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Abstract 

 

Penelitian ini bertujuan untuk menguji efek penerapan pengukuran kinerja dengan 

menggunakan ukuran Balancedscorecard terhadap perilaku bawahan. Perilaku  terdiri dari 

keadilan, kepercayaan, komitmen dan kepuasan kerja. Sampel dalam penelitian ini adalah 

manajer bank pada yang tergolong pada level middle dan lower manajer. Teknik sampling 

yang digunakan adalah purposive sampling. Teknik analisis data dengan menggunakan 

Struktur Equation Model dengan PLS menunjukkan hasil bahwa pengukuran kinerja dengan 

menggunakan Balancedscorecard hanya berpengaruh terhadap  kepercayaan dan keadilan.  

Keadilan prosedural  berpengaruh terhadap kepercayaan. Hipotesis yang menyatakan 

bahwa keadilan prosedural memediasi hubungan pengukuran kinerja dengan kepuasan kerja 

dapat dibuktikan, Selebihnya hipotesis yang diajukan tidak dapat dibuktikan 
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A. LATAR BELAKANG 

Dalam beberapa dekade terakhir pengukuran kinerja keuangan telah dikritik sebagai 

pengukuran suatu ukuran yang lambat, terlalu agregat, dan hanya bermanfaat pada satu 

dimensi saja. Pengukuran kinerja keuangan atau disebut juga pengukuran kinerja akuntansi  

hanya mempredikisi kinerja jangka pendek, sedangkan kinerja perusahaan dalam jangka 

panjang tidak dapat diprediksi dengan menggunakan pengukuran kinerja keuangan.(Kaplan 

1984; Lynch dan Cross 1991; Ittner dan Larcker 1998).  

Untuk mengatasi kelemahan pengukuran kinerja keuangan  maka diciptakanlah 

sebuah model pengukuran kinerja yang tidak hanya mencakup keuangan saja melainkan non 

keuangan pula, yaitu konsep BalancedScorecard (BSC) (Kaplan dan Norton, 2000) 

Konsep Balanced Scorecard merupakan pengukuran kinerja yang menggunakan 

pengukuran keuangan dan non keuangan.Balanced scorecard merupakan  suatu sarana untuk 

mengkomunikasikan persepsi strategis dalam suatu perusahaan secara sederhana dan mudah 

dimengerti oleh berbagai pihak dalam perusahaan, terutama pihak pihak dalam organisasi 

yang akan merumuskan strategi perusahaan.  

Penggunaan pengukuran kinerja  dalam mengevaluasi kinerja  merupakan hal yang 

penting bagi karyawan. Mereka  akan peduli dengan apa kinerja mereka diukur dan 

bagaimana cara mengukur kinerja tersebut.  Penilaian kinerja tidak hanya berhubungan 

dengan kompensasi , penghargaan, dan promosi, penilaian tersebut juga merupakan cerminan 

dari keberhasilan atau kegagalan. Banker et al. (2004) dan Libby et al. (2004)menyatakan  

bahwamanajer senior dapat membuat apa yang diinginkan dalam  jangka panjang 

dibandingkan jangka pendek. Oleh karena itu, proses evaluasi terutama kriteria evaluasi yang 

digunakan, cenderungmemiliki dampak yang signifikan terhadap sikap karyawan terhadap 

organisasi mereka dan pekerjaan mereka. 

Sampai saat ini banyak perusahaan telah menggunakan pengukuran kinerja dengan 

balancedscorecard, salah satunya adalah Bank. Bank merupakan organisasi yang lebih 

banyak berhubungan dengan customer secara langsung. Keberlangsungan hidup suatu bank 

tergantung kepada kepercayaan customer. Oleh sebab itu Bank berusaha melakukan 

pelayanan sebaik-baiknya untuk mempertahankan dan menarik customer baru.  



