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Abstract

Using an experiment, this study examine whether involvement in the selection of strategic
initiatives can mitigate the effecs of motivated reasoning which occur when the assessment
conducted by group evaluation system rather than merely done by individual. On the
psychological research, motivated reasoning occur when managers evaluate and interprete data
consistent with their preferences so that they will tend to summarize their conclusion consistent
with their desired conclusions. The results of this study indicate that the managers who are
involved in the selection of strategic initiatives will provide different support by giving more
points on the successes of the strategy than managers who are not involved in the selection of
strategic initiatives. However, results suggest further that group evaluation system is not
sufficient to mitigate the bias of motivated reasoning.

Keywords. Balanced Scorecard, Involvement, Group Evaluation System, Motivated Reasoning,
Initiative Srategic Assessment.

Abstrak

Dengan menggunakan metoda eksperimen, penelitian ini menguji apakah keterlibatan manajer
dalam pemilihan inisiatif strategi dapat mengurangi bias yang terjadi karena motivated reasoning
dan apakah penilaian evaluas yang dilakukan secara kelompok lebih dapat mengurangi bias
tersebut dibandingkan jika penilaian dilakukan secara individu. Dalam penelitian di bidang
psikologi, motivated reasoning terjadi ketika mangjer mengevaluasi dan menginterpretasi data
secara konsisten sesuai dengan preferenss mereka, hal ini mengakibatkan manger cenderung
untuk menyimpulkan evaluasi yang sesuai dengan harapan yang diinginkan. Hasil dalam
penelitian ini mengindikasikan bahwa mangjer yang terlibat dalam pemilihan inisiatif strategi
akan memberikan penilaian lebih baik atas keberhasilan strategi dibandingkan dengan manajer
yang tidak terlibat dalam pemilihan inisiatif stategi. Namun demikian, penelitian ini belum dapat
memberikan dukungan secara empiris bahwa sistem evaluasi kelompok dapat mengurangi bias
yang terjadi karena motivated reasoning.

Kata Kunci: Balanced Scorecard (BSC), Keterlibatan, Sistem Evaluasi Kelompok, Motivated
Reasoning, Penilaian Inisiatif Strategi

PENDAHULUAN

Konsep Balanced Scorecard (BSC pertama
kali diperkenalkan oleh Kaplan dan Norton
(1992) sebagai sekumpulan ukuran kinerja
yang memberikan kemampuan kepada mana-
ger untuk memberi pandangan yang cepat dan
sekaligus komprehensif atas bisnis mereka.
BSC terdiri dari ukuran-ukuran kinerja
keuangan yang dilengkapi oleh ukuran-ukuran
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nonkeuangan pada dimensi-dimensi pelanggan,
proses bisnis interna serta inovas dan
pembelgaran (Kaplan & Norton, 1992). BSC
mencerminkan keseimbangan (balance) antara
tujuan (objectives) jangka pendek dan jangka
panjang, antara ukuran-ukuran keuangan dan
nonkeuangan, antara indikator sebab (leading)
dan akibat (lagging) dan antara perspektif
kinerja internal dan eksterna (Kaplan &
Norton, 1996).
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Pada perkembangannya konsep BSC
mengalami metamorfosis, dimulai sebagai aat
pengukuran kinerja dengan empat perspektif
atau yang disebut sebagal generasi pertama
BSC, aat pengukuran kinerja yang dikaitkan
dengan strategi dan fungsinya sebaga peta
strategi atau generasi kedua BSC, hingga se-
baga sistem managemen strategik yang
memiliki pernyataan tujuan atau generas
ketiga BSC.

Pada generasi pertama, BSC menawar-
kan sistem pengukuran kinerja yang tidak
hanya fokus pada aspek keuangan sebagai
ukuran hasil akhir kesuksesan perusahaan
tetapi juga aspek non keuangan berupa
perspektif pelanggan, proses bisnis interna
dan pembelgaran dan pertumbuhan sebagai
penyebab (driver). Pada perkembangannya
dalam generasi kedua, BSC difungsikan tidak
hanya sebagai aat evaluasi kinerja tetapi juga
sebagal adat perencanaan dan komunikasi
strategi. Dalam tahapan ini BSC berfungs se-
bagai peta strategi yang menyediakan
rerangka bagi manager untuk mendeskripsikan
dan mengelola strategi dengan pertimbangan
ekonomi dan membantu organisass melihat
strategi dengan cara yang terintegrasi dan sis-
tematik, sehingga diharapkan dapat memberi-
kan fondas bagi sistem managemen untuk
menerapkan strategi secara efektif. Generasi
ketiga, BSC digunakan sebagai sistem
managemen strategi. Gagasan untuk mengem-
bangkan BSC sebagai sistem managemen
strategi  didasarkan pada pemikiran bahwa
pengukuran yang relevan untuk kinerja masa
datang adalah strategi. Pada tahap ini, BSC
digunakan sebagal sistem untuk menerapkan
strategi melalui komunikasi, tindakan, peren-
canaan dan insentif dimana semua tujuan dan
ukuran-ukuran kinerja dalam BSC harus
diturunkan dari visi dan strategi perusahaan.

Dari paparan diatas, konsep BSC telah
berkembang dengan fungsi yang semakin luas,
terlebih dalam kaitannya dengan strategi per-
usahaan. Tulisan-tulisan awa mengenai BSC
memang menekankan pada pentingnya peng-
ukuran kinerja yang komprehensif yang mem-
perhatikan ukuran kinerja yang seimbang
dengan empat perspektif BSC, namun dengan

perkembangan saat ini dimana manfaat BSC
lebih banyak ditujukkan untuk meraih kesuk-
sesan organisasi dengan strategi, seharusnya
tulisan maupun riset mengenai BSC diarahkan
untuk melihat bagaimana hubungan strategi
dengan BSC.

Beberapa penelitian yang mencoba
mengkaitkan hubungan antara strategi dengan
BSC belum banyak, namun ada beberapa di-
antaranya adalah penelitian dari Wong-On-
Wing et a. (2007) yang menyebutkan bahwa
terdapat indikasi manager mengabaikan faktor
keefektifan strategi dalam evaluasi kinerja
manager yang menggunakan BSC. Penelitian
lain terkait peran BSC sebaga alat evauas
strategi dilakukan oleh Tayler (2010). Tayler
meneliti  penggunaan BSC sebagai adat
evaluas strategi dalam katannya dengan
proses implementasi yang melibatkan manager
daam pemilihan inisatif strategi. Hasl
penelitian menunjukkan bahwa subjek yang
terlibat dalam proses pemilihan stategi Iebih
menganggap inisiatif strategi yang dipilihnya
sebagai strategi yang berhasil daripada subjek
yang tidak terlibat. Kondisi ini diduga karena
adanya motivated reasoning. Untuk mengu-
rangi bias karena motivated reasoning, Tayler
menggunakan cara dengan melibatkan subjek
dalam pemilihan ukuran kinerja disamping
keterlibatan dalam pemilihan inisiatif strategi
serta membuat bingkai rantai sebab-akibat.

