitoring
Control, Moral Reasoning, Theory of Cognitive Moral Development (CMD).
I. PENDAHULUAN
Beberapa penelitian empiris telah memberikan bukti bahwa manajer cenderung untuk melanjutkan
proyek investasi meskipun terdapat bukti yang menunjukkan bahwa proyek investasi tersebut ternyata
tidak memberikan keuntungan (lihat Staw, 1976; Bowen, 1987; Harrison dan Harrell, 1993, 1994;
Schulz dan Cheng, 2002). Penyebab bias perilaku yang tampaknya tidak masuk akal adalah karena
mangjer berusaha membenarkan (berkomitmen) atas tindakan atau keputusan yang telah mereka pilih
di masalalu (misalnya Staw, 1976 dan Schulz dan Cheng, 2002). Bazerman (1994) menyebut perilaku
seperti ini sebagai eskalasi komitmen tidak rasional (nonrational escalation of commitment).
Penelitian ini menguji dampak keberadaan secara bersamaan dua elemen adverse selection,
yaitu kesempatan untuk melalaikan kepentingan perusahaan (incentive to shirk) dan kepemilikan
informasi privat, terhadap tendenss manajer untuk melakukan eskalasi komitmen tidak rasional.
Kedua, penelitian ini menguji keefektifan proses pengawasan dengan pemantauan (monitoring
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ketika terjadi kondisi adverse selection. Terakhir, penelitian ini mengevaluas peran tingkat moral
mangjer terhadap proses pengambilan keputusan ekonomi pada kondisi adverse selection, dan
keefektifan monitoring control sebagai strategi de-eskalasi manajer dengan tingkat penalaran moral
rendah.

Teori keagenan merupakan salah satu alternatif perspektif teori yang digunakan untuk
menjelaskan fenomena eskalasi komitmen pada saat ketersediaan informasi dan insentif akan
mempengaruhi keputusan mangjer (Harrison dan Harrell, 1993 dan 1994). Namun demikian, Harrell
dan Harrison (1994) hanya menguji secara terpisah dampak masing-masing elemen adverse selection.
Penelitian ini melengkapi penelitian Harrel dan Harrison (1994) dengan menguji dampak keberadaan
dua elemen adverse selection secara bersamaan terhadap tendenss mangjer melakukan eskalas
komitmen pada proyek investasi yang dikelolanya.

Model prinsipal-agen (Eisendhardt, 1989) menyebutkan bahwa ketika manger memiliki
informasi privat dan kesempatan untuk lalai atau untuk bertindak demi kepentingannya sendiri dengan
mengorbankan kepentingan prinsipal (incentive to shirk), maka permasalahan seleksi yang merugikan
(adverse selection) akan muncul. Permasalahan adverse selection mendorong terjadinya konflik
kepentingan antara prinsipa dengan agen. Pada kondisi seperti ini, teori keagenan memprediksi
bahwa agen akan bertindak demi kepentingan pribadi dengan mengorbankan kepentingan prinsipal.
Eisenhardt (1989) juga memprediksi bahwa ketika terdapat kedua kondisi tersebut (informasi privat
dan kesempatan untuk lalai), agen akan melihat perilaku yang tampaknya irasional dalam pandangan
prinsipal, seperti meneruskan proyek investasi yang tidak menguntungkan, sebagai perilaku yang
rasional.

Beberapa penelitian empiris telah dilakukan untuk menunjukkan bahwa prosedur
pengendalian dapat dilakukan untuk mengurangi perilaku eskalasi komitmen. Gosh (1997)
menunjukkan bahwa tiga prosedur pengawasan berikut ini dapat mengurangi kecenderungan eskalasi,
yaitu: (1) menyediakan umpan balik yang tidak ambigu mengenai pengeluaran sebelumnya, (2)
menyediakan laporan kemajuan (progress report) proyek, dan (3) menyediakan informasi mengenai
manfaat masa mendatang dari pengeluaran/investasi tambahan. Cheng et al. (2003) mengajukan
hurdle rate sebagai alat untuk mengurangi eskalasi. Sedangkan Chong dan Suryawati (2010)
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menunjukkan bahwa pengawasan dengan pemantauan (monitoring control) sudah mencakup tiga
prosedur pengawasan sehingga dapat menjadi strategi de-eskalasi yang efektif bagi perusahaan.
Penelitian ini melengkapi penelitian Chong dan Suryawati (2010) dengan menguji keefektifan
monitoring control dalam mengurangi perilaku eskalasi komitmen manajer ketika terjadi kondisi
adverse selection.

Hampir seluruh penelitian mengenai eskalasi komitmen menjadikan kepentingan pribadi (self
interest) dalam teori keagenan sebagai dasar tunggal untuk pembuatan keputusan ekonomi oleh
mangjer (Rutledge dan Karim, 1999). Namun, Noreen (1988) menunjukkan bahwa ketika seseorang
harus mengambil keputusan terkait dengan kepentingan pihak lain, maka tidak semua orang akan
berperilaku mengutamakan kepentingan pribadi tetapi juga akan mempertimbangkan etika/moral. Hal
tersebut didukung oleh teori Cognitive Moral Development atau CMD (Kohlberg, 1969) yang
menunjukkan bahwa pembuat keputusan akan menggunakan pertimbangan etika/moral untuk
membatasi perilaku ekonomi mereka. Penelitian Rutledge dan Karim pada tahun 1999 berhasil
menyelesaikan konflik antara prinsip teori keagenan dan teori CMD tersebut. Penelitian ini
mengevaluasi peran tingkat penalaran moral manajer terhadap tendensi perilaku manajer melakukan
eskalasi komitment pada kondisi adverse selection, dan keefektifan monitoring control sebagai
strategi de-eskalasi managjer dengan tingkat penalaran moral rendah.

Penelitian ini menggunakan metoda eksperimen laboratoris berbasis website untuk mengujji
perbedaan keputusan evaluasi proyek yang dilakukan managjer ketika terdapat perbedaan kondisi
adverse selection dan monitoring control yang diterima, serta perbedaan tingkat penalaran moral
mangjer. Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa manajer yang mengalami kondisi adverse selection
menunjukkan tendensi yang lebih besar untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan
daripada mangjer yang tidak mengalami kondisi tersebut. Hasil tersebut selaras dengan penelitian
Harrel dan Harrison (1994) yang menunjukkan bahwa hanya mangjer yang memiliki informasi privat
dan insentif untuk melalaikan kepentingan perusahaan (adverse selection) yang memiliki tendens
untuk melakukan eskalasi komitmen. Namun demikian, penelitian ini belum dapat memberikan
dukungan empiris bahwa monitoring control dan tingkat penalaran mora individu mempengaruhi
tendensi manajer untuk melakukan eskalasi komitmen. Penelitian ini berkontribusi terhadap literatur
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eskalasi komitmen secara lebih komprehensif dengan mengevaluasi fenomena eskalasi komitmen dari
aspek penyebab, strategi de-eskalasi, dan peran penalaran moral individu.

Secara keseluruhan makalah ini diorganisasikan sebagai berikut. Setelah bagian pendahuluan
ini secara berurutan dibahas kajian literatur dan pengembangan hipotesis, metoda penelitian
eksperimen, hasil penelitian, dan diskusi hasil penelitian. Bagian akhir makalah ini menyajikan
simpulan dan keterbatasan penelitian serta saran untuk penelitian selanjutnya.

1. KAJIAN LITERATUR DAN PENGEMBANGAN HIPOTESIS

2.1. Eskalasi Komitmen dalam Per spektif Teori K eagenan

Bazerman (1994) mendefinisikan eskalasi non-rasional (non-rational escalation) sebagai peningkatan
komitmen seseorang pada keputusan investasi yang diambil sebelumnya berdasarkan pertimbangan
yang tidak dapat dijelaskan oleh model pembuatan keputusan rasional. Pertimbangan yang digunakan
oleh pengambil keputusan bukan lagi pada manfaat keputusan (profit), tetapi pada aspek lain yang
tidak relevan seperti takut kehilangan muka karena kesalahan keputusan yang diambil (impression
management), khawatir kehilangan investasi yang telah dilakukan (framing atau judgmental biases),
terlalu fokus pada informasi positif (perceptual bias), atau tidak mau kalah dalam berkompetisi
(competitive irrationality).

Teori keagenan memprediks bahwa ketersediaan informasi dan insentif akan mempengaruhi
keputusan managjer (Eisenhardt, 1989). Ketika manajer memiliki informasi privat dan kesempatan
untuk melalaikan kepentingan perusahaan, maka permasalahan seleksi yang merugikan (adverse
selection) akan muncul. Mangjer (agen) akan bertindak demi kepentingan pribadi dengan
mengorbankan kepentingan prinsipal. Pada saat ada kondis adverse selection, agen akan melihat
perilaku yang tampaknya irasional dalam pandangan prinsipal (seperti meneruskan proyek investasi
yang tidak menguntungkan) sebagai perilaku yang rasional.

Staw (1976) dan Schulz dan Cheng (2002) berhasil memberikan bukti empiris bahwa level
tanggung jawab pribadi atas keputusan yang telah dibuat akan menyebabkan bias dalam pengambilan
keputusan terkait berikutnya (terjadi eskalasi komitmen). Hasil penelitiannya menunjukkan bahwa
ketika pengambil keputusan memperoleh informasi balikan negatif atas keputusan yang telah diambil ,
pengambil keputusan dengan level tanggung jawab tinggi mengalokasikan lebih banyak dana pada

4



keputusan awal yang telah dibuat dibandingkan pengambil keputusan dengan level tanggung jawab
rendah. Sebaliknya jika informasi balikan hasil keputusan awal adalah positif, maka tidak terdapat
perbedaan alokasi dana pada keputusan kedua antara subjek dengan level tanggung jawab tinggi dan
subjek dengan level tanggung jawab rendah. Staw (1976) menyimpulkan bahwa mekanisme eskalasi
merupakan suatu proses pembenaran diri (self-justification) yang dapat dijelaskan dengan teori
kognitif disonan (Festinger, 1957). Pengambil keputusan bertendensi untuk mengabaikan informasi
negatif (disonan) karena kuatnya tendensi membenarkan keputusan yang telah dibuat.

Penelitian Staw (1976) dan Schulz dan Cheng (2002) telah mengidentifikasi faktor-faktor
antesenden eskalasi komitmen, yaitu level tanggung jawab manajer dan keterlibatan mangjer pada
pembuatan keputusan awal. Namun demikian, Staw (1976) dan Schulz dan Cheng (2002) tidak
memberikan perlakuan kondisi adverse selection pada manajer pengambil keputusan sebagaimana
terjadi pada situasi hubungan bisnis prisipal-agen (teori keagenan). Dengan perlakuan kondisi adverse
selection Amilin (2003) mendokumentasikan hasil yang berlawanan dengan hasil penelitian Staw
(1976) dan Schulz dan Cheng (2002). Berdasarkan pada subyek manger Indonesia, Amilin (2003)
menyimpulkan bahwa manajer dengan beban tanggung jawab kecil memiliki kecenderungan lebih
besar untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan dibandingkan managjer dengan beban
tanggung jawab besar pada kondisi adverse selection.

Penelitian Harrison dan Harrel (1993) memberikan bukti yang menunjukkan bahwa tendensi
mangjer untuk melakukan eskalasi komitmen dengan melanjutkan proyek investasi yang tidak
menguntungkan dipengaruhi oleh kondisi adverse selection. Penelitian eksperimen yang dilakukannya
telah berhasil menunjukkan bahwa ketika mangjer memprakarsai sebuah proyek dan mengalami
kondisi adverse selection akan lebih cenderung untuk melanjutkan proyek yang diprediksi tidak
menguntungkan dibandingkan manajer yang tidak mengalami kondisi tersebut.