Pada umumnya bank telah menggunakan pengukuran kinerja  dengan menggunakan 

pengukuran balancedscorecard namun sebagin besar karyawannya tidak mengetahui jika 

kinerja mereka diukur dengan menggunakan balancedscorecard, sehingga kenyataan yang 

kita lihat saat ini masih banyak pelayanan pada bank yang cukup lama sehingga 

menimbulkan antrian yang panjang. Keluhan-keluhan dari customer mengenai pelayanan 

karyawan yang masih kurang memuaskan  menyebabkan customer dapat saja berpindah pada 

bank lain. 

Sikap dan perilaku karyawan dalam perusahaan  salah satunya dipengaruhi oleh 

pengukuran kinerja yang digunakan. Penelitian mengenai pengaruh sistem pengukuran 

kinerja terhadap perilaku individu telah diteliti oleh beberapa peneliti pada dekade terakhir 

(misalnya, Burney dan Widener,2007;Hall, 2008,2012, Hartman dan Sclapnipar, 2009,2012 ; 

Lau dan Sholihin, 2005,2008,2011). Namun beberapa literatur menunjukkan ketidak 

konsistenan hasil penelitian mengenai pengaruh sistem pengukuran kinerja terhadap perilaku 

individu (Burney danWidener 2007). Hartman dan Sclapnipar  (2009)   meneliti bagaimana 

sistem pengukuran kinerja formal  mempengaruhi kepercayaan individu dimediasi oleh 

keadilan procedural.  

Hasil penelitian juga menunjukkan bahwa  pengukuran kinerja non keuangan dan 

keuangan berpengaruh terhadap kepuasan kerja melalui keadilan prosedural dan kepercayaan 

(Lau dan Sholihin,2005). Pengukuran kinerja non keuangan juga mempengaruhi  komitmen 

organisasi.   (Solihin  dan Pike, 2010) . Hasil penelitian menunjukkan bahwa  jika kinerja 

karyawan dinilai secara wajar (fair)  dengan adanya kepercayaan pada atasan dan komitmen 

organisasi maka akan meningkatkan kepuasan kerja mereka.  Selanjutnya komitmen 

organisasi dapat meningkatkan kepuasan kerja (Lau dan Solihin ,2005 ; Lau et al ,2008; 

Solihin dan Pike, 2009). 

Keadilan dalam sistem evaluasi kinerja kemungkinan menjadi penentu utamaperilaku 

karyawa.Proses evaluasi yang wajar diharapkan dapat meningkatkan  komitmen dan kinerja 

(Lind dan Tyler 1988; Lau dan Lim 2002). Pada saat ini  karyawan lebih sadar akan keadilan 

danekuitas pada pekerjaan. Mereka memandang bahwa  atasandanorganisasi mereka 

bertanggung jawabuntuk kesejahteraan mereka, khususnya yang berkaitan dengan pemberian 

perlakuan yang adil bagimereka terutama dalam menilai kinerja mereka.  

Hartman dan Sclapnipar (2009) , Lau dan Buckland(2001) dan Lau dan Shohilin 

(2005) melakukan pengujian bagaimana sistem  pengukuran kinerja mempengaruhi 

kepercayaan bawahan terhadap  atasan.Studi  menyimpulkan bahwa kepercayaan akan lebih 

tinggi apabila atasanmenggunakan ukuran kinerja yang  benar dengan tujuan yang 

benar.Penelitian mereka menggunakan pengukuran kinerja yang bersifat campuran yaitu 

keuangan dan non keuangan.Studi pada atribusi kepercayaan (misalnya,Malhotra & 

Munighan, 2002; Tenbrunsel & Messick,1999) menunjukkan bahwa sistem pengawasan 

formal dapat menurunkankepercayaan interpersonal karena menyebabkan perilaku 

kolaboratifyang  berasal dari kendali-kendali formal. Sebaliknya Colettiet al. (2005) 

menemukan efek positif dari kepercayaan resmi menggunakan  sistem evaluasi  kinerja 

.Mereka berpendapat bahwasistem ini penting dalam memberikan kolaborator dengankinerja 

umpan balik, yang mengandung sinyal implisittentang saling kepercayaan. 