Di Indonesia, penelitian yang terkait
dengan peran BSC sebagai evaluas strategi
dilakukan oleh Anas (2011) yang menguji
pengaruh keterlibatan pemilihan inisiatif
strategi dan laporan inisiatif strategi terhadap
evaluas dengan BSC dan penilaian kinerja
manager. Hasil penelitiannya tidak menunjuk-
kan dukungan secara empiris bahwa keter-
libatan manager dalam pemilihan inisiatif
strategi menghasilkan dukungan yang lebih
besar dibandingkan dengan manager yang
tidak terlibat. Hasil penelitian tersebut tidak
menunjukkan adanya motivated reasoning
dalam evaluas strategi oleh manager seperti
yang dikemukakan oleh Tayler (2010). Anas
(2011) menggunakan metoda yang berbeda
untuk mengurangi bias karena motivated rea-
soning yaitu dengan laporan inisiatif strategi,
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namun hasil empiris juga tidak dapat mend-
ukung hipotesis tersebut. Adanya celah riset
tersebut menunjukkan masih adanya kesem-
patan untuk dapat meneliti secara empiris
peran BSC sebagal evaluasi strategi dan bagai-
mana mengurangi bias karena motivated
reasoning yang sangat mungkin mengurangi
keoptimalan evaluasi manager.

Penelitian ini bermaksud melanjutkan
penelitian yang dilakukan oleh Tayler (2010)
dan Anas (2011) dengan tujuan untuk dapat
mengkonfimasi temuan dari hasil penelitian
keduanya terkait dengan bias motivated rea-
soning yang belum konklusif. Sebelumnya
Tayler (2010) menggunakan metoda pembing-
kaian rantai sebab-akibat dalam menilai keber-
hasilan inisiatif strategi untuk mengurangi
motivated reasoning, namun metoda tersebut
tidak berhasil. Pembingkaian rantai sebab aki-
bat yang ternyata tidak efektif kemudian di-
gabungkan dengan metoda lain yaitu dengan
melibatkn manager dalam pemilihan ukuran,
hasiinya metoda tersebut dapat memitigasi
bias motivated reasoning. Anas (2011) meng-
gunakan laporan analisis korelasi sebagai tam-
bahan informasi, namun upaya tersebut belum
berhasil. Dalam penelitian ini, metoda yang
digiukan untuk mengurangi bias motivated
reasoning adalah dengan evaluasi kelompok.
Penggunaan sistem evaluasi kelompok dipilih
karena beberapa aasan. Pertama, sistem
evaluasi kelompok banyak digunakan dewasa
ini dalam lingkungan bisnis sebagai cara peng-
ambilan keputusan yang diyakini lebih objek-
tif. Secara praktik sistem evaluasi kelompok
banyak dilakukan dalam proses pengambilan
keputusan, adanya mekanisma sistem pengen-
dalian menjadikan pengambilan keputusan
secara kelompok lebih reliabel. Manfaat
sistem evaluass kelompok juga banyak
dikemukakan dalam literatur psikologi mau-
pun diuji secara empiris dalam beberapa
penelitian dibidang akuntans managemen
(Dumaine, 1991; Naranjo-Gil & Hartman,
2006). Karakteristik kelompok yang memiliki
latar belakang anggota yang berbeda-beda,
baik secara usia, pendidikan, pengalaman, dan
keahlian memungkinkan pertukaran informasi,
pengetahuan maupun wawasan sehingga
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kelompok dapat mengidentifikasi masalah
dengan lebih baik dan mengevaluas secara
lebih objektif dibandingkan dengan individu.
Alasan yang kedua adalah metoda ini lebih
sederhana dibandingkan dengan metoda yang
digukan oleh Tayler (2010) yaitu dengan me-
libatkan manager dalam pemilihan ukuran
maupun yang digjukan oleh Anas (2011) yaitu
dengan penggunaan laporan inisiatif strategi,
sehingga diharapkan tidak terjadi pembebanan
tugas yang terlau besar serta informasi yang
terlalu berlebihan (information overload) yang
justru akan membingungkan partisipan
eksperimen. Atas dasar tersebut, sistem
evaluas kelompok diharapkan dapat mengu-
rangi bias daam evaluas manager karena
motivated reasoning.

TINJAUAN PUSTAKA DAN PERUMUSAN
HIPOTESIS
Balanced Scorecard

Penelitian penelitian awal mengenai BSC di-
fokuskan pada kemampuannya untuk mem-
berikan perspektif yang lebih berimbang
terhadap kinerja organisasi (Lipe & Salterio,
2000; Ittner et a., 2003; Libby et al. 2004,
Roberts et al. 2004, Dilla & Steinbart, 2005).
Namun perkembangan saat ini, BSC Iebih di-
tekankan pada fungsinya sebagai alat untuk
mendefinisikan tujuan strategi dan meng-
komunikasikannya kepada organisas serta
mengidentifikasi inisiatif untuk mencapai
tujuan dan mengevaluasi apakan tujuan
organisas telah tercapai (Kaplan & Norton,
2000, 2001; Niven, 2002). Secara empiris
pentingnya strategi juga dikemukakan oleh
Braam dan Nijssen (2004) yang menyatakan
bahwa penggunaan BSC tidak secara otomatis
akan meningkatkan kinerja perusahaan tetapi
tergantung pada bagaimana cara mengguna-
kannya, yaitu apabila penggunaan BSC selaras
dengan strategi maka akan berpengaruh positif
terhadap kinerja dan yang tidak selaras
mungkin justru akan menurunkannya.

Seiring dengan perkembangan fungsi
BSC tersebut, beberapa penelitian pun
dilakukan untuk mengandlisis sgauh mana
BSC digunakan dalam pembangunan strategi
organisas Malina dan Selto (2001) dalam
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penelitiannya menunjukkan bahwa penerapan
BSC tidak memberi dampak yang signifikan
dalam pembangunan, penyampaian dan pene-
rapan strategi. Wong-On-Wing et a. (2007)
juga menyebutkan bahwa terdapat indikasi
manager mengabaikan faktor keefektifan
strategi dalam evaluasi kinerja manager yang
menggunakan BSC.

Sebagal alat managemen strategi, BSC
dapat berfungsi optimal dengan adanya komit-
men dan dukungan dari managemen. Kaplan
dan Norton (2001) menyatakan pentingnya
keterlibatan manager untuk memunculkan
komitmen dan dukungan terhadap penerapan
BSC. Meihat dari sudut pandang tersebut
Tayler (2010) meneliti mengena aspek keter-
libatan manager dalam pemilihan inisiatif
strategi terhadap penilaian keefektifan strategi
dengan BSC. Hasilnya menunjukkan bahwa
manager yang terlibat dalam pemilihan inisi-
atif strategi akan memberikan nilai yang lebih
besar terhadap strategi yang dipilihnya mes-
Kipun data dalam laporan BSC mencerminkan
kondisi kegagalan. Hal tersebut dipicu karena
adanya bias motivated reasoning oleh
manager, yaitu kecenderungan manager untuk
menginterpretasi data sesuai dengan preferensi
mereka. Anas (2011) juga meneliti mengenai
pengaruh keterlibatan manager terhadap
penilaian mereka mengena  keefektifan
strategi, namun hasil penelitiannya belum
menunjukkan  dukungan secara empiris
mengena pernyataan tersebut. Dalam hal ini,
hasil penelitian yang menunjukkan bahwa
keterlibatan manager dalam pemilihan strategi
dapat mempengaruhi penilaian keefektifan
strategi belum konklusif, sehingga masih ada
celah untuk meneliti lebih lanjut hal tersebut.

Ketidakoptimalan manager dalam
mengevaluasi strategi dengan BSC dapat
mendistorsi fungs dari BSC, karena manfaat
dari penerapan BSC sangat bergantung pada
sgjauh mana manager dapat meningkatkan
kualitas keputusannya. Kaplan dan Norton
(1996) juga menegaskan bahwa biaya pene-
rapan proyek BSC juga tidak murahl Namun
demikian, beberapa penelitian empiris menun-

! (Biaya proyek BSC juga termasuk management time)

jukkan bahwa keputusan manager tidak selalu
optimal. Ha tersebut dikarenakan adanya
keterbatasan kemampuan kognitif manager
(Lipe & Sdlterio, 2000) dan adanya kemung-
kinan bias daam evaluas manager karena
motivated reasoning (Tayler, 2010).

Motivated Reasoning

Fenomena motivated reasoning banyak di-
bahas dalam literatur psikologi (Kunda, 1990;
Dawson et a., 2006). Kunda (1990) menye-
butkan bahwa motivated reasoning adalah
kecenderungan seseorang untuk mengevaluasi
dan menginterpretasi data sesual dengan
preferensi mereka. Teori yang menjelaskan
mengenai motivated reasoning adalah teori
disonansi  kognitif  (cognitive dissonance
theory).

Teori disonansi kognitif diperkenalkan
oleh Leon Festinger tahun 1957. Dalam teori
tersebut dijelaskan bahwa disonansi kognitif
adalah diskrepans atau kesenjangan yang
terjadi antara dua elemen kognitif yang tidak
konsisten yang menciptakan ketidaknyamanan
psikologis. Dukungan terhadap pernyataan
tersebut dinyatakan oleh Vaughan dan Hogg
(2005) yang menyatakan bahwa disonansi
kognitif adalah suatu kondisi tidak nyaman
dari tekanan psikologis ketika seseorang
memiliki dua atau lebih kognisi (sgumlah
informasi) yang tidak konsisten atau tidak
sesual satu samalain.

Daam teori disonansi, perasaan
ketidaknyamanan seseorang yang diakibatkan
oleh sikap, pemikiran dan perilaku yang tidak
konsisten (disonan) akan memotivasi sese-
orang untuk mengambil langkah demi mengu-
rangi ketidaknyamanan tersebut, sehingga
adanya pertentangan kognitif yang tidak
selaras tersebut akan memunculkan motivasi
yang dapat mempengaruhi penilaian dan peri-
laku seseorang. Namun demikian, dua orang
dengan Situas yang sama akan memiliki
kemungkinan yang berbeda dalam kondisi
disonan. Shaw dan Contanzo (1982) menyata-
kan bahwa perbedaan individu berperan dalam
proses disonansi kognitif. Perbedaan tersebut
terjadi karena kemampuan subjek dalam men-
toleransi disonansi, cara yang dipilih subjek
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untuk mengurangi kondisi disonan dan cara
subjek dalam memandang suatu masalah
sebagai konsonan atau disonan. Festinger
(1957) menyatakan bahwa terdapat dua situasi
yang menyebabkan munculnya disonans,
yaitu ketika terjadi peristiwva atau informasi
baru dan ketika opini atau keputusan harus
dibuat. Menurut Festinger, teori disonansi
kognitif memiliki implikasi penting dalam
banyak kondisi, antara lain dalam keputusan
(decisions), kepatuhan yang dipaksakan
(forced compliance), pencarian informasi (ex-
posure to information), dan dukungan sosia
(social support).

Berdasarkan uraian tersebut seorang
manager yang terlibat dalam pemilihan
inisiatif strategi akan memiliki kognisi awal
(initial cognition) bahwa inisiatif strategi yang
dipilihnya akan berhasil, hal ini mencer-
minkan keyakinan, opini serta pengetahuan
yang ia kerahkan untuk mengambil keputusan
terkait inisiatif strategi yang dipilihnya
Beavois dan Joule (1996) meyatakan bahwa
kognisi awal ini disebut pula sebagai kognisi
generatif  (generative cognition). Ketika
manager akhirnya mendapati informasi atau
laporan menunjukkan hal yang sebaliknya
(inisiatif strateginya gagal) maka akan muncul
disonans kognitif. Adanya disonansi kognitif
tersebut memicu manager untuk menginter-
pretas atau mengevaluasi informasi berdasar-
kan preferensi kognisi awanya (motivated
reasoning). Pada akhirnya apabila manager
menolak disonansi kognitif dengan tetap
meberi  kan penilaian yang balk atau dukung-
an terhadap inisiatif strategi yang dipilihnya
maka bias motivated reasoning terjadi, namun
sebaliknnya apabila manager menerima diso-
nans kognitif tersebut maka bias motivated
reasoning tidak terjadi (lihat Gambar 1).

Beberapa penelitian di bidang akun-
tans juga menjelaskan fenomena motivated
reasoning. Cuccia et a. (1995) dan Cloyd dan
Spilker (1999) membuktikan bahwa evauas
oleh profesiona pajak pada pencarian bukti
dan informasi didorong oleh kesimpulan yang
diinginkan oleh klien mereka. Hackenbrack
dan Nelson (1996), Bazerman et al. (1997),
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Wilks (2002), dan Kadous et a. (2003)
menunjukkan adanya bias motivas auditor
dalam melakukan judgement. Gilovich (1991)
dalam Tayler (2010) menyatakan bahwa moti-
vated reasoning muncul dari cara evaluator
melihat bukti. Ketika seseorang menghadapi
informasi yang tidak sesuai dengan keinginan-
nya maka ia akan cenderung meragukan infor-
masi tersebut dan berusaha mencari informasi
dan bukti untuk membantah atau meragukan
validitas informasi yang tidak diinginkan ter-
sebut. Sedangkan apabila seseorang dihadap-
kan padainformasi yang sesuai dengan keingi-
nannya, maka ia akan cenderung untuk lebih
mempercayal informas tersebut, sehingga
upaya pencarian informasi akan lebih mini-
mal. Dengan demikian penerimaan atas infor-
mas dibatas oleh data yang lebih sesual
dengan rasionalisasi seseorang, sehingga
dalam kondis motivated reasoning seseorang
akan berusaha untuk mencari rasionalisasi dan
justifikasi terhadap kesimpulan yang diingin-
kannya (Kunda, 1990).

Bias motivated reasoning yang dihipo-
tesiskan dalam penelitian ini terjadi karena
manager yang terlibat dalam pemilihan
strategi akan merasa bertanggungjawab ter-
hadap keberhasilan strategi yang dipilihnya,
hal ini memotivass mereka untuk mencari
informasi yang relevan dengan preferensinya
sehingga dapat mendukung hasil outcome
yang diharapkan, yaitu strategi yang dipilih
memang berhasil. Kondisi tersebut juga di-
dukung dengan Kkarakteristik BSC yang
memiliki banyak ukuran kinerja sehingga
mebuat meningk atnya ketidakjelasan dan
ketidaktepatan ukuran tersebut yang meng-
haruskan manager untuk berusaha lebih besar
dalam menginterpretasikan data. Hal tersebut
mendorong manager untuk membatasi pen-
carian informasi atau data sesua dengan
preferensinya agar mudah dalam menginter-
pretasikan. Apabila data yang mendukung
preferenss manager telah cukup, maka ia
cenderung untuk menghentikan pencarian
bukti, menolak bukti yang tidak sesuai atau
mengabaikan data-data yang bertentangan
dengan preferensinya (Tayler, 2010).
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Inisiatif strategi akan
berhasil

l

Disonansi Kognitif

Informasi kegagalan
insiatif strategi

l

Kognisi Awal

Kognisi Disonan

Keputusan Penilaian
Strategi

Mendukung Strategi

(Motivated Reasoning)

Y
Tidak Mendukung
Strategi

Gambar 1. Disonansi Kognitif Dalam Konteks K eterlibatan
Pemilihan Inisiatif Strategi (Diadopsi dari Cheng, et.al., 2003)

Berdasarkan penjelasan tersebut, maka
manager yang terlibat dalam pemilihan inisia-
tif strategi akan memiliki motivasi yang lebih
besar untuk menganggap strategi  yang
dipilihnya efektif dibandingkan dengan mana-
ger yang tidak terlibat. Sehingga, apabila
manager diminta untuk mengevauas inisiatif
strategi  tersebut maka ia akan cenderung
untuk mencari data yang sesual untuk men-
dukung kesimpulan bahwa inisiatif strategi
tersebut efektif. Kondisi ini  menunjukkan
manager bias daam mengevaluas karena
adanya motivated reasoning. Sehingga, dipre-
diksikan bahwa manager yang terlibat dalam
pemilihan inisiatif strategi akan cenderung
meberi nilai yang lebih besar terhadap
keefektifan strategi dibandingkan dengan
manager yang tidak terlibat.

Hi: Nila yang diberikan terhadap keefektifan
strategi oleh manager yang melakukan
evaluas secara individu dan terlibat
dalam pemilihan inisiatif strategi akan
lebih besar daripada manager yang
melakukan evaluasi secara individu
namun tidak terlibat dalam pemilihan ini-
siatif strategi.

Evaluas Kelompok

Penelitian ini menawarkan pendekatan yang
berbeda untuk mengurangi motivated reason-
ing, yaitu dengan sistem evaluasi yang dilaku-

kan secara kelompok. Sistem evaluasi kelom-
pok memiliki kekayaan kognitif yang lebih
dibandingkan dengan individu. Kelompok ter-
diri dari sekumpulan individu yang memiliki
latar belakang pendidikan, pengalaman, keah-
lian bahkan faktor demografi yang berbeda-
beda. Keberagaman tersebut diharapkan men-
jadi sumber daya untuk mengidentifikas
solus dan memecahkan masalah organisas
dengan kualitas Iebih baik.

Beberapa penelitian dalam bidang
akuntanss managemen telah menyatakan
pentingnya kerja kelompok (workgroup) untuk
meningkatkan fleksibilitas dan respons ter-
hadap dinamika perubahan bisnis (Naranjo-Gil
& Hartman, 2006). Kerja kelompok juga
penting untuk mengidentifikasi solusi dengan
kualitas lebih baik dan untuk memecahkan
masalah organisasi (Dumaine, 1991).

Kerja kelompok merupakan forum
bagi anggota untuk saling berbagi informasi
lintas fungsi dan lintas budaya (Lipnack &
Stamps, 1993). Dengan berbagi informas,
kerja kelompok dapat menghasilkan penge-
tahuan dan wawasan yang lebih dibandingkan
informasi yang bisa dimiliki oleh individu.
Jehn et a. (1999) membagi keberagaman
dalam kelompok menjadi tiga yaitu informasi,
sosial dan nilai. Keberagaman informasi meli-
puti perbedaan pendidikan, pengalaman dan
keahlian, perbedaan tersebut menunjukkan
sumber daya kognitif yang beragam dalam
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suatu kelompok. Kebeberagaman sosial adalah
perbedaan diantara anggota kelompok yang
didasarkan dari kategori sosial, yaitu ras, etnik
dan gender. Sedangkan keberagaman nilai
adalah perbedaan yang disebabkan anggota
kelompok memiliki pemikiran yang berbeda-
beda mengenal tugas, tujuan, target atau misi
yang seharusnya dilakukan dan dicapai.

Pendidikan, pengalaman dan keahlian
yang berbeda-beda antar anggota daam
kelompok menyebabkan kecenderungan pene-
kanan yang berbeda terhadap informas dan
bagaimana masing-masing menginterpretasi
informasi tersebut (Smith et al., 1994). Hal
tersebut mendorong dilakukannya brainstor m-
ing, yaitu diskusi daam kelompok untuk
memunculkan ide atau solusi (Vasile &
Croitoru, 2010). Berbaga perbedaan dalam
brainstorming mungkin akan menimbulkan
perdebatan, namun Schwenk dan Valacich
(1994) menunjukkan bahwa dengan adanya
saing evaluas dan kritik justru akan
meningkatkan kualitas keputusan. Perdebatan
yang muncul selama proses evaluas kelom-
pok akan membantu anggota untuk mengiden-
tifikas masalah dengan lebih baik dan men-
dorong anggota untuk memunculkan ide atau
pendekatan baru untuk memecahkan masalah
atau mengambil keputusan (Baron, 1991). Per-
debatan juga mendorong anggota kelompok
untuk mengeksplorasi cakupan informasi yang
relevan untuk mendukung pengambilan
keputusan terbaik (Jensen & Zgjac, 2004).

Perbedaan pendapat mengena keefek-
tifan strategi antar anggota kelompok mem-
buat pencarian terhadap informasi yang
relevan semakin meningkat, sehingga masing-
masing manager yang memiliki preferens
yang berbeda-beda akan mencari informasi
sesuai dengan harapannya. Informasi yang
dikumpulkan oleh masing-masing manager
dalam kelompok akan menjadi sekumpulan
infformasi yang komprehensif dari berbagai
perspektif. Informasi tersebut akan menjadi
dasar dalam pengambilan keputusan yang
lebih objektif.

Evaluas kelompok juga memungkin-
kan adanya umpan balik (feedback). Klein-
muntz (1985) menyatakan bahwa peran
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umpan baik dalam tugas yang dinamis
penting karena keberadaannya atau ketiada-
annya akan sangat mempengaruhi penilaian
seseorang. Hirst dan Luckett (1992) meng-
ungkapkan bahwa beberapa penelitian telah
meneliti tentang pengarun umpan balik
terhadap kualitas penilaian. Beberapa peneli-
tian tersebut mengkategorikan umpan balik
menjadi tiga, yaitu umpan balik hasil (out-
come), sifat tugas (task property feedback) dan
kognitif. Umpan balik hasil memberikan infor-
mas tentang ukuran atau standar (criterion)
yang benar setelah prediks dilakukan. Umpan
balik sifat tugas (task properties feedback)
meberikan informasi yang bersifat formal
dari tugas seperti bobot optima untuk
beberapa tanda (clue) yang digunakan dalam
prediksi. Umpan balik kognitif memberikan
informasi tentang strategi judgment individu
seperti bobot yang diberikan individu terhadap
beberapa tanda (clue).

Umpan balik digunakan pula sebagai
kontrol seperti yang dikemukakan oleh
Belkoui (2002). Ha tersebut selaras dengan
yang dikemukakan oleh Karlsson dan Lukka
(2008) bahwa umpan balik dalam literatur
akuntanss managemen dipandang sebagai
komponen dari pengendalian organisasi.
Umpan balik berperan untuk menjaga agar
yang dikendalikan tetap dalam jalur yang
diinginkan organisasi dan juga membantu
perubahan yang diinginkan.

Proses umpan balik dan pembelgaran
juga memberikan kemampuan perusahaan
untuk melakukan pembelgaran strategik
(strategic learning). Salah satu instrumen
yang dapat digunakan sebagai umpan balik
strategik adalah riviu sebaya (peer review)
(Kaplan & Norton 1996). Dalam evauas
kelompok riviu ini sangat mungkin dilakukan
dengan saling mempertukarkan ide terbaik
antar anggota, tujuannya adalah agar mem-
berikan pandangan yang lebih objektif dalam
pengambilan keputusan.

Kompleksitas dalam laporan BSC
dapat menimbulkan bias dalam evaluasi. Ke-
mampuan manager yang mengevaluasi secara
individu juga terbatas, sehingga dikhawatirkan
penilaian yang dilakukan menjadi tidak objek-
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tif. Sistem evaluas kelompok diharapkan
dapat mengurangi kompleksitas dalam meng-
interpretasi laporan BSC, karena kemampuan
kognitif yang lebih kaya dibandingkan dengan
individu. Perbedaan latar belakang pen-
didikan, pengalaman dan keahlian antar ang-
gota kelompok diharapkan dapat saling
melengkapi, sehingga informasi yang dikum-
pulkan lebih banyak sebelum memutuskan
hasil evaluasi. Oleh karena itu, diharapkan
ketika melakukan evaluasi terhadap inisiatif
strategi pengaruh bias motivated reasoning
akan berkurang.

H,: Nilai yang diberikan terhadap keefektifan
strategi oleh manager yang melakukan
evaluasi secara kelompok dan terlibat
dalam pemilihan strategi akan lebih
rendah dibandingkan dengan manager
yang melakukan evaluasi individu dan
terlibat dalam pemilihan strategi.

METODA PENELITIAN
Desain Pendlitian

Penelitian dirancang menggunakan metoda
eksperimen dengan mengadopsi  instrumen
penelitian yang digunakan oleh Tayler (2010).
Terdapat dua variabel independen yaitu
keterlibatan manager dalam pemilihan inisiatif
strategi dan sistem evaluasi, sehingga desain
untuk eksperimen adalah 2 (keterlibatan) x 2
(sistem evaluasi) dengan between subject.

Rerangka desain penelitian ditunjukkan dalam
gambar 2.

Prosedur dan Protokol Eksperimen

Prosedur yang digunakan dalam eksperimen
mengikuti petunjuk yang juga dilakukan oleh
Tayler (2010). Eksperimen dimulai dengan
memberi waktu kepada seluruh partisipan
untuk membaca instruksi dan formulir partisi-
pas serta membagikan amplop tertutup yang
beris tugas eksperimen kepada partisipan.
Instruksi berisi informasi mengenai gambaran
umum eksperimen yang dilakukan serta tin-
dakan penting yang harus dilakukan partisipan
daam melakukan tugas. Setelah lembar
instruks selesai dibaca dan formulir partisi-
pas ditandatangani, partisipan akan men-
dengarkan arahan dalam bentuk rekaman dari
peneliti yang berisi informasi mengenal
petunjuk umum pelaksanaan kegiatan eksperi-
men. Pada saat arahan diberikan, partisipan
dilarang untuk membuka amplop besar ter-
tutup yang sudah dibagikan. Amplop besar
tersebut berisi beberapa amplop kecil yang
sudah memiliki nomor sesuai dengan tugas
eksperimen yang harus dikerjakan partisipan
dalam sdl tertentu. Partisipan dengan sel yang
berbeda akan menerima amplop yang berbeda
pula. Pembagian amplop berdasarkan sel dapat
digambarkan sebagaimana tampak pada gam-
bar 3 dan 4.

Keterlibatan Pemilihan Inisiatif Strategi

Perlakuan
Terlibat Tidak Terlibat
. . Individu Sel 1 Sel 2
Sistem Evaluas Kelompok Sd 3 Sd 4

Gambar 2: Desain Eksperimen

Instruksi &
Formulir
Partisipasi

Amplop 1

A 4

Strategi

Gratis 1

Amplop 4

Beli 5

Gambar 3: Prosedur Eksperimen Sel 1 dan Sel 3
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Amplop 2