Penelitian lanjutan yang dilakukan Harrell dan Harrison (1994) menguji secara terpisah
dampak masing-masing elemen adverse selection pada eskalasi komitmen. Hasil pendlitian ini
memberikan bukti empiris bahwa mangjer yang mengalami kedua kondisi adverse selection, yaitu
kesempatan untuk lalai dan memiliki informasi privat akan menunjukkan tendensi yang lebih besar
untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan dibandingkan manajer yang hanya mengalami
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sdah satu atau tidak satu pun kondisi tersebut. Hal ini konsisten dengan teori keagenan yang
berpendapat bahwa hanya agen yang mengalami kedua kondisi adverse selection sga yang akan
mengambil keputusan bertentangan dengan kepentingan perusahaan.

Penelitian yang dilakukan oleh Rutledge dan Karim (1999) juga memberikan bukti empiris
yang mendukung bahwa kondisi adverse selection memberikan pengaruh signifikan terhadap
keputusan evaluasi oleh mangjer proyek. Penelitian Harrel dan Harrison (1994) serta Rutledge dan
Karim (1999) memasukkan tanggung jawab pribadi mangjer sebagai perlakuan dalam eksperimen,
yaitu sebagai salah satu insentif bagi manajer untuk melalaikan kepentingan perusahaan. Subjek yang
diharapkan memiliki insentif untuk melalaikan kepentingan perusahaan, diberikan perlakuan sebagai
mangjer yang memiliki tanggung jawab tinggi terhadap proyek. Namun, penelitian Sany (2007) yang
dilakukan di Indonesia belum dapat memberikan bukti empiris yang menunjukkan bahwa manajer
yang mengalami kondisi adverse selection memiliki kecenderungan yang lebih besar untuk
mel anjutkan proyek yang tidak menguntungkan.

Walaupun penelitian-penelitian yang telah dilakukan menunjukkan hasil yang bertentangan
(Amilin, 2003 dan Sany, 2007 berbeda dengan Staw, 1976; Harrison dan Harrel, 1993, 1994;
Rutledge dan Karim, 1999; dan Shulz dan Cheng, 2002), namun konsisten dengan konsep hubungan
prinsipel-agen (teori keagenan) yang sudah konklusif menjelaskan munculnya konflik kepentingan
pada kondisi adverse selection, maka penelitian ini mengajukan hipotesis alternatif pertama sebagai
berikut:

H;: Manger proyek yang mengalami kondisi adverse selection (memiliki informasi privat
dan insentif untuk melalaikan kepentingan perusahaan), akan menunjukkan tendensi
yang lebih besar untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan dibandingkan
mangjer yang tidak mengalami kondisi tersebuit.

2.2. Strategi De-eskalasi Komitmen

Beberapa penelitian telah berusaha memberikan beberapa aternatif mekanisme sistem pengendalian
yang dapat mengurangi perilaku eskalasi komitmen yang oleh Gosh (1997) disebut sebagai strategi
de-eskalasi. Gosh (1997) melakukan penelitian yang bertujuan untuk menyelidiki peran prosedur
pengendalian tertentu dalam mengurangi perilaku eskalasi komitmen manajer, yaitu tendensi manajer
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mencapai tujuan yang telah ditetapkan sebelumnya. Ketiga prosedur pengendalian yang digjukan
adalah: (1) menyediakan balikan yang tidak ambigu mengenai pengeluaran sebelumnya, (2)
menyediakan laporan kemajuan (progress report) proyek, dan (3) menyediakan informasi mengenai
manfaat masa mendatang dari pengeluaran/investas tambahan. Hasil penelitian Gosh (1997)
memberikan bukti empiris yang mendukung keefektifan penggunaan ketiga prosedur tersebut untuk
mengurangi eskalasi komitmen manajer proyek.

Budiprayitno (2009) berhasil memberikan bukti empiris yang mendukung hasil penelitian
Gosh (1997), yaitu dengan menyediakan informasi mengenai investasi alternatif dapat mengurangi
eskalas komitmen pada individu yang over optimism dan over confidance. Sedangkan penelitian
Agustina (2009) menunjukkan bahwa dengan memberikan balikan berupa negative reward (material
dan non material) memberikan pengaruh pada tingkat eskalasi komitmen. Penelitian tersebut juga
memberikan dukungan terhadap hasil penelitian Gosh (1997) untuk mengurangi eskalasi komitmen
dengan memberikan informasi balikan yang tidak ambigu mengenai investasi yang telah dikeluarkan.

Alternatif strategi de-eskalasi juga digjukan oleh Cheng et al., (2003), yaitu penggunaan
project hurdle rates sebagai bagian dari desain sistem pengendalian untuk mengurangi perilaku
eskalasi komitmen mangjer. Dalam konteks keputusan penganggaran modal, project hurdle rates
adalah target minimum tingkat pengembalian (rate of return) yang ditetapkan sebagai bagian dari
mekanisme pengendalian organisasi (Hongren et el., 2008). Secara khusus, penelitian Cheng et al.
(2003) ini meneliti pengaruh project hurdle rates (ditetapkan oleh organisasi, ditetapkan oleh manajer
sendiri, atau tanpa hurdle rates). Konsisten dengan konsep keefektivan partisipasi dalam penelitian
penganggaran hasil penelitian Cheng et al. (2003) mendokumentasikan bukti empiris bahwa hurdle
rate yang ditetapkan sendiri oleh manajer efektif dalam mengurangi eskalasi komitmen mengungguli
hurdle rates yang ditetapkan oleh organisasi. Secara keseluruhan, Cheng et al. (2003) menunjukkan
bahwa hurdle rates dapat digunakan sebagai mekanisme pengendalian yang efektif dalam mengurangi
eskalasi komitmen ketika manajer proyek memiliki kesempatan untuk menetapkan sendiri hurdle
rates tersebut.

Seluruh strategi de-eskalasi tersebut (Gosh, 1997; Cheng et al., 2003) telah digunakan dalam
instrumen eksperimen Rutledge dan Karim (1999). Namun, strategi tersebut terbukti belum dapat
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mengurangi eskalasi komitmen ketika kondis adverse selection muncul. Hasil penelitian Rutledge
dan Karim (1999) menunjukkan bahwa meskipun partisipan telah diberikan seluruh tipe strategi de-
eskalasi (Gosh, 1997; Cheng et al., 2003), tendensi mangjer melakukan eskalasi komitmen tetap
terjadi ketika kondisi adverse selection muncul.

Chong dan Suryawati (2010) mengusulkan sebuah mekanisme pengawasan yang dapat
dilakukan oleh organisasi untuk mengurangi tendensi manajer melakukan eskalasi komitmen terhadap
sumber daya pada proyek yang tidak menguntungkan. Mekanisme pengawasan yang digjukan oleh
Chong dan Suryawati adalah pengawasan dengan pemantauan (monitoring control) yang dilakukan
perusahaan dengan mendirikan Departemen Evaluasi Proyek untuk memantau seluruh aktivitas
investas perusahaan yang telah diputuskan manajer. Hasil penelitian ini menunjukkan bahwa manajer
yang mendapatkan pengawasan dengan pemantauan (monitoring control) dari Departemen Evaluasi
Proyek memiliki tendensi lebih besar untuk tidak melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan
dibandingkan dengan mangjer yang tidak mendapatkan monitoring control dari organisasi.

Hasil penelitian Chong dan Suryawati (2010) tersebut sesuai dengan saran Bazerman (1994)
bahwa untuk mengurangi eskalasi komitmen terutama yang disebabkan oleh bias persepsi maupun
bias pilihan diperlukan pendapat dari pihak ketiga yang objektif mengenai keputusan yang diambil
oleh mangjer. Sesuai hasil penelitian tersebut, penelitian ini menguji kembali keefektifan monitoring
control dalam mengatasi eskalasi komitmen dengan subjek penelitian di Indonesia. Hipotesis
aternative yang digjukan adalah:

H,: Mangjer proyek yang diberikan pengawasan dengan pemantauan (monitoring control)
oleh organisasi akan memiliki tendensi yang lebih besar untuk tidak melanjutkan proyek
yang tidak menguntungkan dibandingkan dengan manajer yang tidak mendapatkan
monitoring control dari perusahaan.

2.3. Interaksi antara Adverse Selection dengan Monitoring Control

Hasil penelitian Chong dan Suryawati (2010) menunjukkan bahwa manajer proyek yang berada pada
kondisi informasi privat memiliki tendensi lebih besar untuk tidak melanjutkan proyek yang tidak
menguntungkan ketika terdapat monitoring control dari organisasi dibandingkan jika tidak terdapat
monitoring control. Hasil penelitian tersebut juga menunjukkan bahwa monitoring control akan
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maka manajer cenderung tidak memiliki tendensi untuk melakukan eskalasi komitmen. Penemuan ini
menunjukkan bahwa melakukan monitoring control dapat mencegah tendensi managjer untuk
melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan, khususnya ketika terdapat masalah keagenan
(informasi privat). Dengan kata lain, terdapat interaksi antara ketersediaan informasi (pulik atau
privat) dengan monitoring control.

Penelitian Chong dan Suryawati (2010) hanya memunculkan informasi privat yang dimiliki
oleh mangjer sebagal masalah keagenan yang dapat mempengaruhi tendensi mangjer melakukan
esakalas komitmen untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan. Padahal, penelitian-
penelitian sebelumnya (Harrell dan Harrison, 1994; Rutledge dan Karim, 1999) mendokumentasikan
bukti empiris bahwa hanya manajer yang mengalami kedua kondisi adverse selection, yaitu memiliki
informasi privat dan insentif untuk melalaikan kepentingan perusahaan, memiliki tendensi untuk
melakukan eskalasi komitmen dengan melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan.

Penelitian ini memberikan gambaran yang lebih komprehensif mengenai fenomena eskalasi
komitmen dengan mengkombinasikan dampak perlakuan strategi de-eskalai monitoring control dan
kondisi adverse selection pada tendesi manajer terlibat dalam eskalasi komitmen. Konsisten dengan
Harrel dan Harrison (1994), penelitian ini mengajukan hipotesis sebagai berikut:

Hs:a Manger proyek yang mengalami kondisi adverse selection, akan memiliki tendens
yang lebih besar untuk tidak melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan ketika
organisasi melakukan pengawasan dengan pemantauan (monitoring control)
dibandingkan ketika organisasi tidak melakukan monitoring control.

Hap: Ketika tidak ada kondisi adverse selection, maka tidak ada perbedaan tendensi manajer
untuk tidak melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan ketika organisas
melakukan pengawasan dengan pemantauan (monitoring control) dan ketika organisas
tidak melakukan monitoring control.

2.4. Eskalasi Komitmen dalam Perspektif Teori Etika/Moral Individu

Banyak penelitian memberikan bukti empiris yang mendukung bahwa kepentingan pribadi (self
interest) sebagai dasar tunggal pertimbangan dalam proses pembuatan keputusan, seperti yang
diprediksi oleh teori keagenen (misalnya Harrison dan Harrell, 1993 dan 1994). Namun, teori CMD

menunjukkan bahwa pembuat keputusan akan mengijinkan pertimbangan etika/moral untuk
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(1969) mengembangkan teori CMD berdasarkan asumsi bahwa terdapat proses kognitif yang terlibat
dalam penilaian moral. Tabel 11.1 menunjukkan enam tahap sistem hierarki pengembangan moral

yang digjukan oleh Kohlberg (1981).