Penelitin ini bertujuan untuk menguji pengaruh penggunaan pengukuran kinerja 

dengan menggunakan ukuran kinerja BSCdengan keadilan procedural dalam evaluasi , 

kepercayaan kepada atasan dan komitmen organisasi yang akhirnya mempengaruhi kepuasan 

kerja . Penelitian ini dasarkan penelitian Solihin dan Pike (2010), Solihin (2011), Lau dan 

Solihin (2005,2008). Penelitian ini menggabungkan variabel perilaku yang terdiri dari  

keadilan procedural, kepercayaan dan komitmen dan kepuasan kerja. Dalam penelitianini  

peneliti  menggunakan pengukuran kinerja  dengan pendekatan balancedscorecard. Berbeda 



dengan Solihin dan Pike (2010) yang memisahkan antara pengukuran keuangan dan non 

keuangan  dalam mempengaruhi perilaku. 

 

B. TUJUAN PENELITIAN 

Berdasarkan pada permasalahan diatas maka tujuan dari penelitian ini adalah : 

1.  Untuk membuktikan secara empiris hubungan  pengukuran kinerja dengan 

balancedscorecard dengan keadilan procedural dalam evaluasi kinerja, 

kepercayaan,komitmen dan kepuasan kerja 

2. Untuk membuktikan secara empiris hubungan keadilan prosedural dalam evaluasi 

kinerja dengan kepercayaan dan komitmen organisasi  pada atasan 

3. Untuk membuktikan secara empiris hubungan kepercayaan pada atasan dengan 

komitmen organisasi 

4. Untuk membuktikan secara empiris hubungan komitmen organisasi dengan 

kepuasan kerja 

5. Untuk membuktikan secara empiris pengaruh mediasi keadilan procedural dalam 

evaluasi kinerja terhadap hubungan pengukuran kinerja dengan BSC dengan 

kepuasan kerja 

6. Untuk membuktikan secara empiris  mediasi kepercayaan pada atasan terhadap 

hubungan pengukuran kinerja dengan BSC dengan kepuasan kerja 

7. Untuk membuktikan secara empiris  mediasi kepercayaan pada atasan terhadap 

hubungan keadilan prosedural dalam evaluasi kinerja dengan  kepuasan kerja 

8. Untuk membuktikan secara empiris  mediasi komitmen organisasi  terhadap 

hubungan keadilan prosedural dalam evaluasi kinerja dengan  kepuasan kerja 

 

 

 

C. KONTRIBUSI PENELITIAN 

1. Bagi akademisi penelitian ini bermanfaat dalam meningkatkan ilmu pengetahuan 

2. Bagi perusahaan dengan adanya penelitian ini menjadi masukan dalam 

mengevaluasi kinerja harus memperhatikan aspek perilaku 

3. Bagi peneliti selanjutnya penelitian ini menjadi acuan atau bahan referensi 

 

D. LUARAN PENELITIAN 

1. Menghasilkan sarjana 

2. Publikasi Jurnal 

 

E. METODE  PENELITIAN 

a. Populasi dan Sampel 

 Populasi adalah wilayah generalisasi yang terdiri atas obyek atau subyek yang 

memiliki kuantitas atau kualitas tertentu yang ditentukan oleh peneliti untuk dipelajari dan 

diselidiki dan kemudian ditarik kesimpulannya.Populasi dalam penelitian ini adalah   Manajer 

Bank  pada Seluruh Bank yang berlokasi di  Provinsi Riau.  Dipilihnya  Bank karena  Bank 

tidak hanya menggunakan ukuran kinerja keuangan sebagai ukuran kinerja tetapi juga non 

finansial seperti  customer perspektif.   