Instruksi & Amplop 1
Formulir >
Partisipasi L —

Y

\m

-

Gambar 4: Prosedur Eksperimen Sel 2 dan Sel 4

Amplop 1 beris informasi mengenai
informasi latar belakang peran partisipan se-
baga manager divis di PT. ONEW yang
menangani restoran “Shinee Pizza’, dalam
informasi tersebut juga dilaporkan mengenai
karakteristik, pangsa pasar dan tujuan strategik
yang ingin dicapai “Shinee Pizza’. Dalam
amplop tersebut dijelaskan tugas yang harus
dilakukan oleh partisipan, bagi partisipan
daam sel 1 dan 3, mereka diminta untuk
memilih salah satu dari dua alternatif inisiatif
strategi yang ditawarkan. Setelah memilih ini-
siatif strategi, partisipan diminta untuk
menjelaskan secara singkat alasan memilih
salah satu inisiatif strategi. Tujuannya adalah
untuk memastikan bahwa partisipan benar-
benar serius dalam melaksanakan eksperimen,
hal tersebut dapat dilihat dari kesungguhan
partisipan dalam beragumentasi, sehingga
pilihan atas inisiatif strategi tidak didasarkan
pada suatu kebetulan tanpa dasar. Sedangkan
pada sel 2 dan 4, partisipan tidak dilibatkan
dalam pemilihan strategi, karena penentuan
aternatif strategi telah diputuskan oleh direk-
tur PT. ONEW. Setelah memahami informasi
latar belakang tersebut dan memilih inisiatif
strategi (kelompok 1 dan 3), partisipan di-
minta untuk menjawab pertanyaan seputar
peran mereka sebagai manager divis dan
apakah peran tersebut melibatkan mereka
dalam pemilihan inisiatif strategi atau tidak,
kemudian mereka juga diminta untuk
memberikan poin pada skala 0 hingga 100 ter-
kait dengan rasa tanggungjawab mereka atas
kinerja “ Shinee Pizza’. Selanjutnya partisipan
dari sel 1 dan 3 dipersilahkan untuk memilih
amplop 2 atau 4 sesuai dengan inisiatif strategi
yang dipilihnya, sedangkan bagi partisipan
dari sel 2 dan 4 dipersilahkan untuk membuka
amplop 2.

Amplop 2 dan 3 untuk sel 1 dan 3 serta
amplop 2 untuk sel 2 dan 4 berisi informasi
sekilas mengena BSC, laporan BSC untuk 14
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restoran “Shinee Pizza’” dan pertanyaan
mengenai keyakinan serta dukungan partisipan
terhadap strategi baru. Amplop 2 dan 3 pada
sel 1 dan 3 berbeda dalam hal pilihan strategi,
amplop 2 beris strategi bahan sedangkan am-
plop 3 berisi strategi harga, namun informasi
keduanya sama. Setelah membaca laporan
BSC, partisipan diminta untuk menjawab ke-
yakinan dan dukungan mereka atas inisiatif
strategi  tersebut, serta menjelaskan secara
singkat faktor apa sgja yang mereka pertim-
bangkan dalam memberikan penilaian tersebut.

Amplop 3 untuk se 2 dan 4 atau
amplop 4 untuk sel 2 dan 4 berisi pertanyaan
untuk cek manipulasi serta pengisan data
demografis oleh partisipan. Setelah menjawab
semua pertanyaan dalam amplop yang
digiukan, peserta diminta untuk memasukan
seluruh amplop kecil kedalam amplop besar
beserta lembar instruksi dan salah satu lembar
persetujuan yang akan disimpan oleh pendliti.
Waktu untuk menyelesaikan keseluruhan
tugas eksperimen pada saat pilot test kurang
lebih selama 30 menit, sedangkan pada saat
eksperimen kurang lebih selama 40 menit.

Prosedur untuk penempatan partisipan
dalam sel dilakukan secara acak, yaitu setiap
partispan memiliki kesempatan yang sama
untuk ditempatkan dalam sel manapun. Prose-
dur untuk pembagian partisipan dalam sel sis-
tem evaluas kelompok juga dilakukan secara
acak. Partisipan diminta untuk mengambil
nomor undian yang bertuliskan nomor kelom-
pok mereka, partisipan dengan nomor kelom-
pok yang sama akan menjadi satu kelompok,
dengan cara ini distribus anggota dalam
kelompok diharapkan memiliki variasi yang
sama baik dalam hal jenis kelamin, usia mau-
pun pengalaman kerja.

Partisipan

Partisipan dalam eksperimen ini adalah maha-
siswa Magister Akuntans (MAKSI) Fakultas
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Ekonomika dan Bisnis UGM. Para partisipan
setidaknya telah menempuh mata kuliah akun-
tans managemen dan mendapat materi
mengenai Balanced Scorecard sehingga
diharapkan mampu memahami konsep BSC.
Sebanyak 48 mahasiswva MAKSI mengikuti
eksperimen ini, namun hanya 47 mahasiswa
yang datanya dapat diolah lebih lanjut.

Ukuran Operasional Variabel

Variabel independen

Variabel independen dalam penelitian ini
adalah sistem evauas dan keterlibatan
pemilihan inisiatif strategi. Sistem evaluas
dibagi menjadi evaluas yang dilakukan secara

individu dan evaluas dengan sistem kelompok.

Keterlibatan pemilihan inisiatif strategi dibagi
juga menjadi keterlibatan rendah (tidak
dilibatkan dalam pemilihan strategi) dan keter-
libatan tinggi (dilibatkan dalam pemilihan
inisiatif strategi).

Variabe dependen

Variabel dependen dalam penelitian ini adalah
nilai terhadap inisiatif strategi. Variabel ini
diukur dengan meminta partisipan menentu-
kan tingkat dukungan mereka terhadap inisi-
atif strategi dengan rentang nilai dari O (tidak
mendukung inisiatif strategi) hingga 100
(sangat mendukung inisiatif strategi).

Pengujian Hipotesis

Pengujian hipotesis menggunakan ANOVA
untuk membandingkan nilai antara manager
yang terlibat dalam dalam pemilihan inisiatif
strategi dengan manager yang tidak terlibat
dan perbandingan nilai keefektifan strategi
antara kelompok manager dan manager
individu.

Pengujian H1 dilakukan dengan mem-
bandingkan nilai manager individu yang ter-
libat dalam pemilihan strategi dengan manager
individu yang tidak terlibat dalam pemilihan
strategi. Pengujian H2 dilakukan dengan
mebandingkan nila manager yang terlibat
daam pemilihan strategi dan melakukan
evaluas secaraindividu dengan manager yang
terlibat dalam pemilihan strategi namun

melakukan evaluasi secara kelompok. Sedang-
kan pengujian H3 dilakukan dengan melihat
bagaimana interaks antara keterlibatan dan
sistem evauas  berpengaruh  terhadap
penilaian manager terhadap dukungan atas
inisiatif strategi.

HASIL DAN PEMBAHASAN

Partisipan eksperimen melibatkan 48 maha-
siswa Program Magister Akuntansi FEB UGM,
dengan total jumlah data yang bisa diolah se-
banyak 47. Eksperimen dilakukan dalam tiga
tahap. Pelaksanaan eksperimen tidak serentak,
yaitu dibagi antara sel dengan sistem evaluasi
individu dan sistem evaluasi kelompok, hal ini
bertujuan untuk memudahkan proses pem-
berian instruksi, mengingat instruks juga
diperdengarkan melalui rekaman, selain itu
ruangan yang dibutuhkan untuk sel dengan
sistem evaluasi kelompok juga lebih luas di-
bandingkan dengan sel sistem evaluas indi-
vidu. Sehingga bila keduanya tidak dipisahkan
dikhawatirkan dapat menganggu konsentrasi
partispan. Meskipun penelitian dilakukan
dalam tiga tahap, semua partisipan untuk
masing-masing sel mendapat perlakuan yang
sama.

Hasil pemeriksaan dari 48 partisipan,
terdapat satu partisipan yang gagal mengikuti
instruksi yang diberikan. Partisipan tersebut
membuka amplop yang seharusnya tidak
dibuka. Dalam prosedur, partisipan dalam sel
yang dilibatkan dalam pemilihan strategi,
yaitu sel 1 dan 3 akan menerima empat buah
amplop. Namun demikian, mereka hanya
diperkenankan untuk membuka tiga buah am-
plop, sesuai dengan pilihan inisiatif strategi
dipilih pada amplop satu. Satu partisipan ter-
sebut dikeluarkan dalam analisis selanjutnya,
sehingga jumlah yang dapat digunakan se-
banyak 47 partisipan.

Langkah selanjutnya adalah cek mani-
pulasi. Pertama, cek manipulasi dilakukan
dengan cara meminta partisipan untuk
memilih jawaban benar atau salah atas per-
tanyaan apakah dalam kasus yang dihadapi
mereka dilibatkan dalam pemilihan inisiatif
strategi atau tidak. Hasil analisis cek mani-
pulasi menunjukkan bahwa dari 47 kasus yang

131



dianadisis semuanya lolos cek manipulasi.
Kedua, cek manipulas dilakukan dengan
menguji perbedaan ratarata rasa tanggung
jawab kinerja antara kelompok yang dilibat-
kan dalam pemilihan inisiatif strategi dengan
kelompok yang tidak dilibatkan.

Selanjutnya cek manipulasi dilakukan
dengan melakukan uji t untuk melihat apakah
terdapat perbedaan yang signifikan tentang
tanggungjawab antara kelompok manager
yang dilibatkan dalam pemilihan inisiatif
strategi dengan kelompok manager yang tidak
dilibatkan. Hasil uji t dapat dilihat dalam tabel 1.

Hasil uji t menunjukkan ada perbedaan
signifikan antara kelompok manager yang dili-
batkan dalam pemilihan inisiatif strategi
dengan kelompok manager yang tidak dilibat-
kan (t = 3,547 p = 0,001, two tailed). Rata-rata
tanggungjawab atas kinerja untuk kelompok
manager yang dilibatkan dalam pemilihan
strategi memiliki nilai mean=87,00 dan ds=
10,606, sedangkan kelompok manager yang
tidak dilibatkan dalam pemilihan inisiatif

strategi memiliki nilai mean=78,18; ds= 6,084.
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Pengujian Hipotesis

Daam pendlitian ini, variabel dependen yang
divuji adalah dukungan terhadap inisiatif
strategi yang diterapkan pada seluruh restoran
“Shinee Pizza’. Dalam tabel 2 ditunjukkan
rata-rata nilai dukungan terhadap inisiatif
strategi untuk masing-masing sel beserta nilai
devias standarnya.

Sedangkan hasil pengujian terhadap
variabel-variabel penelitian disgikan sebagai-
manatampak padatabel 3.

Hasil dan Interpretas

Pengaruh utama variabel keterlibatan (TER-
LIBAT) terhadap dukungan atas inisiatif
strategi (DUKUNGAN) signifikan pada ting-
kat signifikansi 0,000 dengan nilai F=53,688
dan nilai p=0,000 (Tabel 3). Dalam Tabel 3
berikut dapat dilihat rata-rata dukungan inisi-
atif strategi oleh kelompok yang tidak dilibat-
kan (keterlibatan rendah) dengan kelompok
yang dilibatkan dalam pemilihan inisiatif
strategi (keterlibatan tinggi). Hal ini menun-
jukkan adanya dukungan terhadap hipotesis 1.

Tabel 1: Hasil Uji t Eksperimen

K eterlibatan N Mean Devias Standar
Tercouncianan | TEPA 25 87.00 10,606
9gung Tidak Terlibat 22 78,18 6,084

Tabd 2: Jumlah Partisipan dan Rata-rata Dukungan Terhadap Insiatif Strategi

Sel N Mean Deviasi Standar

1 15 88,33 17,49

2 13 66,54 10,87

3 10 90,00 6,67

4 9 51,11 15,96

Tabd 3: Hasil Uji Between-Subject Effect
Sumber Tipelll Sumof  df Mean Square F Sig
Squares

Corrected Model 10992.456° 4 2748.114 14.216 .000
I nter cept 8006.667 1 8006.667 41.418 .000
Keterlibatan 10378.797 1 10378.797 53.688 .000
Sistem Evaluasi 45898 1 45.898 237 .629
Waktu Eksperimen 22207 1 115 736
Error 8119.246 42 22.207
Total 287250.000 47 193.315
Corrected Total 19111.702 46

a. R Sguared = .575 (Adjusted R Squared = .535)
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Pengaruh variabel waktu eksperimen
juga telah dipertimbangkan sebagai kovariat,
hal ini dilakukan untuk mengantisipasi adanya
error variance yang disebabkan karena pel ak-
sanaan waktu eksperimen yang tidak serentak.
Pengujian variabel waktu eskperimen sebagai
kovariat dilakukan dengan ANCOVA. Daam
Tabel 3 terlihat bahwa variabel waktu eksperi-
men tidak memiliki pengaruh yang signifikan
dengan nilai F=0,115 dan p=0,736.

Hasil pengujian untuk hipotesis 2
dapat dilihat pula pada Tabel 3 Pengaruh
utama sistem evaluasi (SIST.EVALUASI) ter-
hadap dukungan atas inigiatif strategi
(DUKUNGAN) tidak signifikan pada tingkat
signifikansi 0,05 dengan nila F=0,237 dan
p=0,629. Pada tabel 4.7 dapat dilihat rata-rata
dukungan atas inisiatif strategi oleh partisipan
yang melakukan evaluasi secara individu se-
besar 76,379 dan partisipan yang melakukan
evaluasi secara kelompok sebesar 72,113
Hasil ini menunjukkan hipotesis 2 yang
menyatakan bahwa manager yang melakukan
evaluasi secara kelompok dan terlibat dalam
pemilihan strategi akan memberikan nilai
yang lebih rendah dibandingkan dengan mana-
ger yang melakukan evaluasi individu dan ter-
libat dalam pemilihan strategi tidak dapat di-
dukung dalam penelitian ini.

Diskus dan Implikasi

Hasil dari penelitian ini sgjalan dengan temuan
Tayler (2010), yaitu manager yang terlibat
dalam pemilihan inisiatif strategi memberikan
dukungan yang lebih besar terhadap inisiatif
strategi yang dipilihnya dibandingkan dengan
manager yang tidak dilibatkan. Kondisi ini
menunjukkan bahwa manager mengalami bias
motivated reasoning. Implikasi yang terjadi
karena adanya motivated reasoning adalah
manager akan memberikan penilaian yang
lebih tinggi atas keberhasilan inisiatif strategi
yang dipilihnya, yaitu yang sesua dengan
preferensinya. Lipe dan Saterio (2000)
menyatakan bahwa peneragpan BSC relatif
mahal, oleh karena itu manfaat BSC yang
akan didapatkan oleh suatu organisasi sangat
tergantung dari bagaimana manager mening-
katkan kualitas keputusannya. Namun demi-

kian, keterbatasan kemampuan kognitif men-
jadikan kendala bagi manager untuk secara
optimal dapat mempergunakan BSC.

Bias motivated reasoning terjadi ketika
terjadi kesenjangan atau pertentangan yang
tidek selaras antara dua elemen kognitif.
Manager yang dilibatkan dalam pemilihan
inisiatif  strategi  memiliki  harapan atau
preferensi bahwa kelak inisiatif strategi yang
dipilihnya akan berhasil. Namun, ketika dia
dihadapkan pada kondisi bahwa ternyata inisi-
atif strategi yang dipilihnya gagal (disonan)
maka perasaan ketidaknyamanan yang dialami
manager tersebut akan memotivasinya untuk
mencari cara mengurangi disonansi tersebut.
Daam motivated reasoning cara yang ditem-
puh oleh manager adalah dengan menginter-
pretasi atau mengevaluasi informasi hanya
berdasarkan preferensinya, misalnya dengan
menjadi lebih selektif terhadap pencarian
informasi, sehingga, meskipun sumber infor-
masi menunjukkan bahwa inisiatif strateginya
gagal, manager akan tetap memberikan
penilaian yang tinggi. Apabila kondisi ini ter-
jadi  dikhawatirkan manfaat BSC yang
diharapkan tidak akan optimal.

Upaya yang ditawarkan untuk menga-
tasi bias motivated reasoning dalam penelitian
ini adalah dengan menggunakan sistem
evaluas kelompok. Metoda ini dipilih karena
pada praktiknya dalam dunia bisnis keputusan
yang diambil lebih sering merupakan kepu-
tusan kelompok, bukan keputusan individu.
Selain itu banyak literatur, baik dalam bidang
psikologi maupun akuntansi managemen yang
membahas mengenai pentingnya pengambilan
keputusan secara kelompok. Dalam hipotesis 2
dinyatakan bahwa nilai yang diberikan ter-
hadap keefektifan strategi oleh manager yang
melakukan evaluasi secara kelompok dan ter-
libat dalam pemilihan strategi akan lebih ren-
dah dibandingkan dengan manager yang
melakukan evaluasi individu dan terlibat
dalam pemilihan strategi. Hipotesis ini tidak
dapat didukung dalam penelitian ini. Dalam
penelitian ini perbedaan dukungan hanya
signifikan padatingkat signifikansi 0,10.

Terdapat beberapa kemungkinan yang
menyebabkan hal ini. Pertama, partisipan
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tidak melihat indikator laba kotor restoran
“Shinee Pizza’ yang lebih kecil dibanding res-
toran pembanding sebagai kegagalan. Hal ini
didukung dengan hasil uji Friedman yang
menunjukkan bahwa terdapat perbedaan bobot
yang diberikan partisipan atas empat perspek-
tif BSC dalam penilaian mereka terhadap
keberhasilan inisiatif strategi dengan bobot
tertinggi diberikan kepada perspektif pelang-
gan (p=0,000), sehingga meskipun lagging
indicator dalam BSC adalah perspektif
keuangan, namun dalam konteks penelitian in
partisipan lebih melihat perspektif pelanggan
sebagai indikator kunci dalam menilai keefek-
tifan inisiatif strategi.

Kedua, keberagaman kelompok seperti
perbedaan pengetahuan, informasi, latar
belakang bahkan preferensi mungkin tidak
terjadi seperti yang diharapkan. Meskipun
pemilihan sampel yang masuk dalam
kelompok telah dipilih secara random, namun
penggunaan satu kelas yang sama sebagai
subjek partisipan mengurangi  kemungkinan
heterogenitas kelompok. Sebagai mahasiswa
yang berada dalam satu kelas yang sama,
mereka mendapat doktrin pengetahuan yang
hampir sama satu sama lain. Meskipun mereka
mengatakan bahwa bekerja dalam kelompok
memudahkan mereka dalam mengambil
keputusan, namun mereka juga menyatakan
masih sulit untuk menentukan keputusan
mengenai keefektifan strategi (mean=-0.9474;
ds=2,73808; skala-5 hingga 5). Tidak terdapat
perbedaan persepsi antara partisipan yang
melakukan evaluas secara individu maupun
kelompok (t=-1,543, p=0,132).

SIMPULAN

Berdasarkan analisis yang dilakukan sebelum-
nya, maka simpulan yang dapat diperoleh
adalah manager yang terlibat dalam pemilihan
inisiatif strategi dengan yang tidak terlibat
meberikan duku ngan atas penilaian inisiatif
strategi  yang secara signifikan berbeda.
Peneltian ini juga belum bisa membuktikan
secara empiris bahwa sistem evaluasi kelom-
pok mempengaruhi penilaian manager atas
penilaian inisiatif strategi, atau dengan kata
lain sistem evaluasi kelompok belum dapat
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dibuktikan sebagai cara yang efektif untuk
mengurangi bias karena motivated reasoning.
Perbedaan secara dtatistik antara manager
yang bekerja secara individu dengan manager
yang bekerja secara kelompok hanya signifi-
kan padatingkat 0,629.

Peluang penelitian mengenai BSC, ter-
utama peranannya sebaga aa  evauas
strategi masih belum banyak dikaji, sehingga
diharapkan penelitian-penelitian yang akan
datang dapat memperdalam isu seputar hal ter-
sebut. Beberapa saran untuk penelitian
selanjutnya antara lain, protokol serta kasus
dalam pendlitian ini dapat disgikan dengan
komputer, misalnya dengan menggunakan
web based design. Beberapa manfaat dapat
diperoleh dengan penggunaan web based
design sebagal alat dalam eksperimen, per-
tama hal ini dapat mengurangi kompleksitas
kasus karena memungkinkan disgjikan dengan
format yang lebih menarik, kedua akses untuk
melakukan eksperimen lebih luas sehingga
jangkauan partisipan lebih luas serta fleksibili-
tas waktu yang memungkinkan partisipan
untuk mengerjakan kasus dalam kondisi waktu
yang menurut mereka paling nyaman. Kedua,
penggunaan sistem evaluasi kelompok dalam
penelitian ini tidak memperhatikan pembagian
peran anggota, sigpa yang berperan menjadi
ketua tim dan siapa yang berperan sebagai
anggota. Penelitian yang akan datang, apabila
masih ingin menguji bagaimana pengaruh
sistem evaluas terutama yang dilakukan
secara kelompok dapat memperhatikan
masalah pembagian peran daam kelompok
tersebut.
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