Menurut Kohlberg, kemampuan penalaran moral seseorang berkembang melalui tiga level
utama sesuai dengan situasi yang mereka hadapi, yang masing-masing level kemudian dibagi menjadi
tiga tahap (lihat Tabel I1.1). Level terendah pembuatan keputusan moralitas didasarkan pada prospek
hukuman, dengan kata lain keputusan yang diambil mencoba untuk menghindari hukuman (sanksi).
Pada level kedua, seseorang mempersepsikan kebenaran dan kesalahan mutlak, dan percaya bahwa
hukum adalah hakim moralitas. Seseorang mencapai level tertinggi ketika membuat pilihan mora
berdasarkan kontrak sosial untuk berperilaku tertentu dan ia mampu menggeneralisasikan prinsip
etika di luar kepentingannya sendiri. Level tertinggi ini lebih abstrak dan bukan didasarkan pada ide-
ide sederhana seperti menghindari hukuman.

Teori CMD Kohlberg menghipotesiskan bahwa individu berpindah secara bertahap dari satu
tingkat ke tingkat lainnya dengan arah yang sama, yaitu tingkat yang rendah menuju ke tingkatan
yang lebih tinggi. Semestinya orang yang sudah dewasa akan berada pada tingkat tertinggi
perkembangan moral dan mampu menggunakan penalaran moral menggunakan prinsip-prinsip
universal abstrak seperti hak asasi manusia dan keadilan. Namun demikian, dalam kenyataannya
perkembangan umur tidak selalu sgjalan dengan perkembangan penalaran moral, sehingga ada
kemungkinan bahwa seseorang yang sudah dewasa, tetapi kemampuan penalaran moranya belum
atau tidak sampai padalevel tertinggi.

Penelitian Harrell dan Harrison (1994) menunjukkan bahwa manajer yang mengalami kondisi
adverse selection akan memiliki tendensi untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan, dan
ketika managjer hanya mengalami salah satu dari kondisi atau bahkan tidak satupun dari kondisi
adverse selection maka mangjer lebih cenderung untuk tidak melanjukan proyek yang tidak
menguntungkan tersebut. Hasil penelitian tersebut konsisten dengan perluasan pandangan pembuatan

keputusan rasional yang dikaitkan dengan teori keagenan. Namun, penelitian tersebut tidak
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memberikan penjelasan alternatif mengenai faktor-faktor individual yang dapat mendasari pembuatan
keputusan ekonomi oleh mangjer.

Noreen (1988) menolak ide bahwa kepentingan pribadi sebagai satu-satunya hal yang
memotivasi manajer dalam membuat keputusan ekonomi. Hal tersebut ditunjukkan pada penelitian
Harrel dan Harrison (1994) meskipun berhasil menunjukkan adanya motivasi managjer untuk
mengutamakan kepentingan pribadi dalam mengambil keputusan ekonomi, namun tidak semua
partisipan (yang bertindak sebagai manger/agen) termotivasi oleh kepentingan pribadinya dalam
merespon proyek yang tidak menguntungkan. Observasi sebab-akibat yang dilakukan Noreen (1988)
menunjukkan bahwa terdapat beberapa orang yang bersifat oportunis, namun beberapa lainnya
menjadikan etika sebagai pertimbangan dalam menetukan tindakan yang akan mereka ambil.
Sehingga beberapa pendliti telah melakukan penelitian mengenai pengaruh etika/moral dalam proses
pengambilan keputusan ekonomi yang dilakukan oleh managjer.

Rutledge dan Karim (1999) dalam penelitiannya berhasil menyelesaikan konflik antara
prinsip teori keagenan dan teori CMD. Hasil penelitian eksperimen Rutledge dan Karim (1999)
berhasil menunjukkan bahwa tingkat penalaran moral seseorang dan kondisi adverse selection
memberikan pengaruh signifikan terhadap keputusan evaluasi managjer proyek. Secara khusus,
penelitian tersebut menunjukkan bahwa manger cenderung untuk melanjutkan proyek yang tidak
menguntungkan hanya ketika berada pada kondisi adverse selection dan memiliki tingkat penalaran
moral rendah.

Amilin (2003) telah melakukan penelitian yang menguji pengaruh interaksi antara tanggung
jawab dan pertimbangan mangjer terhadap penilaian evaluasi keputusan investasi pada kondis
adverse selection. Hasil penelitiannya menunjukkan bahwa mangjer dengan tingkat tanggung jawab
rendah dan tingkat etika rendah akan memiliki tendensi untuk melanjutkan proyek yang tidak
menguntungkan dibandingkan dengan manajer yang memiliki tingkat etika tinggi. Namun, tidak ada
perbedaan antara managjer dengan tingkat etika tinggi dengan manger dengan etika rendah ketika
tingkat tanggung jawab tinggi. Hal ini bertentangan dengan penelitian yang dilakukan oleh Rutledge
dan Karim (1999). Dalam penelitian tersebut, mangjer yang mengalami kondisi adverse selection
salah satunya diberikan perlakuan sebagai mangjer muda yang memiliki tanggung jawab tinggi
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terhadap sebuah proyek investasi baru. Secara kontradiktif, penelitian Amilin (2003) secara khusus
juga menunjukkan bahwa mangjer dengan tingkat tanggung jawab tinggi dan memiliki tingkat etika
rendah memiliki tendensi yang paling tinggi untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan.

Terdapat perbedaan hasil penelitian-penelitian terdahulu mengenai pengaruh pertimbangan
etika terhadap proses penilaian evaluas keputusan invetasi. Observasi sebab-akibat yang dilakukan
Noreen (1988) menunjukkan bahwa terdapat beberapa orang yang menjadikan etika sebagai
pertimbangan dalam menentukan tindakan yang akan mereka ambil termasuk dalam pengambilan
keputusan ekonomi. Berdasarkan hasil penelitian-penelitian tersebut dan konsisten dengan teori
CMD, maka peneliti mengajukan hipotesis sebagai berikut:

H,: Pada kondisi adverse selection, tendensi mangjer untuk melanjutkan proyek yang tidak
menguntungkan akan lebih besar untuk manajer dengan tingkat penalaran moral rendah
dibandingkan manajer dengan tingkat penalaran moral tinggi.

Chong dan Suryawati (2010) telah memberikan bukti empiris bahwa monitoring control dapat
mengurangi tendensi manajer yang memiliki informasi privat untuk melakukan eskalasi komitmen.
Namun, penelitian tersebut belum memasukkan faktor incentive to shirk (Harrel dan Harrison, 1994)
sebagal salah satu kondisi yang menjadi syarat munculnya adver se selection (Eisenhardt, 1989) yang
dapat mendorong perilaku eskalasi komitmen. Sehingga, diperlukan bukti empiris bahwa manajer
proyek yang mengalami kondisi adverse selection akan memiliki tendensi yang lebih besar untuk
tidak melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan ketika organisasi melakukan monitoring control
dibandingkan ketika organisasi tidak melakukan monitoring control.

Namun, penelitian Rutledge dan Karim (1999) secara khusus telah menunjukkan bahwa pada
kondisi adverse selection, hanya mangjer dengan tingkat penalaran moral rendah saja yang memiliki
tendens melakukan eskalas komitmen. Hasil ini menimbulkan pertanyaan, apakah strategi
monitoring control yang dilakukan perusahaan efektif untuk mengurangi tendensi eskalasi komitmen
pada mangjer dengan tingkat penalaran moral/etika rendah. Oleh karena itu, peneliti mengajukan
hipotesis mengenai keefektifan monitoring control sebagai strategi de-eskalasi sebagai berikut:

Hs: Pada kondisi adverse selection, manajer proyek dengan tingkat penalaran moral/etika
rendah akan memiliki tendensi untuk tidak melanjutkan proyek yang tidak
menguntungkan ketika terdapat monitoring control dibandingkan manajer proyek

dengan tingkat penalaran moral/etika rendah yang tidak mendapatkan monitoring
control.
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I11. METODA PENELITIAN

Penelitian ini menggunakan metoda eksperimen laboratoris dengan desain 2x2 between subject
(Gambar 111.1). Subjek penelitian akan ditempatkan dalam salah satu dari empat sel secara random.
Masing-masing partisipan mengerjakan tugas eksperimen yang diberikan di laboratorium komputer

melalui website (http://hatta.web.id/instrument/).

3.1. Partisipan

Partisipan eksperimen adalah mahasiswa S1 dan S2 yang diperoleh dari pendaftaran terbuka melalui
publikasi poster dan pembagian leaflet. Syarat sebagai partisipan eksperimen adalah mahasiswa yang
telah lulus mata kuliah Akuntansi Manajemen dan atau Manajemen Keuangan. Mahasiswa yang telah
lulus mata kuliah tersebut merupakan proksi manajer yang tepat dan baik, yang mampu mengevaluasi
kinerja suatu proyek investasi dan mengambil keputusan terkait proyek tersebut.

3.2. Instrumen Penelitian

Penelitian ini mengadopsi instrumen penelitian yang digunakan oleh Rutledge dan Karim (1999),
Chong dan Suryawati (2010), serta Defining Issueed Test (DIT) oleh Rest (1979). Instrumen dalam
penelitian ini dibagi menjadi dua bagian, yaitu:

e Instrumen evaluas proyek

Instrumen ini mengadopsi dan menggabungkan instrumen Rutledge dan Karim (1999) dan instrumen
Chong dan Suryawati (2010) dengan beberapa penyesuaian agar sesuai dengan kondisi di Indonesia.
Partisipan diminta untuk bertindak sebagai mangjer investasi yang harus membuat keputusan investasi
berupa ‘melanjutkan’ atau ‘tidak melanjutkan’ proyek investasi coklat biskuit dari skala 1 s/d 10
(pasti melanjutkan s/d pasti tidak melanjutkan). Sebelum membuat keputusan partisipan diberikan
ilustrasi mengenai: (1) kondisi yang dihadapi partisipan saat memulai proyek investasi, (2) kondisi
partisipan saat ini, (3) laporan perkembangan proyek, (4) aternatif investasi yang dapat dilakukan,
dan (5) sistem pengendalian (pengawasan) yang dilakukan perusahaan.

Dalam eksperimen, seluruh partisipan diberikan instruksi untuk berperan sebagai mangjer

proyek. Empat tahun yang lalu, sebagai manajer proyek, partisipan berinvestasi dalam proyek senilai
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Rp10 milliar dengan estimasi umur ekonomis tujuh tahun. Partisipan diberikan informasi bahwa hasil
aktual selama empat tahun pertama proyek lebih baik dari yang diharapkan (aliran kas masuk empat
tahun pertama diprediksi Rp3,2 milliar dan aliran kas masuk aktual adalah Rp3,5 milliar). Setelah
proyek berjalan empat tahun, peristiwa yang tidak diharapkan terjadi, sehingga aliran kas masuk dari
proyek diprediksi hanya sebesar Rp250juta untuk tiga tahun berikutnya. Dalam kondisi seperti saat
ini, partisipan dihadapkan pada pilihan keputusan antara melanjutkan atau tidak melanjutkan proyek
tersebut. Jika proyek tidak dilanjutkan, dana dari sisa proyek dapat digunakan untuk membeli obligasi
pemerintah dengan return tahunan 10% selama tiga tahun. Jika proyek dilanjutkan, waktu selama
tujuh tahun (waktu keseluruhan proyek) return ekspektasian akan melebihi tingkat return minimum
yang diterima investasi baru (17,29% versus 16%). Namun, internal rate of rturn (IRR) untuk tiga
tahun sisa proyek diprediksi di bawah tingkat return yang diizinkan perusaahaan (-2,01% versus
16%). Partisipan diberi instruksi untuk menerima akurasi dari seluruh perhitungan analisis proyek.

Setelah melakukan evaluasi dan membuat keputusan, partisipan menjawab pertanyaan pada
kuesioner | yang merupakan cek manipulasi. Cek manipulasi dalam penelitian ini dilakukan untuk
mengetahui apakah partisipan memahami dengan baik situasi dan kondisi yang dihadapinya ketika
membuat keputusan mengenai proyek yang dikerjakannya. Partisipan diwgjibkan menjawab dua
pertanyaan cek manipulasi yang diadopsi dari instrumen penelitian Chong dan Suryawati (2010). Dua
pertanyaan tersebut mewagjibkan partisipan memilih satu diantara dua pernyataan yang
menggambarkan kondisi dan situasi partisipan saat ini (sesuai dengan kasus dan manipulasi kondisi
yang diterima masing-masing partisipan).

e Instrumen Defining Issued Test (DIT)

Instrumen kedua adalah Defining Issued Test (DIT) oleh Rest (1979) yang digunakan untuk
mengetahui  tingkat penalaran mora partisipan. Instrumen DIT digunakan untuk mengukur
pertimbangan etika level post-conventional (level 3), tingkat 5 dan 6 (Rest, 1979). Instrumen ini
merangking preferensi pengembangan mora individu dengan principled score (P-score) untuk
mengidentifikasikan alternatif respon pernyataan atau pertanyaan yang disebut “item untuk
dipertimbangkan” dalam pembuatan keputusan etika tertentu pada keempat kasus dilema etika. P-
score memuat “kepentingan relatif” yang diberikan partisipan pada pertimbangan-pertimbangan
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prinsip moral dan pengambilan keputusan tentang dilema. Penentuan tinggi atau rendahnya tingkat
penalaran moral seseorang ditentukan dengan menentukan median dari P-score seluruh partisipan
(Ponemon, 1992).

3.3. Ukuran Operasional Variabel

Variabel dependen dalam penelitian ini adalah tendensi individu untuk melakukan eskalasi komitmen
yang diproksikan dengan preferensi keputusan individu untuk melanjutkan atau tidak melanjutkan
proyek yang tidak menguntungkan. Penelitian ini memiliki dua variabel independen, yaitu kondisi
adverse selection (ada/tidak) dan monitoring control (ada/tidak).

Sebagai tambahan, penelitian ini menggunakan tingkat penalaran moral/etika individu sebagai
variabel pemoderasi yang mempengaruhi hubungan kondisi adverse selection dan monitoring control
terhadap preferensi kaputusan mangjer untuk melanjutkan atau tidak melanjutkan proyek yang tidak
menguntungkan (tingkat eskalasi komitmen).

3.4. Pengujian Hipotesis

Hipotesis penelitian diuji dengan menggunkana analysis of variance (ANOVA) untuk
membandingkan pengaruh (1) ada atau tidaknya kondisi adverse selection dan (2) ada atau tidaknya
pengawasan dengan pemantauan (monitoring control) terhadap nilai keputusan investas mangjer.
Pengaruh interaksi adverse selection dan monitoring control terhadap keputusan investas manajer
terhadap proyek dirinci dengan uji multiple comparison (Bonferonni t-Satistics).

Pengaruh penalaran moral/etika diuji dengan menggunakan | ndependent-Samples t-Test untuk
mengetahui perbedaan rata-rata keputusan investasi antara managjer yang memiliki tingkat penalaran
moral tinggi dengan manajer yang memiliki tingkat penalaran mora rendah ketika berada pada
kondisi adverse selection. Keefektifan monitoring control untuk mengatasi tendensi eskalasi
komitmen mangjer yang memiliki tingkat penalaran moral rendah juga diuji dengan menggunakan
Independent-Sampl es t-Test.

IV.HASIL PENELITIAN DAN PEMBAHASAN

4.1. Statistika Deskriptif

Jumlah partisipan eksperimen sebanyak 125 orang, namun tidak semua jawaban partisipan dapat
digunakan dalam analisis data selanjutnya. Partisipan yang tidak menyelesaikan seluruh prosedur
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penelitian, tidak lolos cek manipuasi, dan tidak lolos validitas internal DIT dikeluarkan dalam analisa
selanjutnya, sehingga data yang dapat digunakan adalah dari 95 partisipan (tabel 1V.1). Statistika
deskriptif partisipan dapat dilihat pada tabel 1V.2. Hasil statistika deskriptif tersebut menunjukkan
bahwa seluruh partisipan telah lulus mata kuliah yang berkaitan dengan pembuatan keputusan
investas dan 51,58% partisipan pernah terlibat dalam pembuatan keputusan investasi. Hasil ini

menunjukkan bahwa partisipan merupakan proksi yang tepat untuk manajer dalam penelitian ini.

4.2. Hasil Pengujian Hipotesis

Hipotesis satu (H;) memprediksi pengaruh kondisi adverse selection terhadap keputusan investasi
manajer. Mangjer yang berada dalam kondisi adverse selection diprediksi akan menunjukkan tendensi
yang lebih besar untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan dibandingkan manajer yang
tidak berada dalam kondis adverse selection. Hasil pengujian data menunjukkan dukungan yang
signifikan terhadap hipotesis satu (H;), bahwa pengaruh utama variabel adverse selection terhadap
keputusan mangjer signifikan dengan nilai F = 7,348 dan nilai p = 0,008 (tabel 1V.3). Tabe 1V.4
menygjikan rata-rata nilai keputusan oleh mangjer yang berada pada kondisi adeverse selection
dengan mangjer yang tidak berada pada kondisi adverse selection.

Hasil pengujian H, yang menyatakan bahwa manajer proyek akan memiliki tendensi yang
lebih besar untuk tidak melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan ketika perusahaan melakukan
monitoring control dibandingkan dengan ketika perusahan tidak melakukan monitoring control,
menunjukkan bahwa hipotesis tersebut tidak dapat didukung (lihat tabel IV.3). Pengaruh utama
monitoring control terhadap keputusan manager untuk melanjutkan atau tidak melanjutkan proyek
yang tidak menguntungkan tidak signifikan dengan nilai F = 1,211 dan p = 0,274. Pada tabel 1V .4
dapat dilihat rata-rata nilai keputusan manajer yang mendapatkan monitoring control dari perusahaan
adalah 2,802 dan yang tidak mendapatkan monitoring control adalah 2,839 tidak berbeda secara

signifikan.
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Penelitian ini juga menguji pengaruh interaks antara variabel adverse selection dan
monitoring control terhadap keputusan investasi mangjer pada proyek yang tidak menguntungkan (Hz,
dan Hsy,). Tabel 1V.5 menunjukkan sifat interaksi antara variabel adverse selection dan variabel
monitoring control untuk menjelaskan pengujian Hs, dan Ha,. Pada tabel 1V.3 dapat dilihat bahwa
pengaruh interaksi adverse selection dan monitoring control tidak signifikan dengan nilai F = 1,317
dan p = 0,254. Pada hasil uji multiple comparison pada (tabel 1V.5) dapat dilihat bahwa perbedaan
rata-rata nilai keputusan antara manger pada K3 (ada kondisi adverse selection namun tidak ada
monitoring control) dan manajer pada K4 (ada kondisi adverse selection dan ada monitoring control)
hanya sebesar 0,027 dan tidak signifikan. Hasil ini tidak dapat mendukung Hs,. Namun demikian,
hasil multiple comparison (tabel 1V.5) menunjukkan bahwa perbedaan rata-rata nilai keputusan antara
mangjer pada K1 (tidak ada adverse selection dan tidak monitoring control) dengan mangjer pada K2
(ada kondisi adverse selection dan ada monitoring control) hanya sebesar 1,264 dengan signifikansi
0,514 menunjukkan bahwa tidak ada perbedaan nilai keputusan antara mangjer dengan monitoring
control dengan mangjer tanpa monitoring control ketika tidak terdapat kondisi adverse selection.
Hasil ini menunjukkan bahwa Hay, dapat didukung. Hasil ini sekaligus memperkuat jawaban terhadap
pertanyaan penelitian pertama bahwa adverse selection mempengaruhi tendensi mangjer untuk
melakukan eskalas komitmen dalam pembuatan keputusan. Ketika tidak ada kondisi adverse
selection mangjer tidak memiliki tendensi untuk melakukan eskalas komitmen. Ada atau tidaknya

monitoring control pada kondisi tersebut tidak akan berpengaruh pada keputusan mangjer.

Penelitian ini mengukur P-score (skor penalaran moral) partisipan sebelum menguji Hy dan
Hs untuk mengetahui tingkat penalaran moral individu. Pada penelitian ini median P-score adalah
30,00 (tabel 1V.6) yang digunakan sebagai cut-off untuk menentukan tingkat penalaran moral tinggi
atau rendah (Ponemon, 1992). Pengujian H, menggunakan Independent-Samples t-Test untuk
membandingkan rata-rata keputusan antara partisipan yang memiliki tingkat penalaran moral tinggi
dengan partisipan yang memiliki tingkat penalaran moral rendah pada kondisi adverse selection (K3
dan K4). Hasil pengujian H, (tabel 1V.7) menunjukkan bahwa tidak ada perbedaan rata-rata antara
kedua kelompok tersebut dengan tingkat signifikansi 0,361. Hasil ini tidak dapat mendukung H,
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bahwa pada kondisi adverse selection, tendenss manger untuk melanjutkan proyek yang tidak
menguntungkan akan lebih besar untuk manajer dengan tingkat penalaran moral rendah dibandingkan

managjer dengan tingkat penalaran moral tinggi.

Terakhir, penelitian ini juga menguji keefektifan monitoring control dalam mengatasi eskalasi
komitmen manger dengan tingkat penalaran mora rendah. Pengujian Hs dilakukan dengan
menggunakan Independent-Samples t-Test untuk membandingkan rata-rata keputusan partisipan yang
memiliki tingkat penalaran mora rendah yang mendapatkan monitoring control dari perusahaan (K4)
dengan yang tidak mendapatkan monitoring control (K3). Hasil pengujian pada tabel 1V.8
menunjukkan bahwa tidak ada perbedaan rata-rata keputusan diantara kedua kelompok tersebut
(signifikansi 0,542). Hasil ini tidak dapat mendukung Hs mengenai keefektifan monitoring control

dalam mengatasi eskalasi komitmen manajer dengan tingkat penalaran moral rendah.

4.3. INTERPRETASI DAN DISKUSI HASIL PENELITIAN

Hasil pengujian hipotesis menunjukkan bahwa faktor adverse selection akan sangat mempengaruhi
keputusan mangjer ketika dihadapkan pada pilihan untuk melanjutkan atau tidak melanjutkan proyek
yang tidak menguntungkan, (H; didukung). Hasil ini mendukung penelitian-penelitian sebelumnya
(Harrell dan Harrison, 1994; Rutledge dan Karim, 1999) yang menyatakan bahwa mangjer yang
memiliki informasi privat dan kesempatan untuk melalaikan kepentingan perusahaan memiliki
tendensi yang lebih besar untuk melakukan eskalasi komitmen.

Namun demikian, penelitian ini belum dapat menunjukkan keefektifan monitoring control
sebagal strategi de-eskalasi dalam mengurangi eskalasi komitmen (H, tidak didukung). Perbedaan
hasil dengan penelitian Chong dan Suryawati (2010) karena terdapat perbedaan antesenden yang
mendorong eskalasi komitmen. Pada penelitian Chong dan Suryawati (2010), informasi privat
mengenai proyek yang tidak menguntungkan merupakan satu-satunya antesenden eskalasi komitmen.
Sehingga monitoring control dengan didirikannya Departemen Evaluasi Proyek oleh perusahaan
mampu mengatasi tendensi manajer untuk melakukan eskalasi komitmen yang disebabkan informasi
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privat yang dimilikinya. Sedangkan penelitian memasukkan dua faktor yang umumnya muncul dalam
praktik dan mempengaruhi mangjer untuk melakukan eskalasi komitmen, yaitu (1) informasi privat
mengenai proyek yang tidak menguntungkan dan (2) insentif untuk melalaikan kepentingan prinsipal
(incentive to shirk). Ketika seorang manajer mengalami kedua kondisi adverse selection, monitoring
control yang dilakukan perusahaan belum cukup efektif untuk mengatasi eskalasi komitmen.

Hasil pengujian H; juga mendukung hasil pengujian hipostesis tiga yang menunjukkan bahwa
manger dengan kondisi adverse selection cenderung untuk tetap melakukan eskalasi komitmen
dengan melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan meskipun perusahaan telah melakukan
monitoring control (Hs, tidak didukung, Ha, didukung). Hasil ini mengindikasikan kemungkinan
adanya faktor lain yang mempengaruhi keputusan investasi manajer. Noreen (1988) menunjukkan
bahwa terdapat beberapa orang yang bersifat oportunis, namun beberapa lainnya menjadikan etika
sebagal pertimbangan dalam menentukan tindakan yang akan mereka ambil. Sehingga penelitian ini
juga menguji pengaruh tingkat penalaran moral (moral reasoning) manajer dalam proses pengambilan
keputusan ekonomi yang dilakukannya.

Hasil pengujian tingkat penalaran moral pada penelitian ini menunjukkan bahwa pada kondisi
adverse selection, tidak ada perbedaan rata-rata keputusan antara manajer yang memiliki tingkat
penalaran moral tinggi dengan manger yang memiliki tingkat penalaran moral rendah (H, tidak
didukung). Pada kondisi adverse selection, seluruh partisipan cenderung untuk melakukan eskalasi
komitmen dengan melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan baik itu partisipan dengan tingkat
penalaran moral rendah maupun partisipan dengan tingkat penalaran moral tinggi.

Hasil penelitian ini tidak konsisten dengan hasil penelitian Amilin (2003) yang
mengindikasi kan bahwa manajer dengan tingkat tanggung jawab rendah dan tingkat etika rendah akan
memiliki tendensi untuk melanjutkan proyek yang tidak menguntungkan dibandingkan dengan
mangjer yang memiliki tingkat etika tinggi. Namun, pada saat tingkat tanggung jawab tinggi, hasil
penelitian ini mendukung penelitian Amilin (2003), yaitu tidak ada perbedaan antara manajer dengan
tingkat etika tinggi dengan manajer dengan etika rendah ketika tingkat tanggung jawab tinggi. Selain

itu, penelitian Amilin (2003) hanya menggunakan tingkat tanggung jawab sebagai antesenden eskalasi
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komitmen, sedangkan penelitian ini menggunakan informasi privat dan insentif untuk melalaikan
kepentingan prinsipal sebagal antesenden utama eskalasi komitmen.

Hal lain yang kemungkinan membedakan hasil penelitian ini dengan Amilin (2003) adalah
karena perbedaan instrument pengukuran penalaran moral yang digunakan. Amilin (2003)
menggunakan instrumen Thorne (2000) untuk menghitung P-score partisipan. Instrumen tersebut
berisikan kasus-kasus yang dihadapi oleh auditor dalam membuat keputusan yang berkaitan dengan
etika. Sedangkan dalam penelitian ini, instrumen yang digunakan untuk mengukur tingkat penalaran
moral subjek adalah DIT Rest (1979) yang berisikan kasus-kasus etika yang lebih universal dan telah
banyak digunakan oleh penelitian-penelitian sebelumnya (Ponemon, 1992; Rutldge dan Karim, 1999).
Pemilihan penggunaan DIT Rest didasarkan pada relevansi instrumen penelitian dengan tugas
mangjer untuk membuat keputusan di bidang investasi proyek (bukan merupakan keputusan di bidang
pengauditan), sebagaimana penelitian Harrel dan Harrison (1994).

Namun secara kontradiktif, hasil penelitian ini mendukung pernyataan Rutldege dan Karim
(1999) dan Amilin (2003) yang menyatakan bahwa pengaruh pertimbangan etika adalah situasional.
Mangjer yang mengalami kondisi adverse selection memiliki tendensi untuk melakukan eskalasi
komitmen meskipun memiliki tingkat penalaran moral tinggi. Hal ini berbeda dengan teori CMD
Kohlberg (1969) yang menunjukkan bahwa ketika orang dewasa yang telah mencapai tahap post-
conventional (otonom atau berprinsip) dalam perkembangan moral, maka dia akan berusaha melihat
situasi dari sudut pandang yang secara adil mempertimbangkan kepentingan setiap orang. Sehingga
tindakan yang benar didefinisikan sebagai tindakan berdasarkan prinsip mora yang dipilih karena
komprehensivitas, universalitas, dan konsistensinya.

Terakhir, hasil penelitian ini menunjukkan bahwa pada kondisi adverse selection, tidak ada
perbedaan rata-rata keputusan antara manger dengan tingkat penalaran mora rendah yang
mendapatkan monitoring control dengan manajer yang tidak mendapatkan monitoring control. Rata-
rata partisipan dengan tingkat penalaran moral rendah memutuskan untuk tetap melanjutkan proyek
yang tidak menguntungkan, baik mendapatkan monitoring control maupun tidak. Hasil ini belum

dapat memberikan bukti keefektifan monitoring control untuk mengatasi tendensi mangjer dengan
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tingkat penalaran mora rendah yang berada pada kondisi adverse selection melakukan eskalasi
komitmen (Hs tidak didukung).

Hasil ini mengindikasikan bahwa monitoring control belum cukup untuk mengatasi kondisi
adverse selection yang menjadi antesenden eskalasi komitmen. Pada penelitian Chong dan Suryawati
(2010), monitoring control berhasil mengatasi eskalasi komitmen pada mangjer yang hanya memiliki
satu faktor penyebab eskalasi, yaitu informasi privat. Ketika dua faktor penyebab eskalas
dimunculkan, yaitu informasi privat dan incentive to shirk, ternyata monitoring control tidak cukup
efektif untuk mengatasi tendensi mangjer untuk melakukan eskalas komitmen sebagaimana hasil
penelitian ini. Hasil ini mengindikasikan kuatnya pengaruh dua faktor adverse selection terhadap
tendensi manajer melakukan eskalasi komitmen.

V.SIMPULAN DAN KETERBATASAN PENELITIAN

Hasil penelitian ini menyediakan bukti empiris kuatnya pengaruh dua elemen adverse selection
(informasi privat dan incentive to shirk) pada eskalasi komitmen ketika kedua elemen tersebut eksis
bersamaan. Hasil penelitian ini secara konsisten mendukung penelitian Harrell dan Harrison (1994)
yang menguji secara terpisah dampak masing-masing elemen adverse selection. Hasil ini mendukung
teori keagenan yang menyatakan bahwa agen yang mengalami kedua kondisi adverse selection akan
mempunyai tendensi yang kuat untuk mengambil keputusan yang bertentangan dengan kepentingan
perusahaan.

Strategi de-eskalasi komitmen dengan memberikan monitoring control dalam penelitian ini
ternyata tidak mampu untuk mengurangi tendens manajer proyek melakukan eskalasi komitmen.
Bahkan ketika mangjer proyek dikelompokkan ke dalam mangjer dengan skor faktor penalaran moral
tinggi dan rendah, tendensi manger melakukan eskalas komitmen tidak berbeda pada kedua
kelompok ini baik pada kondisi ada maupun tidak ada monitoring control. Hasil ini mengindikasikan
kuatnya pengaruh dua elemen adver se selection sebagai anteseden eskalasi komitmen mangjer.

Beberapa keterbatasan yang tidak dapat dihindari dapat mempengaruhi hasil penelitian ini.
Pertama, beberapa partisipan mengalami masalah teknis di laboratorium yang menyebabkan mereka
tidak berhasil mengerjakan seluruh instrumen penelitian sehingga harus dikeluarkan dari analisis.
Kedua, lamanya waktu yang diperlukan partisipan untuk mengerjakan instrumen Defining Issued Test
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(DIT). Hal ini menyebabkan beberapa partisipan tidak lolos validitas internal DIT dan tidak dapat
diikutkan untuk analisis selanjutnya. Terakhir, kasus dalam eksperimen ini disgjikan dalam bentuk
ilustrasi yang merupakan penyederhanaan dari situasi dan kondisi di dunia nyata. Sehingga meskipun
telah diberikan informasi yang penting dan relevan untuk membuat keputusan, kasus-kasus yang
terjadi pada dunia nyata mungkin lebih kompleks dari kasus yang disgjikan dalam eksperimen.
Kondisi seperti ini kemungkinan dapat menyebabkan partisipan mempunyai interpretasi berbeda
terkait dengan kasus proyek investasi yang dihadapi. Oleh karenaitu, diharapkan penelitian-penelitian
yang akan datang dapat menguji kembali beberapa strategi de-eskalasi dengan kasus evaluasi proyek

dalam instrumen yang lebih komprehensif.
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Gambar

Gambar I11.1. Desain Eksperimen 2 x 2 Between Subject

Pengawasan dengan pemantauan

Kondisi/Perlakuan (monitoring control)
Tidak Ada Ada
, Tidak Ada K1 K2
Adverse Selection Ada K3 K

Tabel I1.1. Tahap Perkembangan Moral (Kohlberg, 1969)

Level

Apayang dirasa“Benar”
dan “Mengapa’

Level 1: Pre-Conventional

Tingkat 1: orientasi ketaatan dan
hukuman (punishment and obidience
orientation)

Tingkat 2: pandangan individualistik
(instrumental relativist orientation)

Menghindari melanggar peraturan untuk
menghindari hukuman atau kerugian.

K ekuatan otoritas superior menentukan
kebenaran (“ right”)

Mengikuti aturan ketika aturan tersebut
sesual dengan kepentingan pribadi dan
membiarkan pihak lain melakukan hal yang
sama. Kebenaran didefinisikan dengan
pertukaran yang setara, suatu kesepakatan
yang adil (fair).

Level 2: Conventional

Tingkat 3: mutual ekspektasi
interpersonal, hubungan dan kesesuaian
(“good boy or nice girl orientation”)
Tingkat 4: sistem sosial dan hati nurani
(law and order orientation)

Memperlihatkan stereotype perilaku yang
baik. Berbuat sesuai dengan apayang
diharapkan oleh pihak lain.

Mengikuti aturan dan hukum masyarakat
(sosid, legal, dan dan sistem keagamaan)
dalam usaha untuk memelihara
kesgjahteraan masyarakat.

Level 3: Post-Conventional

Tingkat 5: kontrak sosial dan hak
individual (social-contract legalistic
orientation)

Tingkat 6: prinsip etika universal
(universal ethical principe orientation)

M empertimbangkan relativitas pandangan
personal, tetapi masih menekankan aturan
dan hukum.

Bertindak sesuai dengan pemilihan pribadi
prinsip etika keadilan dan hak (perspektif
rasionalitas individu yang mengakui sifat

moral).
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Tabel IV.1. Data Partisipan Eksperimen

Peserta yang mendaftar esperimen 150
Peserta yang tidak hadir pada saat eksperimen 25
Partisipan eksperimen 125
P@ertgyang tidak menyel esaikan seluruh prosedur 3 2 40%
eksperimen
Peserta yang tidak lolos cek manipulasi 14 11,20%
Peserta yang tidak lolos validitas internal DIT 13 10,40%
Totgl !oartlspan eksperimen yang digunakan dalam 95 76.00%
analisis selanjutnya
Tabel IV.2. Karakteristik Demogr afi Partisipan Eksperimen
Keterangan F %
Laki-Laki 37 38,95
Jenis Kelami .
'S amin Perempuan 58 61,05
<20 tahun 6 6,32
Umnur 20-25tahun 83 87,37
26-30 tahun 2 2,11
>30 tahun 4 4,21
- Mahasiswa S1 85 89,47
Pendidikan Mahesiswa S2 10 10,53
0 tahun 84 88,42
. 1-5 tahun 6 6,32
Pengalaman Kerja 6-10 tahun 2 211
>10 tahun 3 3,16
Sudah menempuh mata kuliah Ya 95 100,00
berkaitan o!engan pembuatan Tidak 0 0,00
keputusan investas
Pernah terlibat dalam pembuatan Ya 49 51,58
keputusan investasi Tidak 46 48,42
Sekali 3 3,16
Frekuensi terlibat dalam pembuatan | Beberapakali 40 42,11
keputusan investasi Sering 4 4,21
Sangat Sering 2 2,11
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Tabel 1V.3. Hasil Uji Between Subject Effect

Variabel Dependen: keputusan investasi

Typelll
Sumber Sum of df Sl\quSZrne F Sg.
Syuares
Corrected Model 70,768 3 23,589 3,173 0,028
Intercept 1833,711 1| 1833,711| 246,681 0,000
Adverse Sdlection 54,624 1 54,624 7,348 0,008
Monitoring Control 9,001 1 9,001 1,211 0,274
Adver se Selection* Monitoring 9,794 1 9,794 1,317 0,254
Control
Error 676,453 91 7,434
Total 2534,000 | 95
Corrected Total 747,221 94

Tabel IV.4. Nilai Mean dan Mean Difference Nilai Keputusan Investasi

. Mean !
Variabel Mean Difference Sg.
Adverse Tidak ada 5,163 1,509 0,009
selection Ada 3,654 -1,509 0,009
Monitoring Tidak ada 4,630 0,569 0,328
control Ada 4,060 -0,569 0,328

Tabel IV.5. Hasil Uji Multiple Comparison (Bonferroni t-Statistics)

Perbedaan Mean Sandard Error Sg.
K1dan K2 1,264 0,832 0,514
K1dan K3 2,169 0,807 0,072
K1dan K4 2,143 0,793 0,070
K2 dan K3 0,905 0,797 0,732
K2 dan K4 0,879 0,783 0,739
K3 dan K4 0,027 0,757 1,000
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Tabel IV.6. Statistik Deskriptif DIT (P-score) Partisipan

K1 K2 K3 K4 Total

Mean 23,44 23,41 21,83 22,92 22,79

DIT Median 21,25 22,50 20,00 26,25 22,50

Rendah | SD. 4,99 4,65 5,63 6,98 5,74
N 8 11 15 18 52

Mean 44,42 39,77 44,00 48,06 43,90

DIT Median 42,50 37,50 42,50 47,50 42,50

Tinggi | SD. 11,14 7,62 8,99 5,97 9,04
N 13 11 10 9 43

Mean 36,43 31,59 30,70 31,92 32,53

Total Median 35,00 31,25 27,50 30,00 30,00

S.D. 13,86 10,40 13,10 13,73 12,88
N 21 22 25 27 95

Tabel 1V.7. Nilai Mean dan Mean Difference Nilai Keputusan Investasi Proyek

. Mean .
Tingkat Penalaran Moral Mean Difference Sig.
Tinggi 321 -0,70 0,361
Rendah 391 0,70 0,361

Tabel 1V.8. Nilai Mean dan Mean Difference Nilai Keputusan Investas Proyek

Monitoring Control Mean Mean Difference Sg.
Ada 4,17 0,57 0,542
Tidak Ada 3,60 -0,57 0,542
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INSTRUMEN PENELITIAN

(K1)




ANDA adalah MANAJER PROYEK SENIOR dengan REPUTASI yang
SANGAT BAIK dalam bidang Anda.

REPUTASI tersebut merupakan HASIL KERJA KERAS Anda selama
bertahun-tahun.

SEBUAH PROYEK YANG TIDAK MENGUNTUNGKAN -> TIDAK AKAN
MEMBERIKAN KERUGIAN SIGNIFIKAN TERHADAP REPUTASI BAIK ANDA



SAATIN

- -

ANDA bekerja sebagai MANAJER PROYEK SENIOR pada PT. GENDHIS
MANIS > perusahaan yang memproduksi permen dan coklaf.

4 tahun lalu, ANDA MEMUTUSKAN untuk MENGINVESTASIKAN dana
sebesar Rp10 MILLIAR pada sebuah PROYEK BARU - Proyek Coklat Biskuit

digunak@luniuk o mibeli MESIN-MASIN untuk memproduksi produk
baru (coklat biskuit)



Jmemgj Rofe Qf Return (IRR) d| qTOS mmeum ’flngkﬁ’f : 5 f
‘fpengembalran ycmg dITe’EI ma (}6%) e e b

Keputusan investasi tersebut Anda buat
berdasarkan INFORMASI ANGGARAN sebagai
berikuft:

A LOOK
Bll])(ﬂ 1k

:DJSCOU;. | __"rafe dcn hngkol’r pengembdllan yd ng

i

ldl’rerlmca untuk |nve5’rc15| baru ’

B e B T R Tty R R e (T T A P

. - AP
,.,Q;Av*’v.’lﬁ-_ o . vy > 0
> .



EVALUASI KINERJA SETELAH EMPAT TAHUN

4 TAHUN PERTAMA dari umur proyek - HASIL AKTUAL proyek coklat

biskuit LEBIH BAIK dibandingkan dengan yang diharapkan:

Tahun 1 2 3 4
Aliran kas masuk | Rp3,2 milliar | Rp3,2 milliar | Rp3,2 milliar | Rp3,2 milliar
yang
diharapkan
Aliran kas masuk |Rp3,5 milliar | Rp3,5 milliar | Rp3,5 milliar |Rp3,5 milliar
aktual
Variansi aliran Rp300 juta Rp300 juta |Rp300 juta | Rp300 juta

kas masuk




\ NAMUN, Kenaikan Biaya Produksi Yang Tidak

b ] Diperhitungkan Sebelumnya - akan Mempengaruhi
Aliran Kas Masuk Produk Coklat Biskuit Untuk 3 Tahun

{
NEW? Terakhir Dari Umur Proyek

BAD

Aliran Kas Masuk Yang Diharapkan Akan Turun

Dari Rp3,2 Milliar per tahun ‘ Menjadi Rp250 Juta per tahun

Nilai Residu mesin-mesin pada akhir masa proyek TETAP sebesar RpS00 juta
seperti perkiraan awal



PILIHAN YANG DAPAT DIAMBIL:

y

,"/??“ il »
“ ) f o
A

Jika Saat Ini Proyek Coklat Biskvit Tersebut TIDAK DILANJUTKAN

Mesin-mesin tersebut dapat DIJUAL seharga Rp1 miilliar.

Jumlah ini dapat diinvestasikan dalom bentuk OBLIGASI PEMERINTAH
dengan tingkat bunga 10% per tahun selaoma tiga tahun ke depan

Jika ANDA memutuskan untuk tidak melanjutkan proyek - rekan-rekan
kerja Anda dalam perusahaan dan industri akan menganggap bahwa
Proyek Telah Gagal.

NAMUN, hal tersebut Tidak Akan Merusak Reputasi Baik Anda sebagai
manajer proyek yang berkompeten




Jika Proyek Coklat Biskuit Tersebut DILANJUTKAN

Perkiraan hasil yang akan diperoleh adalah sebagai berikut:

fnfemal ch‘e of Refurn (IRR) Un’ruk 5|klus seluruh umur

o

hldup produk coklat ‘blsKUﬁ'(tahun 1 s/d 7) dm’ras\ f.,if"i .'f}';‘:l"i,"":ifj"'f'.l':‘;t";"-"ix_

‘minimum tlngke‘r pengembahon yang di’renma (1 6%} i x e

T

.
M T T

b "".xa't;

L
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’fi PENGAWASAN OLEH PERUSAHAAN

—

»Tahun lalu, sebuah perusahaan konsultan independen telah
merekomendasikan kepada PT. Gendhis Manis untuk mendirikan
Departemen Evaluasi Proyek untuk memantau seluruh aktivitas
investasi perusahaan.

»Peran utama Departemen Evaluasi Proyek - untuk mengevaluasi
keputusan manajer yang berhubungan dengan investasi proyek
yang mereka prakarsai dan kelola.

»Dewan direksi perusahaan tidak menyukai rekomendasi tersebut
- sehingga sampai saat ini perusahaan TIDAK MEMILIKI

Departemen Evaluasi Proyek. T \K
®

9
F J\(ﬂ




KETERSEDIAAN INFORMASI PROYEK

'Payback period untuk siklus seluruh umur hidup produk | 2,667 tahun
coklat biskuit |

Internal Rate of Return (IRR) untuk siklus seluruh umur 17, 29%
hidup produk coklat biskuit (tahun 1 s/d 7) di atas
minimum tingkat pengembalian yang diterima (16%)

‘Internal Rate of Return (IRR) untuk sisa 3 tahun umur -2,01%
“hidup produk coklat biskuit (tahun 5 s/d 7) di bawah
“minimum tingkat pengembalian yang diterima (16%)

> INFORMASI mengenai prediksi hasil kinerja proyek coklat biskuit
yang tidak menguntungkan tiga tahun ke depan - diketahui
secara luas, baik oleh rekan-rekan kerja dalam perusahaan
maupun industri.

» Hal tersebut dikarenakan informasi aktual seperti yang disajikan
di atas adalah INFORMASI PUBLIK



KEPUTUSAN APA YANG AKAN ANDA BUAT
BERKAITAN DENGAN
PROYEK COKLAT BISKUIT?

Apakah Anda Akan Melanjutkan atau Tidak Melanjutkan proyek tersebut?
(pilih salah satu angka pada skala di bawah ini)

PASTI PASTI
MELANJUTKAN TIDAK MELANJUTKAN




INSTRUMEN PENELITIAN

(K4)




ANDA adalah MANAJER PROYEK JUNIOR yang SEDANG MEMBANGUN
REPUTASI dengan menyelesaikan proyek-poyek yang menguntungkan.

REPUTASI ANDA mengenai kesuksesan mengelola proyek telah MANARIK
MINAT PERUSAHAAN KOMPETITOR UNTUK MEREKRUT ANDA.

Perusahaan kompetitor tersebut telah mendiskusikan dengan Anda POSISI
DENGAN GAJl YANG LEBIH TINGGI di perusahaannya.

TERLIBAT DALAM SEBUAH PROYEK YANG TIDAK MENGUNTUNGKAN -> AKAN
MERUSAK REPUTASI DAN NILAI JUAL YANG SEDANG ANDA BANGUN



SAAT INI

ANDA bekerja sebagai MANAJER PROYEK JUNIOR pada PT. GENDHIS
MANIS > perusahaan yang memproduksi permen dan coklaf.

4 tahun lalu, ANDA MEMUTUSKAN untuk MENGINVESTASIKAN dana
sebesar Rp10 MILLIAR pada sebuah PROYEK BARU - Proyek Coklat Biskuit

digunak@luniuk o mibeli MESIN-MASIN untuk memproduksi produk
baru (coklat biskuit)



Jmemgj Rofe Qf Return (IRR) d| qTOS mmeum ’flngkﬁ’f : 5 f
‘fpengembalran ycmg dITe’EI ma (}6%) e e b

Keputusan investasi tersebut Anda buat
berdasarkan INFORMASI ANGGARAN sebagai
berikuft:

A LOOK
Bll])(ﬂ 1k

:DJSCOU;. | __"rafe dcn hngkol’r pengembdllan yd ng

i

ldl’rerlmca untuk |nve5’rc15| baru ’

B e B T R Tty R R e (T T A P

. - AP
,.,Q;Av*’v.’lﬁ-_ o . vy > 0
> .



EVALUASI KINERJA SETELAH EMPAT TAHUN

4 TAHUN PERTAMA dari umur proyek - HASIL AKTUAL proyek coklat

biskuit LEBIH BAIK dibandingkan dengan yang diharapkan:

Tahun 1 2 3 4
Aliran kas masuk | Rp3,2 milliar | Rp3,2 milliar | Rp3,2 milliar | Rp3,2 milliar
yang
diharapkan
Aliran kas masuk |Rp3,5 milliar | Rp3,5 milliar | Rp3,5 milliar |Rp3,5 milliar
aktual
Variansi aliran Rp300 juta Rp300 juta |Rp300 juta | Rp300 juta

kas masuk




\ NAMUN, Kenaikan Biaya Produksi Yang Tidak

b ] Diperhitungkan Sebelumnya - akan Mempengaruhi
Aliran Kas Masuk Produk Coklat Biskuit Untuk 3 Tahun

{
NEW? Terakhir Dari Umur Proyek

BAD

Aliran Kas Masuk Yang Diharapkan Akan Turun

Dari Rp3,2 Milliar per tahun ‘ Menjadi Rp250 Juta per tahun

Nilai Residu mesin-mesin pada akhir masa proyek TETAP sebesar RpS00 juta
seperti perkiraan awal



PILIHAN YANG DAPAT DIAMBIL:

Jika Saat Ini Proyek Coklat Biskvit Tersebut TIDAK DILANJUTKAN

Mesin-mesin tersebut dapat DIJUAL seharga Rp1 miilliar. ?

Jumlah ini dapat diinvestasikan dalom bentuk OBLIGASI PEMERINTAH
dengan tingkat bunga 10% per tahun selaoma tiga tahun ke depan

Jika ANDA memutuskan untuk tidak melanjutkan proyek - rekan-
rekan kerja Anda dalam perusahaan dan industri akan

S = menganggap bahwa proyek telah gagal > dapat merusak

reputasi Anda sebagai manajer yang berkompeten

Hal ini mungkin saja akan menyebabkan PERUSAHAAN
KOMPETITOR MENARIK KEMBALI TAWARAN untuk menduduki posisi
dengan gaji yang lebih tinggi di perusahaannya




PILIHAN YANG DAPAT DIAMBIL:

Jika Proyek Coklat Biskuit Tersebut DILANJUTKAN

Perkiraan hasil yang akan diperoleh adalah sebagai berikut:

Payback period untuk siklus seluruh umur hidup produk | 2,667 tahun
coklat biskuit
Internal Rate of Return (IRR) untuk siklus seluruh umur 17, 29%
hidup produk coklat biskuit (tahun 1 s/d 7) di atas

‘minimum tingkat pengembalian yang diterima (16%)
Internal Rate of Return (IRR) untuk sisa 3 tahun umur -2,01%
hidup produk coklat biskuit (tahun 5 s/d 7) di bawah
minimum tingkat pengembalian yang diterima (16%)




PENGAWASAN OLEH PERUSAHAAN

»Tahun lalu, sebuah perusahaan konsultan independen telah
merekomendasikan kepada PT. Gendhis Manis untuk mendirikan
Departemen Evaluasi Proyek untfuk memantau seluruh aktivitas investasi
perusahaan.

»Peran utama Departemen Evaluasi Proyek - untuk mengevaluasi
keputusan manajer yang berhubungan dengan investasi proyek yang
mereka prakarsai dan kelola.

»Dewan Direksi perusahaan sangat menyukai rekomendasi tersebut
2> Dewan Direksi telah membentuk tim untuk mendirikan Deapartemen
tersebut enam bulan yang lalu.

»Dan Bulan lalu DEPARTEMEN EVALUASI PROYEK TELAH DIDIRIKAN -
Laporan Perkembangan Seluruh Proyek Investasi Harus Dikumpulkan
Pada Departemen Tersebut Setiap Tiga Bulan Untuk Dievaluasi



KETERSEDIAAN INFORMASI PROYEK

Payback period untuk siklus seluruh umur hidup produk | 2,667 tahun

“coklat biskuit |
Internal Rate of Return (IRR) untuk siklus seluruh umur 17, 29% |
hidup produk coklat biskuit (tahun 1 s/d 7) di atas
minimum tingkat pengembalian yang diterima (16%)

1 Internal Rate of Return (IRR) untuk sisa 3 tahun umur -2,01%
‘ hidup produk coklat biskuit (tahun § s/d 7) di bawah
1 minimum tingkat pengembalian yang diterima (16%)

» Sebagai manajer proyek > HANYA ANDA YANG MENGETAHUI INFORMASI
INTERIM MENGENAI KESUKSESAN ATAU KEGAGALAN PROYEK. Informasi
tersebut tidak tersedia untuk rekan-rekan kerja Anda di perusahaan
maupun industri.

» Jika Anda Memutuskan Untuk Melanjutkan Proyek > maka INFORMASI
mengenai kegagalan atau kesuksesan tersebut Hanya Anda Yang —

Memilikinya. ,
//
Sehingga ini menjadikan REPUTASI ANDA sebagai manajer yang
berkompeten TETAP TERJAGA.



"\

R‘
KEPUTUSAN APA YANG AKAN ANDA BUAT
BERKAITAN DENGAN
" - PROYEK COKLAT BISKUIT?
\.\

Apakah Anda Akan Melanjutkan atau Tidak Melanjutkan proyek tersebut?
(pilih salah satu angka pada skala di bawah ini)

PASTI PASTI
MELANJUTKAN TIDAK MELANJUTKAN




Pertanyaan Cek Manipulasi



Berikan tanda (X) dari dua deskripsi berikut ini yang
paling baik menggambarkan situasi Anda pada proyek
coklat biskuit.

 Informasi mengenai kinerja proyek di masa
mendatang hanya Anda yang mengetahui, dan
kegagalan proyek dapat merusak reputasi Anda
sebagai manajer yang berkompeten.

D Informasi mengenai kinerja proyek di masa
mendatang diketahui secara luas baik oleh rekan
kerja satu perusahaan maupun industri, dan
kegagalan proyek tidak akan mempengaruhi
reputasi Anda sebagai manajer yang berkompeten.



Berikan tanda (X) dari dua deskripsi berikut ini yang
paling baik menggambarkan situasi Anda pada proyek
coklat biskuit.

_J Perusahaan telah mendirikan Departemen Evaluasi
Proyek yang berperan mengevaluasi keputusan
manajer terkait dengan investasi proyek yang
mereka prakarsai dan kelola.

D Sangat tidak mungkin dibawah dewan direksi saat
ini, perusahaan akan mendirikan Departemen
Evaluasi Proyek yang berperan mengevaluasi
keputusan manajer terkait dengan investasi proyek
yang mereka prakarsai dan kelola.



KUESINOER DIT

4 KASUS DILEMA




PETUNJUK PENGISIAN

» Anda akan disajikan empat cerita, yangmana masing-masing cerita terdiri
dari 12 pertanyaan. Tugas Anda setelah membaca setiap cerita adalah
memilih pertanyaan yang berguna untuk dijadikan pertimbangan Anda
dalam pembuatan keputusan tentang kasus dalam cerita tersebut. Pemilihan
pertanyaan tersebut ditentukan dengan memberikan penilaian pada setfiap
kotak yang ada pada setiap pertanyaan.

» Tingkatan penilaian yang harus Anda berikan dengan memberi tanda X pada
tempat yang telah disediakan.

1= Sangat pasti penting

2= Pasti penting

3= Penting

4= Nefral

5= Tidak penting

6= Pasti tidak penting

/= Sangat pasti tidak penting



PETUNJUK PENGISIAN (lanjutan)

»  Setelah anda memberikan penilaian dengan memberikan tanda X pada
tempat yang telah disediakan, maka selanjutnya Anda diminta untuk
memeilin 4 pertanyaan atau pernyataan yang paling penting, dari 12
pertanyaan atau pernyataan yang ada dengan menuliskan nomor
pertanyaan atau penryataan di kotak pada kertas lembar jowaban yang
telah disediakan.

Contoh

»  Dari daftar pertanyaan/pernyataan di atas, pilih 4 pertanyaan atau
pernyataan yang paling penting:

6 Paling Penting

3 Terpenting Kedua
11 Terpenting Ketiga
8 Terpenting Keempat

R R REEEEETTTEEEEE

>



»Seorang laki-laki dihukum penjara selama 10 tahun. Setelah satu tahun dia
melarikan diri dari penjara, dan pergi ke suatu daerah baru dengan
menggunakan hama Thomas.

»Selama 8 tahun dia bekerja keras, dan secara berangsur-angsur memiliki
uang untuk membeli bisnis yang kemudian menjadi miliknya sendliri.

»Thomas sangat adil terhadap pelanggannya, memberikan upah yang
o sangaft tinggi pada karyawannya, dan memberikan banyak untuk amal dari
keuntungan bisnis yang diperoleh.

»Suatu hari Johana, seorang tetangganya dahulu, mengenalnya sebagai
seorang laki-laki yang telah melarikan diri dari penjara delapan tahun yang
lalu.

»Dan karena laki-laki yang telah melarikan diri dari penjara delapan tahun
yang lalu tersebut, polisi telah mencarinya kemana-mana.

> DILEMA 1



Johana melaporkan Thomas ke polisi dan

bali mengirimnya ke penjarae¢ (pilih salah satu)
Seharusnya melaporkan ke polisi
Tidak dapat memutuskan

JOHANA Seharusnya tidak melaporkan ke polisi

> DILEMA 1



Pertanyaan yang dapat dijadikan pertimbangan oleh Johana
dalam mengambil keputusan:

1. Apakah Johana sebagai tetangga lama cukup mengenal
Thomas untuk membuktikan bahwa dia merupakan orang yang
jahate

2. Apakah sefiap saat seseorang yang telah keluar dari hukuman
untuk kejahatan yang telah dilakukannya tidak akan terdorong
untuk melakukan kejahatan lagi?

3. Apakah lebih baik jika tidak ada penjara dan tekanan dari
sistem hukum kitae

4. Apakah Thomas sesungguhnya telah membayar seluruh hutang
kejahatannya kepada masyarakat untuk usaha yang telah
dilakukannya selama 8 tahun dari luar penjara?

5. Apakah masyarakat fidak merasakan apa yang Thomas
rasakan terhadap keadilan yang diperkirakan sebelumnya?

6. Apa manfaat penjara bagi sebagian masyarakat, khususnya
untuk seseorang yang murah hati seperti Thomas?



Pertanyaan yang dapat dijadikan pertimbangan oleh Johana
dalam mengambil keputusan (lanjutan):

7. Bagaimana seseorang dapat menjadi kejom dan
kehilangan perasaannya untuk mengirimkan kembali

Thomas ke penjara?

8. Apakah adil bagi narapidana lain yang telah menjalani
hukumannya secara penuh, jika Thomas dibebaskane

9. Apakah Johana seorang teman yang baik bagi Thomas?

10. Apakah bukan kewajiban masyarakat untuk melaporkan
seorang kriminal yang melarikan diri, yang berada di
lingkungan sekitare

11.Bagaimanakah pelayanan terbaik yang sebaiknya diberikan
kepada masyarakat umumge

12. Apakah mengembalikan Thomas kembali ke penjara
merupakan hal terbaik bagi Thomas atau untuk melindungi
setiap orange



Dari daftar pertanyaan di atas, pilih 4 pertanyaan yang
paling penting:

Paling Penting

- ‘erpenting Kedua
__ Terpenting Ketiga
__ Terpenting Keempat



» Seorang wanita yang sedang kritis karena kanker yang tidak
dapat disembuhkan - hanya memiliki waktu untuk hidup
selama 6 bulan.

» Wanita tersebut sangat merasakan kesakitan dan terlalu lemah,
sehingga satu takaran (dosis) obat untuk meredakan sakitnya,
misalnya morfin, barangkali dapat membunuhnya - Dia

menggigau karena sakitnya tersebut.
Dokter

» Pada saat sakithya telah reda, dia meminta kepada dokternya
untuk memberinya morfin dalam dosis yang cukup untuk
membunuhnya - Dia mengatakan bahwa dia TIDAK DAPAT
MENAHAN SAKITNYA dan ingin cepat mati daripada harus
menunggu beberapa bulan lagi.

> DILEMA 2



ya dilakukan dokter tersebut? (pilih salah satu)

er tersebut harus memberi takaran obat yang overdosis

sehingga dapat membuat mati wanita tersebut.
Tidak dapat memutuskan.

Dokter tersebut seharusnya tidak memberikan takaran yang

overdosis.

> DILEMA 2



Pertanyaan yang dapat dijadikan pertimbangan oleh Dokter
dalam mengambil keputusan:

1. Apakah keluarga wanita tersebut lebih memilinh untuk
memberikan takaran obat yang overdosis?

2. Apakah dokter memiliki kewajiban hukum yang sama
dengan yang berlaku pada orang laing

3. Apakah seseorang lebih baik tanpa persetujuan masyarakat
mengatur kehidupan dan kematian mereka sendirie

4. Haruskah dokter membuat wanita tersebut mati karena
overdosis obat, seolah-olah disebabkan karena kecelakaan?

5. Apakah negara memberikan hak bagi siapapun yang tidak
menginginkan untuk hidup?

6. Bagaimanakah perspektif masyarakat terhadap kematian
yang dilakukan dalam nilai-nilai pribadi?



Pertanyaan yang dapat dijadikan pertimbangan oleh Dokter
dalam mengambil keputusan (lanjutan):

7. Haruskah dokter memberikan simpati kepada wanita yang
menderita tersebut, atau haruskah dokter tersebut
memberikan perhatian kepada apa yang dipikirkan
masyarakate

8. Apakah membantu untuk mengakhiri hidup orang lain
merupakan tindakan tanggung jawab bersama?

9. Apakah hanya Tuhan yang memutuskan kapan hidup
seseorang akan berakhire

10. Apakah nilai kemanusiaan dimiliki oleh dokter tesebut
berdasarkan perilaku pribadinya?

11. Dapatkah masyarakat memberikan ijin bagi siapapun untuk
mengakhiri hidupnya kapanpun dia inginkan?

12. Dapatkah masyarakat memperbolehkan bunuh diri atau
masih melindungi hidup individu yang menginginkan untuk
hidup?¢



Dari daftar pertanyaan di atas, pilih 4 pertanyaan yang
paling penting:

Paling Penting

- ‘erpenting Kedua
__ Terpenting Ketiga
__ Terpenting Keempat



Schaoo-Ru es

o

» Rudy siswasenior di SMU, ingin mengeskpresikan opininya dengan mempublikasikan
stensilan majalah bagi para murid. Dia ingin berbicara secara terbuka mengenai
gedung-gedung militer yang ada dan peraturan-peraturan sekolah, misalnya larangan
bagi laki-laki untuk berambut panjang.

o
%}’] > Pada saat Rudy menerbitkan majalahnya, dia Meminta ljin Kepada Kepala Sekolah.
Kepala sekolah akan memberikan hak penuh jika sebelum masalah tersebut
Kepsek dipublikasikan, artikel diberikan kepada kepala sekolah untuk mendapatkan persetujuan.
Rudy setuju dan memberikan beberapa artikel untuk mendapatkan persetujuan
>Kepala Sekolah Menyetujui Seluruh Artikel tersebut dan Rudy kemuadian
mempublikasikan dua isu dalam dua minggu berikutnya.

» Kepala sekolah tidak memperkirakan bahwa majalah Rudy tersebut akan mendapat
banyak perhatian. Para Murid Sangat Menyukai Majalah Tersebut Dan Mulai Memprotes
Peraturan Sekolah mengenai rambut dan peraturan-peraturan lainnya.

» Kemarahan orang tua diajukan pada Rudy-> Para orang tua tersebut menelpon kepala
sekolah dan mengatakan bahwa MAJALAH tersebut tidak patriotik dan TIDAK BOLEH
DIPUBLIKASIKAN.

» Hasil dari kegemparan tersebut, Kepala Sekolah Meminta Rudy Untuk Menghentikan
Publikasi Majalah Terbitannya karena artikel-artikel tersebut mengacaukan sekolah.

> DILEMA 3

w2
d et b




g seharusnya dilakukan kepala sekolah?

salah satu)
Harus mengehentikan penerbitan majalah.
Tidak dapat memutuskan.

Seharusnya tidak menghentikan penerbitan

majalah.

> DILEMA 3



Pertanyaan yang dapat dijadikan pertimbangan oleh Kepala
Sekolah dalam mengambil keputusan:

1. Apakah kepala sekolah lebih bertanggung jawab kepada
murid atau kepada orang tua?

2. Apakah kepala sekolah mengatakan kepada Rudy bahwa
majalah tersebut dapat diterbitkan untuk jangka waktu lama
atau hanya diterbitkan pada saat itu sajae

3. Apakah murid-murid akan melakukan protes jika kepala
sekolah mengehentikan majalah tersebut?

4. Ketika ketentraman sekolah tersebut terusik, apakah kepala
sekolah memiliki hak untuk memberikan tata tertib kepada
muride

5. Apakah kepala sekolah memiliki kebebasan untuk
mengatakan tidak dalam kasus ini?

6. Jika kepala sekolah mengehentikan majalah terebut,
apakah dia mampu mencegah adanya diskusi suatu
masalah yang penting?



Pertanyaan yang dapat dijadikan pertimbangan oleh Kepala
Sekolah dalam mengambil keputusan (lanjutan):

7. Apakah jika kepala sekolah menghentikan majalah akan
menghilangkan kepercayaan Rudy kepadanya?

8. Apakah Rudy sesungguhnya loyal pada sekolahnya dan
memiliki sikap patriotik kepada negarae

9. Apa efek penghentian majalah tersebut bagi pendidikan
murid dalam berpikir dan bertindak kritise

10. Apakah Rudy melanggar hak orang lain dalam
mempublikasikan opininya?

11. Haruskah kepala sekolah dipengaruhi oleh beberapa orang
tua yang marah ketika kepala sekolah tersebut mengetahui
apa yang terbaik bagi sekolah ini¢

12. Apakah Rudy menggunakan majalah tersebut untuk
menimbulkan kebencian dan perasaan tidak puas?



Dari daftar pertanyaan di atas, pilih 4 pertanyaan yang
paling penting:

Paling Penting

- ‘erpenting Kedua
__ Terpenting Ketiga
__ Terpenting Keempat



7poieker

Istri Harris Radium - obat kanker

4)\

» Seorang wanita yang menderita kanker jenis tertentu, mengalami saat KRITIS> Ada Satu
Obat Yang Menurut Dokter Dapat Menyelamatkan Hidup Wanita ltu, bentuk obat adalah
radium yang ditemukan seorang apoteker di kota tersebut.

> OBAT TERSEBUT SANGAT MAHAL dan untuk membuatnya apoteker tersebut memerlukan
waktu 10 jam > Apoteker tersebut Mengeluarkan Modal Sebesar $200 Untuk Radium dan
Memberikan Harga Sebesar $2000 Untuk Satu Dos Kecil Obat.

» Suami wanita yang sakit tersebut, Harris, pergi ke setiap orang yang dia kenal untuk
meminjam uvang untuk membeli obat itu >Tetapi Harris hanya memperoleh pinjaman
$1000 yang merupakan setengah dari harga obat tersebut.

/

~Harris~

» Harris menceritakan kepada apoteker bahwa ISTERINYA KRITIS dan sangat memerlukan
obat tersebut > Harris Meminta Apoteker Tersebut Untuk Menjual Obat Itu Dengan Harga
Murah Atau Dia Akan Membayar Obat Itu Kemudian.

» Tetapi Apoteker tersebut mengatakan, “Tidak, Saya Yang Menemukan Obat Ini Dan Saya
Membuatnya Untuk Memperoleh Uang.” = Harris PUTUS ASA dan berpikir untuk merusak
toko obat tersebut dan mencuri obat untuk isterinya.

> DILEMA 4



an Harris mencuri obat tersebut? (pilih salah satu)
Harus mencuri obat tersebut

Tidak dapat memutuskan

A

~ Harris

Seharusnya tidak mencuri obat tersebut

> DILEMA 4



Pertanyaan yang dapat dijadikan pertimbangan oleh Harris
dalam mengambil keputusan:

1. Apakah hukum masyarakat masih ditegakkan?e
2. Apakah tidak ada lagi belas kasihnan untuk suami tersebut
yang begitu peduli pada isterinya?

3. Apakah Harris berani menanggung risiko sebagai seorang
pencuri yang membongkar toko atau masuk penjara untuk
pencurian obat yang dapat menolong isterinya?

4. Apakah Harris merupakan seorang tukang berkelahi
profesional atau sedapat mungkin menggunakan pengaruh
berkelahi profesionalnyae

5. Apakah Harris mencuri untuk dirinya sendiri atau semata-
mata untuk membantu orang laine

6. Apakah hak apoteker untuk penemuannya tersebut dapat
diberikan penghargaan?



Pertanyaan yang dapat dijadikan pertimbangan oleh Harris
dalam mengambil keputusan (lanjutan):

7. Apakah esensi kehidupan lebih besar dibandingkan
kematian, secara sosial dan individu?¢

8. Apa nilai-nilai yang digunakan sebagai dasar untuk
mengatur bagaimana orang bersikap satu sama laing

9. Apakah apoteker tersebut dibenarkan untuk bersembunyi di
belakang suatu hukum yang menjadi tidak bernilai, yang
hanya melindungi seorang yang kayae

10. Apakah hukum dalam kasus ini membuka jalan bagi
sebagian besar klaim yang diajukan setiap anggota
masyarakate

11. Apakah apoteker tersebut pantas menerima pencurian di
toko obatnya karena ketamakan dan kekejamannya?

12. Apakah pencurian dalam beberapa kasus baik bagi
masyarakat secara keseluruhan ataukah tidak?



Dari daftar pertanyaan di atas, pilih 4 pertanyaan yang
paling penting:

Paling Penting

- ‘erpenting Kedua
__ Terpenting Ketiga
__ Terpenting Keempat
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