 Sampel adalah sebagian dari jumlah dan karakteristik yang dimiliki oleh populasi yang 

akan kita teliti tersebut.  Sampel dalam penelitian ini adalah pimpinan Bank yang tergolong 

pada lower dan middle manajer. 

 

b. Jenis dan Sumber Data 



 Jenis data yang digunakan dalam penelitian ini adalah data primer yang berhubungan 

dengan persepsi atau opini responden mengenai variabel yang diteliti dan yang berhubungan 

dengan karakteristik responden.Data primer merupakan sumber data penelitian yang 

diperoleh secara langsung dari responden. Sumber data berupa pendapat dan persepsi manajer 

atau setingkat manajer pada Bank yang ada di kota Pekanbaru. 

 

c. Tehnik Pengumpulan Data dan Pemilihan Sampel 

 Pengumpulan data dilakukan dengan cara mengantarkan langsung kuisioner ke Bank 

yang menjadi obyek penelitian dengan menujukan kuisioner ke responden yang menjadi 

sasaran penelitian. Jika dimungkinkan peneliti melakukan wawancara dengan pihak 

perusahaan sehingga meyakinkan pihak perusahaan tentang keseriusan penelitian ini. Selain 

itu, dengan metode ini penelitian bisa mengurangi kemungkinan kuesioner dijawab oleh 

responden yang tidak tepat. 

 Metode sampling yang digunakan dalam penelitian ini adalah pemilihan sampel 

bertujuan (purposive sampling method) dengan adanya kriteria sampel yang harus dipenuhi. 

Penentuan kriteria tersebut dengan pertimbangan bahwa manajer atau kepala bagian setingkat 

manajer yang bekerja pada perusahaan setingkat dengan manajer yang berada pada  

Perbankan 

. 

 

d. Definisi Operasional Pengukuran Variabel 

 

Pengukuran  BSC 

Pengukuran  BSC  menggunakan ukuran yang diadopsi dari Tapanya yang terdiri dari 

3 item pengukuran keuangan dan  13  item  pertanyaan yang berasal dari pengukuran non 

keuangan dari Kaplan danNorton(1992) . Instrumen inimemintasetiap respondenuntuk 

menunjukkan, dalam skala1-5 poin,untuk tujuanmengevaluasikinerja individuresponden, 

Seberapa sering  pengukuran tersebut digunakan dalam mengevaluasi kinerja yang 

terdiri4perspektif yaitu keuangan, pelanggan, prosesbisnis internal, serta pembelajaran 

danpertumbuhan. 

Poin 1= Tidak pernah sampai dengan 5= Sangat Sering 

 

Keadilan Prosedural 

 Variabel ini digunakan untuk menaksir respon keadilan prosedural yang meliputi 

konsisten, akurasi, koreksi, bias, dan informasi dengan menggunakan skala 5 poin dimana 

skala 1 menunjukkan Sangat  Tidak Adil dan 5 menunjukkan Sangat Adil. Variabel ini terdiri 

dari 6 pertanyaan yang diadopsi dari  Tang,Li Ping (1996) . 

 

Kepercayaan pada atasan (Trust in Superior) 

Kepercayaan kepada superior (atasan) menggunakan kuisioner dari Read (1962) yang 

digunakan dalam penelitian Hartman dan Sclapnipar (2009), Lau dan Sholihin (2008). 

Kepercayaan kepada atasan mengukur  sejauh manabawahan  memandangatasan 

merekacenderunguntuk mengambiltindakan yangberada pada kepentinganbawahan.  

Pertanyaan terdiri dari 3 item pertanyaan yang diukur dengan skala likert 5 poin, poin 1= 

Sangat tidak setuju sampai dengan 5= Sangat setuju. 

 

Komitmen Organisasi 

Komitmen organisasi adalah ikatan keterkaitan individu dengan organisasi atau (1) 

sebuah kepercayaan pada dan penerimaan terhadap tujuan-tujuan dan nilai-nilai organisasi, 

(2) sebuah kemauan untuk menggunakan usaha yang sungguh-sungguh guna kepentingan 



organisasi, (3) sebuah keinginan untuk memelihara keanggotaan dalam organisasi (Aranya et, 

al. 1981) yang juga digunakan oleh sholihin dan Pike (2010). Instrumen ini menggunakan 9 

pertanyaan dengan cara memilih salah satu nilai pada skala Likert 5 poin, dimana skala 1= 

sangat tidak setuju sampai dengan skala 5= sangat setuju. 

 

Kepuasan Kerja 

Kepuasan kerjadiukur dengan20-item  pertanyaan  dengan menggunakan kuisioner 

KepuasanMinnesota(MSQ). Instrumen inidikembangkanolehWeissetal. (1967). Setiap 

responden diminta untuk menjawab 20 butir pertanyaan dengan menggunakan skala kategori 

(Category Scale) yang berkaitan kepuasan dengan 5 (lima) pilihan yaitu (1) Sangat 

Memuaskan, (2) Memuaskan, (3) Sedang, (4) Kurang Memuaskan, (5) Sangat Memuaskan 

 

 

 

e. Metode  Analisis 

Dalam penelitian ini analisis data menggunakan pendekatan Partial Least Square  

(PLS). PLS  adalah model persamaan  Structural Equation Model (SEM)  yang berbasis 

komponen atau varian. Menurut Ghozali (2006), PLS merupakanpendekatan alternatif yang 

bergeser dari pendekatan SEM  berbasis kovarianmenjadi berbasis varian. 

 

F. HASIL ANALISIS DATA DAN PEMBAHASAN 

 

a. Gambaran Umum Responden 

Jumlah kuisioner yang disebar adalah sebanyak  160 eksempar. Jumlah kuisioner 

yang terkumpul sampai dengan batas waktu yang ditentukan adalah sebanyak 73 kuisioner. 

Namun kuisioner yang dapat digunakan dan diolah hanya sebanyak 67 kuisioner, Sebanyak 6 

kuisioner tidak dapat digunakan berhubung  karena tidak lengkap. Demografi responden 

dapat dilihat pada tabel 4.1 

 

Tabel 4.1 : Data Demografi Responden 

No Keterangan 
Jumlah 

Responden 
Presentase 

1 Jenis Kelamin: 

- Laki –laki  

- Perempuan 

 

47 

20 

 

70,14% 

29,86% 

2 Umur: 

- 20 – 25 

- 26 – 30 

- 31 – 35 

- 36 – 40 

- 41 – 45 

- 46 – 50 

- > 50 

 

- 

11 

10 

17 

15 

11 

3 

 

 

16,42% 

14,93% 

25,37% 

22,38% 

16,42% 

4,48% 

3 Pendidikan: 

- SLTA  

- D3 

- S1 

- S2 

- S3 

 

- 

- 

32 

21 

8 

 

 

 

47,76% 

31,34% 

11,9% 

4 Pengalaman manajer:   



- 2 – 5     Tahun 

- 6 – 10   Tahun 

- 11 – 15 Tahun 

- 16 – 20 Tahun 

- > 20      Tahun 

38 

23 

6 

- 

- 

56,71% 

34,33% 

8,96% 

Sumber : Pengolahan data oleh Peneliti tahun 2013 

 

 

 

 

 

b. Hasil analisis Struktural Equation Model 

 

Hasil Pengujian Outer Model 

 

Convergent validity 

Convergent validityyang  dilakukan dengan menggunakan evaluasi measurement 

(outer) model  yaitu melihat besarnya loading factor untuk masing-masing konstruk. 

Konstruk dikatakan valid jika memiliki nilai cross loading ≥0,5Hasil pengujian menunjukkan 

indikator Pengukuran kinerja non keuangan 5,6,7, 10 tidak valid  Berikut hasil cross lading 

setelah dilakukan eksekusi. Berdasarkan dari tabel 2 

Tabel 2. Cross Loading 

  BSC Kepercayaan fairness Komitmen Jobsatis 

FM1 0,862         

FM2 0,854         

FM3 0,897         

JS1         0,863 

JS2         0,876 

JS3         0,861 

JS4         0,906 

JS5         0,824 

KO1       0,878   

KO10       0,846   

KO2       0,928   

KO3       0,918   

KO4       0,899   

KO5       0,906   

KO6       0,84   

KO7       0,758   

KO8       0,9   

KO9       0,856   

KP1   0,91       

KP2   0,824       

KP3   0,907       

KP4   0,891       

KP5   0,822       



NFM1 0,888         

NFM11 0,893         

NFM12 0,915         

NFM13 0,897         

NFM14 0,894         

NFM2 0,884         

NFM3 0,782         

NFM4 0,826         

NFM8 0,811         

NFM9 0,908         

PF1     0,917     

PF2     0,886     

PF3     0,924     

PF4     0,941     

PF5     0,766     

PF6     0,899     

Sumber: Data olahan dengan PLS (2013) 

  

Hasil crossloading juga menunjukkan  loading faktor masing-masing indikator lebih 

besar dari loading faktor indikator lainnya. 

 

Validitas Diskriminan (Discriminant Validity)  

Model mempunyai discriminant validity yang cukup jika akar  avearge variance 

extrated (AVE) untuk setiap konstruk lebih besar daripada korelasi antara konstruk dan 

konstruk lainnya. Tabel 3 menunjukkan  nilai  AVE dan akar AVE serta korelasi antar 

variabel. 

Tabel 3 : AVE, Akar AVE  

 
AVE 

Akar 

AVE 

BSC 0,759 0.871 

Kepercayaan 0,76 0.87 

fairness 0,793 0.89 

Komitmen 0,764 0.87 

Jobsatis 0,75 0.86 

Sumber: Data olahan dengan PLS (2013) 

 

Hasil pengujian menunjukkan bahwa nilai akar AVE memiliki nilai  lebih besar dari 

0.5 yang menunjukkan bahwa data valid. 

 

Composite reliability  

Penelitian ini menggunakan composite reliability sebagai metode uji realibilitas 

karena lebih baik dalam mengestimasi konsistensi internal suatu konstruk (Hartono, 2011).  

Hasil pengujian menunjukkan  variabel memiliki nilai composite realibility yang tinggi yaitu 

berada diatas 0.7.  Hasil pengujian composite reliability dapat dilihat pada tabel  dibawah : 

 

 



 

 

 

 

 

Tabel 4 : Composite Reliability 

  
Composite 

Reliability 

BSC 0,976 

Kepercayaan 0,941 

Fairness 0,958 

Komitmen 0,97 

Jobsatis 0,938 

Sumber: Data olahan dengan PLS (2013) 

 

Hasil Pengujian Model Struktural (Inner Model) 

Pengujian inner model atau model struktural dilakukan untuk melihat hubungan 

antara variabel, nilai signifikansi dan R-square dari model penelitian. Model struktural 

dievaluasi dengan menggunakan R-square untuk variabel dependen,R-square konstruk 

kepercayaan  sebesar 0,756 dan konstruk pkeadilan (fairnes) sebesar 0,885,  komitmen 

sebesar 0.891 dan kepuasan kerja 0.864.Semakin tinggi nilai R-square, maka semakin besar 

kemampuan variabel independen tersebut dapat menjelaskan variabel dependen sehingga 

semakin baik persaman struktural.  

tabel 5: R-Square 

  R-square 

BSC   

Kepercayaan 0,756 

Fairness 0,885 

Komitmen 0,891 

Jobsatis 0,864 

Sumber: Data olahan dengan PLS (2013) 

 

Structural Equation Model (SEM) 

Metode analisis utama dalam penelitian ini dilakukan dengan Structural Equation 

Model (SEM). Pengujian dilakukan dengan bantuan program SmartPLS. