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This research aims to examine the different of balance scorecard’s level of
understanding, work motivation and performance compensation toward the
success of balanced scorecard’s implementation. The better the understanding of
balanced scorecard, motivation and performance compensation are expected to
increase the use of performance measures that lead to the success balanced
scorecard implementation. The implementation of balanced scorecard success is
shown in the use of common and unique performance measures in a balance way.
The data collection method used 2x2x2 factorial experimental design, with 48
participants from Singapore National Academy School. Data analysis was
performed by two-way ANOVA test. The results show that the level of
understanding of the balanced scorecard and performance compensation cause
differences in the success of balanced scorecard. Whereas extrinsic and intrinsic
motivation do not cause differences in the success of balanced scorecard.
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PENDAHULUAN
Pendidikan merupakan cara mengubah potensi

sumber daya manusia menjadi human capital yang
bermutu dan memiliki daya saing. Secara umum
kondisi pendidikan di Indonesia masih
memprihatinkan bila dibandingkan dengan negara
lain. Menurut laporan UNESCO, pada tahun 2015,
hasil survei Programme For International Student
Assessment (PISA), Indonesia berada di posisi 69
dari 76 peserta survei PISA (Erdiana, 2017).
Rendahnya daya saing pendidikan Indonesia ini
menunjukkan rendahnya kinerja institusi
pendidikan, termasuk sekolah. Pengukuran kinerja
sekolah selama ini sering dilakukan adalah hanya
menggunakan perolehan nilai Ujian Nasional,
tingkat putus sekolah, dan keuangan saja.
Pengukuran aspek lain, misalnya pengukuran
kepuasan guru dan karyawan maupun stakeholder
pendidikan yang lain dan proses internal itu sendiri
belum menjadi prioritas pengukuran kinerja.
Kondisi ini menjadikan sekolah tidak mengetahui
secara holistik tentang kinerja sekolah. Padahal
setiap organisasi, termasuk sekolah, perlu
mengevaluasi kinerjanya dari sudut pandang yang
lebih komprehensif (Pramono, 2014).

Balanced Scorecard adalah sebuah konsep
pengukuran kinerja perusahaan dari empat
perspektif yaitu keuangan, konsumen, proses bisnis
internal, pembelajaran dan pertumbuhan.
Penerapan BSC pada perusahaan, mengakibatkan
setiap unit bisnis harus mengembangkan scorecard
tersendiri yang menjabarkan strategi unit bisnis itu
dan tetap selaras dengan strategi perusahaan secara
keseluruhan. Implikasinya perusahaan memiliki
ukuran kinerja umum dan ada di semua unit bisnis
serta ukuran kinerja unik yang hanya terdapat di
setiap unit bisnis. Hal ini mengakibatkan BSC
menjadi kompleks. Kompleksitas BSC
menyebabkan bias dalam pengambilan keputusan
karena adanya keterbatasan aspek heuristik
individu (Astuti & Supriyadi, 2014).

Terjadinya bias ukuran umum dapat
mengakibatkan individu mengabaikan perhatian
pada ukuran unik yang merupakan manfaat penting
BSC (Lipe & Salterio, 2000). Pengetahuan BSC
yang memadai sangat relevan dalam mengurangi
bias ukuran umum (Dilla & Steinbart, 2005).
Adanya motivasi dapat mempengaruhi individu
untuk melibatkan diri dalam kegiatan yang
mengarah sasaran dan melaksanakan tugas dengan
baik (Belkaoui, 2002). Tayler (2010)

menambahkan bahwa untuk mengurangi bias
penggunaan ukuran BSC, manager harus terlibat
dalam pemilihan strategi unit bisnis. Keterlibatan
ini berdampak pada motivation reasoning,
mengakibatkan manager termotivasi secara
ekstrinsik, karena partisipasi mereka dalam
pengambilan keputusan mengakibatkan mereka
memiliki usaha lebih baik untuk mencapai tujuan
yang telah mereka putuskan.

Secara khusus faktor yang dianggap
memberikan pengaruh signifikan atas penilaian
manajer menggunakan BSC yaitu kompensasi.
Rumitnya dan lamanya waktu dalam penilaian
menggunakan BSC dianggap akan membuat
manajer cenderung malas sehingga direksi
memerlukan strategi khusus, salah satunya dengan
kompensasi agar manajer tersebut mampu
memberikan kontribusi yang baik demi
kelangsungan perusahaan. Bias pengukuran umum
ini mengurangi manfaat dari BSC serta
berpengaruh pada keputusan manajer terutama
dalam mengalokasi kompensasi (Kurniawati &
Juniarti, 2014).

Individu yang memiliki pengetahuan dan
pengalaman tentang pengembangan BSC,
menggunakan ukuran umum dan unik secara
seimbang. Tetapi dalam pengukuran kinerja dan
alokasi bonus cenderung memerhatikan ukuran
umum dibandingkan ukuran unik (Dilla &
Steinbart, 2005). Hasil penelitian Dilla & Steinbart
(2005) masih menemukan perilaku subjektif
manager yang lebih menggunakan ukuran umum
dalam pemberian kompensasi. Penelitian ini
menggabungkan variabel pengetahuan BSC,
motivasi ekstrinsik dan intrinsik serta kompensasi
untuk keberhasilan penggunaan ukuran kinerja
BSC.

Penelitian Astuti & Supriyadi (2014)
menemukan bahwa tidak terdapat perbedaan akibat
ketersediaan pengetahuan BSC terhadap
pengukuran BSC. Sedangkan untuk motivasi
ekstrinsik memiliki pengaruh, dimana manajer
yang memiliki motivasi ekstrinsik akan
menggunakan ukuran kinerja BSC lebih objektif.
Penelitian Kurniawati & Juniarti (2014)
menemukan bahwa pendekatan disaggregated atau
mechanically aggregated memiliki pengaruh
signifikan untuk mengurangi bias pengukuran
umum, sedangkan untuk variabel pengetahuaan
tidak memiliki pengaruh signifikan mengurangi
bias pengukuran umum.
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Penelitian ini dilakukan pada sebuah lembaga
pendidikan sekolah Singapore National Academy
(SNA). Fenomena permasalahan yaitu terdapat
penurunan keuntungan atau sisa dana lebih dalam
dua tahun terakhir, padahal kenaikan jumlah murid
cukup signifikan. Pada tiga tahun terakhir ini
terdapat pergantian kepemimpinan dan peningkatan
atau pergantian karyawan (guru dan administrasi).
BSC sebagai suatu sistem evaluasi kinerja yang
sudah diterapkan di sekolah sejak enam tahun
terakhir perlu ditinjau kembali penerapan
keberhasilannya. Penjabaran strategi unit bisnis
sampai level pengukuran kinerja, dibedakan dalam
ukuran umum dan ukuran unik mengakibatkan
BSC menjadi kompleks. Faktor-faktor ini
diharapkan dapat mengakibatkan perbedaan
keputusan dalam evaluasi kinerja. Manager
diharapkan dapat menggunakan ukuran umum dan
ukuran unik secara seimbang, sehingga tidak
menjadi bias ukuran umum dalam pengambilan
keputusan, namun manusia pada dasarnya sulit
untuk beradaptasi pada suatu perubahan.
Pergantian kepemimpinan menyebabkan perubahan
kebijakan dalam penugasan evaluasi kinerja oleh
para manager divisi, serta banyaknya karyawan
baru membawa pengaruh terhadap penerapan BSC.

Berdasarkan latar belakang tersebut, penelitian
ini berusaha menemukan perbedaan ketersediaan
pengetahuan BSC dan adanya motivasi ekstrinsik,
instrinsik dan kompensasi kinerja terhadap
penerapan keberhasilan BSC. Secara tidak
langsung penelitian ini menghubungkan antara
penyebab dan tujuan kompleksitas informasi BSC
dengan faktor yang dapat menurunkan bias ukuran
umum BSC. Peneliti menggunakan partisipan dari
karyawan sekolah SNA yaitu guru dan administrasi
staff melalui studi eksperimen.

Rumusan Masalah dalam penelitian ini adalah
1) Apakah terdapat perbedaan dengan adanya
pengetahuan BSC terhadap penerapan keberhasilan
BSC? 2) Apakah terdapat perbedaan motivasi
ekstrinsik dan intrinsik terhadap penerapan
keberhasilan BSC? 3) Apakah terdapat perbedaan
dengan adanya kompensasi terhadap penerapan
keberhasilan BSC?

Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui
perbedaan pengetahuan BSC dengan penerapan
keberhasilan BSC. Untuk mengetahui perbedaan
motivasi ekstrinsik dan intrinsik dengan penerapan
keberhasilan BSC. Untuk mengetahui perbedaan

kompensasi kinerja terhadap penerapan
keberhasilan BSC.

KAJIAN LITERATUR
Teori Fiksasi

Belkaoui (1989, p.19-33) menerjemahkan teori
fiksasi sebagai functional dan data fixation. Kedua
istilah tersebut sebenarnya memiliki makna yang
sama namun berbeda dalam pemakaian. Functional
fixation digunakan pada bidang psikologi dan data
fixation digunakan dalam bidang akuntansi untuk
menunjukkan bahwa dalam kondisi tertentu
seorang pembuat keputusan bisa saja tidak dapat
menyesuaikan proses pembuatan keputusan. Jika
dihubungkan dengan akuntansi, functional fixation
atau data fixation merupakan kondisi dimana
seorang individu hanya terpaku pada satu data
tertentu yang ia anggap paling benar namun tidak
melihat data lain yang seharusnya memiliki fungsi
sama dalam pengambilan keputusan atau dengan
kata lain individu tersebut mengalami bias
pengambilan keputusan.

Balance Scorecard
BSC diperkenalkan oleh Kaplan dan Norton,

merupakan usaha sistematis dalam merancang
sistem pengukuran kinerja yang menerjemahkan
visi, misi, dan strategi organisasi menjadi tujuan,
pengukuran, dan inisiatif yang jelas. BSC
mengukur kinerja organisasi berdasar empat
perspektif yang berbeda namun saling berhubungan
yang diturunkan dari visi, strategi, dan tujuan
organisasi (Atkinson et al., 2012, p.105). Empat
perspektif dalam BSC yaitu keuangan, pelanggan,
proses bisnis internal, pertumbuhan, dan
pembelajaran (menekankan pada sumber daya
manusia, teknologi informasi, serta budaya dan
keterpaduan organisasi) (Atkinson et al., 2012,
p.123).

Balance Scorecard pada Organisasi Sekolah
Dalam perkembangannya BSC dapat

diterapkan pada organisasi publik dan organisasi
non profit lainnya. Yuksel & Caskun (2013)
menyatakan bahwa BSC tidak hanya baik dalam
monitoring dan evaluasi kinerja institusi
pendidikan tetapi juga sangat baik juga untuk
mencapai peningkatan kinerja terbaik. BSC untuk
organisasi pendidikan dengan modifikasi
sebagaimana dalam tabel berikut:
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Tabel 1. Balance Scorecard for Educational Service

Dally (2010, p.79) memaparkan penerapan
BSC pada organisasi publik memerlukan
penyesuaian atau modifikasi dengan alasan fokus
utama sektor publik (termasuk sekolah) adalah
masyarakat dan kelompok tertentu. Tujuan utama
organisasi adalah keseimbangan
pertanggungjawaban finansial (anggaran) melalui
pelayanan kepada pihak yang berkepentingan

(stakeholder). Mendefinisikan ukuran dan target
dalam perspektif pelanggan dan stakeholder
membutuhkan definisi yang jelas serta hasil
strategis yang diinginkan. Misalnya, penentuan
siapa yang menjadi stakeholders, pemeliharaan
sumber daya, tujuan strategis, ukuran kinerja, target
kinerja, dan program tindakan membutuhkan
definisi yang jelas.

Gambar 1. Kerangka Berpikir
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Pengetahuan Balance Scorecard
Setiap manajer dalam sebuah organisasi

memiliki tingkat pengetahuan yang bervariasi
(Dearman & Shields, 2005), hal ini bermula karena
latar belakang pendidikan yang berbeda dari tiap
individu khususnya dalam penelitian adalah
manajer. Perbedaan tersebut secara tidak langsung
akan mempengaruhi pengambilan keputusan dalam
sebuah perusahaan. Dengan penerapan BSC,
perbedaan pengambilan keputusan ini dapat terlihat
dari sudut pandang manajer menerapkan keempat
perspektif dari BSC.

Astuti & Supriyadi (2014) meyakini
pengetahuan dapat memberikan nilai lebih bagi
perusahaan. Ada empat pola yang berinteraksi
secara dinamis dalam pengetahuan: sosialisasi,
artikulasi, kombinasi dan internalisasi. Dalam
konteks pengetahuan BSC, semakin baik
pengetahuan tentang BSC diharapkan manajer akan
semakin mengetahui manfaatnya. Dengan adanya
pengetahuan atas BSC, diharapkan akan mampu
membantu manajemen untuk lebih menyelaraskan
pemahaman mereka tersebut antara kinerja manajer
dan strategi perusahaan. Hipotesis pertama yang
peneliti ajukan adalah sebagai berikut:
H1 : Manajer yang memiliki pengetahuan BSC
akan menggunakan ukuran-ukuran kinerja BSC
lebih berhasil dibandingkan dengan manajer yang
tidak memiliki pengetahuan BSC.
Motivasi

Tayler (2010) menyatakan bahwa motivated
reasoning dikendalikan oleh penilai yang
melakukan pendekatan terhadap manajer yang
bersangkutan. Motivasi merupakan suatu proses
psikologi yang meningkatkan dan mengarahkan
perilaku untuk mencapai tujuan (Belkaoui, 2002).
Penelitian di bidang psikologi menunjukkan bahwa
dengan adanya motivated reasoning, manajer akan
mengevaluasi dan menafsirkan data dengan cara
yang konsisten dengan preferensi mereka serta
meningkatkan kecenderungan manajer untuk
sampai pada kesimpulan yang konsisten dengan
preferensi mereka. Oleh karena itu, hasil
menunjukkan bahwa manajer yang terlibat dalam
proses penentuan strategi lebih berhasil daripada
manajer yang tidak terlibat dalam proses penentuan
strategi (dikaitkan dengan pengukuran BSC).
(Tayler, 2010). Penelitian tentang bias akibat
motivated reasoning lebih banyak disebabkan oleh
faktor kognitif daripada faktor motivasional (Anas,
2011).

Menurut Libby et al. (2004) manager memiliki
variasi latar belakang pendidikan dan pengalaman
yang membentuk perbedaan data internal yang
memengaruhi penggunaan ukuran-ukuran dalam
balanced scorecard. Tersedianya laporan jaminan
dapat meningkatkan persepsi kualitas tentang
manfaat balanced scorecard dalam pengambilan
keputusan managerial. Pemilihan ukuran umum
dan ukuran unik dapat seimbang jika ada
pengakuan terhadap kinerja manager unit bisnis
strategik dengan kata lain meningkatkan usaha
manager melalui proses akuntabilitas. Pemberian
motivasi dalam rangka meningkatkan kinerja
karyawan sangatlah penting. Suatu kinerja dari
karyawan yang baik merupakan suatu langkah
untuk menuju tercapainya tujuan suatu organisasi.
(Hendriyanto, 2012). Sehingga hipotesis yang
dihasilkan dari pernyataan diatas adalah:
H2 : Manajer yang memiliki motivasi ektrinsik
akan menggunakan ukuran-ukuran kinerja
balanced scorecard lebih berhasil dibandingkan
manajer yang memiliki motivasi intrinsik.

Kompensasi
Kompensasi adalah remunerasi financial yang

diberikan oleh organisasi kepada pegawainya
sebagai imbalan atas pekerjaan mereka (Griffin,
2013, p.159). Kompensasi menjadi cara bagi
perusahaan untuk memenuhi keberhasilan dalam
mencapai strategi melalui individu yang diberikan.
Harapannya, pihak yang diberi kompensasi akan
lebih termotivasi dan meningkatkan kualitas dalam
bekerja, dimana tingkat keberhasilan strategi yang
akan dicapai diukur dari kinerja karyawan, dalam
hal ini karyawan yang dimaksud adalah manajer
yang akan diberi penugasan dalam menilai kinerja
divisinya menggunakan BSC. BSC digunakan
sebagai alat untuk mengevaluasi kinerja dan alat
manajemen strategis, karena dapat meningkatkan
konsistensi evaluasi kinerja dan keputusan
kompensasi (Kurniawati & Juniarti, 2014). Salah
satu jenis keputusan kompensasi melibatkan
alokasi bonus (Dilla & Steinbart, 2005). Kinerja
dan alokasi kompensasi sangat berkolerasi (Lipe &
Salterio, 2000) karena kompensasi dapat
memotivasi karyawan untuk bekerja lebih baik dan
meningkatkan kinerja mereka.
H3 : Manajer yang diberi kompensasi akan
menggunakan ukuran-ukuran kinerja BSC lebih
berhasil dari pada manajer yang tidak memperoleh
kompensasi.
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METODE PENELITIAN
Jenis Penelitian

Jenis penelitian adalah penelitian kuantitatif.
Desain eksperimen dilakukan dengan
menggunakan desain faktorial 2x2x2
(between-within subjects design), dimana desain
faktorial digunakan untuk meneliti pengaruh dua
atau lebih variabel independen (disebut juga
sebagai faktor) secara berbarengan (Nahartyo &
Utami, 2016, p.102). Faktor dalam penelitian
adalah pengetahuan BSC, motivasi ekstrinsik,
motivasi intrinsik dan kompensasi. Partisipan
penelitian secara random mendapatkan kesempatan
yang sama untuk menerima kombinasi kasus.
Untuk satu orang mendapat 2 kasus (12 orang
mendapat kasus A&C atau B&D atau E&G atau
G&H). Total 48 orang partisipan. Ke-delapan
kondisi itu berdasarkan manipulasi tiga variabel
independen yaitu pengetahuan BSC (dengan
representasi pengetahuan BSC dan tanpa
representasi pengetahuan BSC), motivasi ekstrinsik
dan instrinsik (dengan representasi motivasi
ekstrinsik dan representasi motivasi instrinsik) dan
kompensasi (dengan representasi kompensasi dan
tanpa representasi kompensasi). Terlihat pada tabel
sebagai berikut:

Tabel 2. 2x2x2 Between- within subjects

Definisi Operasional Variabel
a. Pengetahuan balance scorecard, pengetahuan
merupakan representasi memori internal
individu yang membentuk internal schemata dan
membantu mereka untuk menarik data lebih baik
serta mencari data yang relevan, sehingga bisa
bertindak dengan tepat berdasarkan data tersebut
(Libby & Luft, 1993). Untuk mengukur
keberhasilan BSC ditinjau dari pengetahuan
BSC, diberikan manipulasi dalam deskripsi
konsep BSC sebagai representasi pengetahuan
untuk memberikan pengetahuan untuk
memberikan pemahaman tentang BSC.

b. Motivasi Ekstrinsik dan Intrinsik, motivasi
adalah proses yang mempertimbangkan
intensitas, arah perilaku, serta tingkat kegigihan
atas suatu individu dalam upayanya mencapai
suatu tujuan. Teori motivasi two-factor
mengemukakan bahwa terdapat hubungan antara

motivasi dengan kepuasan kerja. Motivasi kerja
dipengaruhi oleh faktor intrinsik (tanggung
jawab, kemajuan, pekerjaan itu sendiri,
pencapaian, pengakuan) dan faktor ekstrinsik
(kebijakan dan administrasi perusahaan, kondisi
kerja, gaji dan upah, hubungan antar pribadi)
(Robbins & Judge, 2013, p.202). Untuk
mengukur keberhasilan BSC ditinjau dari
motivasi ekstrinsik dan intrinsik, diberikan
manipulasi motivasi ekstrinsik atau intrinsik
direpresentasi dalam deskripsi konsekuensi
akibat pengambilan keputusan.

c. Kompensasi, salah satu jenis keputusan
kompensasi melibatkan alokasi bonus (Dilla &
Steinbart, 2005). Kinerja dan alokasi
kompensasi sangat berkolerasi (Lipe & Salterio,
2000) karena kompensasi dapat memotivasi
karyawan untuk bekerja lebih baik dan
meningkatkan kinerja mereka. Untuk mengukur
keberhasilan BSC ditinjau dari adanya
kompensasi, diberikan manipulasi ada tidaknya
kompensasi sebagai representasi dalam deskripsi
konsekuensi akibat pengambilan keputusan.

d. Variabel dependen yaitu keberhasilan BSC.
Asumsi bentuk keberhasilan BSC adalah jika
manager dapat menggunakan ukuran umum dan
unik secara seimbang, sehingga bias ukuran
umum dapat dihindarkan. Peneliti memberikan
skor pada setiap perspektif, terdapat 4 ukuran
kinerja BSC. Peneliti memberikan skor 1 pada
setiap ukuran kinerja yang dipilih oleh partisipan
disetiap perspektif BSC tabel tugas eksperimen.
Rentang skor yang dapat dikumpulkan oleh
partisipan berkisar antara 4 sampai 16 skor. Bias
ukuran umum dan ukuran unik dapat dilihat dari
jumlah perolehan skor yang dikumpulkan
subjek, dengan memerhatikan manipulasi yang
diberikan pada subjek eksperimen. Semakin
tinggi perolehan skor subjek maka menunjukkan
adanya penurunan bias ukuran umum, yang
memberikan indikasi penggunaan BSC lebih
sukses atau berhasil.

Tempat Penelitian, Sumber Data dan Partisipan
Obyek penelitian adalah Sekolah Singapore

National Academy (SNA), Jl. Raya Pepelegi
Pondok Maspion IV Blok GH 1-6 Waru, Sidoarjo.
Sumber data dalam penelitian ini menggunakan
sumber data primer yang diperoleh langsung dari
pelaksanaan eksperimen kepada karyawan level
menengah keatas sekolah SNA. Pelaksanaan
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eksperimen akan dimulai dengan diadakannya pilot
test, dimana pilot test ini merupakan percobaan
yang dilakukan kepada sejumlah subjek yang
sesuai dengan subjek penelitian yang diinginkan.
Pilot test ini akan dilakukan kepada manajer,
supervisor, guru dan koordinator Sekolah
Singapore National Academy (SNA). Partisipan
yang digunakan sebanyak 48 orang.

HASIL DAN PEMBAHASAN
Gambaran Umum Perusahaan

Sekolah Singapore National Academy (SNA)
adalah lembaga yang bergerak di bidang
pendidikan. Sekolah ini telah mendapatkan ijin dari
Menteri Pendidikan dan Kebudayaan Republik
Indonesia, tentang Satuan Pendidikan Kerjasama
(SPK) untuk penyelenggaraan TK, SD, SMP dan
SMA. Menggunakan kurikulum Singapore dan
Cambridge. Sekolah SNA menggunakan bahasa
Inggris sebagai media utama pengajaran, serta
bahasa Mandarin dan bahasa Indonesia sebagai
bahasa kedua dan ketiga. Sekolah ini didirikan
sejak Juni 2004 dan beroperasi selama hampir 13
tahun dengan karyawannya saat ini berjumlah 120
guru, 34 administrasi (Support & Service/SS) dan
35 pekerja lapangan (security, gardener dan
driver). Visi SNA yaitu An Institution of Excellence
and Innovation with Global Network. Misi SNA
yaitu Nurturing our Young into Good Sons and
Daughters, Lifelong Learners and Active Citizens,
grounded in Values.

Eksperimen dan Subjek Penelitian
Eksperimen tahap pertama dilaksanakan pada

tanggal 5 Desember 2017, terdapat 28 partisipan
(guru atau koordinator, koordinator bahasa,
koordinator science, koordinator matematika dll)
dan tahap kedua dilaksanakan pada tanggal 11

Desember 2017, terdapat 20 partisipan (karyawan
administrasi, pihak pengambil keputusan). Total
terdapat 48 partisipan.

Hasil Pengecekan Manipulasi
Pertanyaan mengenai manipulasi keobjektifan

manajer dalam menggunakan BSC terdiri dari tiga
pertanyaan dengan dua pilihan jawaban yaitu ya
atau tidak. Tiap pertanyaan benar akan diberikan
skor satu sehingga apabila partisipan menjawab
dengan tepat seluruh pertanyaan, skornya adalah 3.

Cek manipulasi pada penelitian berfungsi
untuk mengetahui sejauh mana para responden
fokus pada kasus yang mereka kerjakan. Dengan
menggunakan cek manipulasi seorang peneliti akan
mengetahui bahwa responden tersebut telah
menyimak dan membaca kasus dengan baik
sehingga mampu memposisikan diri sesuai dengan
kasus yang diberikan.

Hasil mengenai cek manipulasi, secara
keseluruhan 43 responden memberikan 3 jawaban
benar dan hanya 5 partisipan yang menjawab
dengan dua jawaban benar. Meskipun terdapat 5
responden yang tidak menjawab seluruh cek
manipulasi dengan benar, namun instrumennya
tetap dapat digunakan untuk diujikan
menggunakan SPSS.

Hasil Eksperimen
Pengujian Hipotesis 1

H1 menyatakan bahwa manajer yang
memiliki pengetahuan BSC akan menggunakan
ukuran-ukuran kinerja balanced scorecard lebih
berhasil dibandingkan dengan manajer yang tidak
memiliki pengetahuan BSC. Pengujian dilakukan
dengan one way ANOVA dapat dilihat di tabel
berikut:

Dependent Variable:KOMPOSISI

Source Type III Sum of Squares
Df

Mean Square F Sig.

Corrected Model .040a 1 .050 5.873 .000
Intercept 11.286 1 11.663 1.363E3 .000
PENGETAHUAN .040 1 .054 5.320 .000
Error .225 88 .008
Total 11.030 90
Corrected Total .372 89

a. R Squared = .294 (Adjusted R Squared = .251)
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Hasil analisis data menunjukkan pengaruh
variabel pengetahuan signifikan pada tingkat
signifikansi 0.05 dengan nilai F=5,320 dan nilai
p=0.000. Sehingga disimpulkan terdapat perbedaan
pengaruh pada subjek yang memiliki representasi
pengetahuan BSC terhadap keberhasilan
penggunaan ukuran-ukuran kinerja BSC.

Sesuai dengan penelitian Dearman & Shields
(2005) berpendapat bias informasi akuntansi dapat
dikurangi jika individu memiliki pengetahuan
relevan dengan masalah yang dihadapi. Manager
yang memiliki pengetahuan relevan dengan tugas
tertentu, dapat menghasilkan keputusan lebih tepat
karena ketersediaan informasi yang membantu
pengambilan keputusan. Pengetahuan BSC yang
memadai sangat relevan dalam mengurangi bias
ukuran umum (Dilla & Steinbart, 2005). Niven
(2002) memperkuat hasil uji hipotesis pertama
mengenai pengaruh pengetahuan dalam mengukur
BSC secara objektif, Niven (2002) menyatakan
bahwa kesuksesan dalam menerapkan BSC
dibutuhkan pengetahuan dan pemahaman tentang
BSC. Individu dengan pengetahuan yang lebih baik
ataupun lebih tinggi akan memberikan pengukuran
yang berbeda atau dikatakan lebih berhasil karena
pengaruh ilmu yang telah dimilikinya
dibandingkan dengan individu dengan pengetahuan
lebih rendah (Unani et al., 2014), karena ada
kecenderungan individu tersebut hanya akan

menerka-nerka dan berasumsi tanpa adanya
pengetahuan memadai. Hal ini sejalan dengan
penelitian Lipe & Salterio (2000) yang menyatakan
bahwa terjadinya bias ukuran umum dapat
mengakibatkan individu mengabaikan perhatian
pada ukuran unik yang merupakan manfaat penting
balanced scorecard.

Subjek dalam penelitian Dilla & Steinbart
(2005) memiliki tingkat pemahaman yang baik dan
memiliki pengalaman dalam menyusun BSC.
Sedangkan subjek dalam penelitian ini tidak
semuanya memiliki pengalaman dalam menyusun
BSC, mengingat terdapat pergantian karyawan,
banyak karyawan baru dan terdapat pergantian
kepemimpinan, dimana kebijakan dalam
mengevaluasi kinerja juga sudah berubah tidak
konsisten lagi menggunakan BSC. Sama seperti
subjek penelitian yang digunakan oleh Lipe &
Salterio (2000) dimana terdapat kurangnya
pengetahuan pada partisipan eksperimen.

Pengujian Hipotesis 2
H2 menyatakan bahwa manajer yang memiliki

motivasi ektrinsik akan menggunakan
ukuran-ukuran kinerja BSC lebih berhasil
dibandingkan manajer yang memiliki motivasi
intrinsik. Selanjutnya dilakukan pengujian dengan
menggunakan ANOVA sebagai berikut:

Dependent Variable:KOMPOSISI

Source Type III Sum of
Squares

Df Mean Square F Sig.

Corrected Model .014a 1 .014 1.261 .284
Intercept 11.646 1 11.646 1.227E3 .000
MOTIVASI .014 1 .014 1.181 .061
Error .361 88 .009
Total 12.021 90
Corrected Total .375 89

a. R Squared = .024 (Adjusted R Squared = .022)

Hasil analisis data menunjukkan pengaruh
variabel motivasi baik ekstrinsik dan instrinsik
tidak signifikan pada tingkat signifikansi 0.05
dengan nilai F=1,181 dan nilai p=0.061. Sehingga
disimpulkan motivasi baik ekstrinsik dan instrinsik
tidak memberikan perbedaan yang signifikan
terhadap keberhasilan penggunaan ukuran-ukuran
kinerja balanced scorecard.

Hasil uji tidak dapat menerima hipotesis ini
sehingga dapat dinyatakan bahwa baik motivasi
ekstrinsik maupun motivasi intrinsik tidak
memberikan perbedaan yang cukup signifikan
terhadap manajer dalam melakukan penugasannya.
Penelitian ini menunjukkan tidak ada perbedaan
penggunaan ukuran umum dan ukuran unik pada
subjek akibat motivasi ekstrinsik maupun
instrinsik. Menurut Hendriyanto (2012) motivasi
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ekstrinsik merupakan elemen-elemen di luar
pekerjaan yang mempengaruhi pekerjaan tersebut
hingga menjadi faktor utama yang memotivasi
individu tersebut. Namun ketika motivasi tersebut
pada dasarnya tidak sejalan dengan tujuan
perusahaan tentunya akan berdampak pada
keobjektifan seorang manajer dalam menjalankan
tugasnya. Menurut penelitian Astuti & Supriyadi
(2014) motivasi ekstrinsik timbul ketika individu
berperilaku sebagai konsekuensi atas pertimbangan
dalam pengambilan keputusannya.

Individu dengan motivasi ekstrinsik akan
berusaha melakukan pekerjaannya lebih baik
dengan tujuan yang bisa saja tidak sejalan dengan
tujuan perusahaan, misal untuk mendapatkan

kompensasi atau untuk menghindari konsekuensi
negatif dari dari atasan mereka. Sedangkan pada
motivasi intrinsik, secara definisi merupakan
dorongan yang membuat individu tersebut
termotivasi murni dari dalam dirinya sendiri untuk
membantu perusahaan mencapai tujuan
perusahaan.

Pengujian Hipotesis 3
Hipotesis 3 menyatakan manajer yang diberi

kompensasi akan menggunakan ukuran-ukuran
kinerja BSC lebih berhasil dari pada manajer yang
tidak memperoleh kompensasi. Berikut hasil
perhitungan menggunakan SPSS:

Dependent Variable:KOMPOSISI

Source Type III Sum of
Squares

Df Mean Square F Sig.

Corrected Model .105a 44 .015 1.058 .145
Intercept 11.646 1 11.646 1.383E3 .000
KOMPENSASI .105 44 .015 1.058 .004
Error .269 82 .008
Total 12.021 90
Corrected Total .375 89

a. R Squared = .281 (Adjusted R Squared = .124)

Hasil analisis data menunjukkan pengaruh
variabel kompensasi signifikan pada tingkat
signifikansi 0.05 dengan nilai F=1,058 dan nilai
p=0.004. Hal ini berarti bahwa kompensasi
memberikan perbedaan signifikan pada
keberhasilan pengukuran kinerja BSC. Hal yang
membedakan kompensasi dengan motivasi adalah
kompensasi sifatnya berupa dorongan fisik, atau
nyata, sehingga manajer akan merasakan
manfaatnya secara langsung ketika proses penilaian
kinerja telah dikerjakan dengan baik. Dengan kata
lain kompensasi memberikan pengaruh besar
terhadap kinerja manajer karena dianggap sebagai
imbal balik dan hasil nyata dari kinerja yang telah
dilakukannya. Dengan alokasi kompensasi yang
tepat seorang individu akan meningkatkan
semangat kerjanya untuk mencapai tujuan
perusahaan (Kurniawati & Juniarti, 2014). Sesuai
dengan Lipe & Salterio (2000) mengatakan bahwa
kinerja dan alokasi kompensasi sangat berkolerasi
karena kompensasi dapat memotivasi karyawan
untuk bekerja lebih baik dan meningkatkan kinerja
mereka.

Secara rinci peneliti menguji menggunakan
metode Tukey dan Benferoni untuk mengetahui
pengaruh kompensasi pada tiap kelompok dengan
jenis kasus yang berbeda berdasarkan waktu
pengerjaan yang diberikan tiap responden untuk
mengerjakan BSC. Berikut hasil perhitungan
menggunakan Uji Tukey dan Bonferroni:
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(I)
KOMPENSASI

(J)
KOMPENSASI

Mean Difference
(I-J)

Std. Error Sig. 95% Confidence Interval
Lower Bound Upper Bound

Tukey HSD 1 2 .0167 .05803 1.000 -.1713 .2047
3 -.0333 .05803 .999 -.2213 .1547
4 .0000 .05803 1.000 -.1880 .1880
5 -.0167 .05803 1.000 -.2047 .1713
6 -.0833 .05803 .834 -.2713 .1047
7 -.1500 .05803 .199 -.3380 .0380
8 -.0500 .05803 .987 -.2380 .1380

Bonferroni 1 2 .0167 .05803 1.000 -.1811 .2144
3 -.0333 .05803 1.000 -.2311 .1644
4 .0000 .05803 1.000 -.1978 .1978
5 -.0167 .05803 1.000 -.2144 .1811
6 -.0833 .05803 1.000 -.2811 .1144
7 -.1500 .05803 .406 -.3478 .0478
8 -.0500 .05803 1.000 -.2478 .1478

Based on observed means.
The error terms is Mean Square (Error) = 0,008

Jika diamati secara keseluruhan table Uji
Tukey dan Bonferroni, perbedaan rata-rata
memberikan hasil negatif atau minus yang berarti
mayoritas kelompok responden memberikan
alokasi waktu lebih banyak untuk pengerjaan
perspektif finansial. Selain menguji keberhasilan
pengukuran kinerja BSC melalui pengetahuan,
motivasi dan kompensasi. Alokasi waktu
pengerjaan empat perspektif BSC menjadi
pertimbangan untuk mengetahui seberapa objektif
responden dalam membagi alokasi waktu untuk
perspektif finansial dan non finansial. Dalam
penelitian ini, alokasi waktu dihitung berdasarkan
interaksinya dengan kompensasi dan melihat
perbedaan alokasi waktu pengerjaan BSC dari uji
Tukey dan Bonferroni. Hasilnya rata-rata alokasi
waktu yang diberikan tiap kelompok kasus lebih
dialokasikan pada perspektif finansial. Padahal
seharusnya alokasi waktu lebih banyak
dipergunakan untuk mengukur kinerja non
finansial yang jumlahnya lebih banyak
dibandingkan perspektif finansial. Alasan lainnya
adalah di dalam perspektif finansial, telah
ditentukan cara pengukuran ataupun rumus-rumus
yang dapat dipakai untuk menilai perspektif
tersebut.

Jika dibandingkan dengan perspektif non
finansial, perspektif ini lebih membutuhkan
pengamatan terhadap kinerja dan lebih menjurus
pada penilaian kualitatif. Oleh karena itu
keberhasilan BSC dapat dilihat dengan

menggunakan alokasi waktu untuk mengetahui
keimbangan partisipan dalam menggunakan ukuran
kinerja.

SIMPULAN
Penelitian ini bertujuan menemukan perbedaan

ketersediaan pengetahuan balanced scorecard dan
adanya motivasi ekstrinsik, instrinsik dan
kompensasi kinerja terhadap keberhasilan balanced
scorecard. Berdasarkan hasil penelitian dan
pembahasan yang telah dilakukan maka dapat
disimpulkan bahwa:
1. Dengan adanya ketersediaan pengetahuan

balanced scorecard menyebabkan perbedaan
terhadap penerapan keberhasilan balanced
scorecard.

2. Dengan adanya motivasi ekstrinsik maupun
motivasi intrinsik tidak menyebabkan
perbedaan terhadap penerapan keberhasilan
balanced scorecard.

3. Dengan adanya kompensasi menyebabkan
perbedaan terhadap penerapan keberhasilan
balanced scorecard.
Berdasarkan penjelasan di atas, maka

kesimpulan hasil penelitian secara menyeluruh
adalah manajer yang memiliki pengetahuan BSC
dan memperoleh kompensasi kinerja akan
menggunakan ukuran kinerja umum dan unik BSC
lebih seimbang atau lebih berhasil dalam
menerapkan balance scorecard, namun dengan
adanya motivasi baik ekstrinsik maupun intrinsik,
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tidak menunjukkan perbedaan penggunaan ukuran
umum dan ukuran unik BSC.
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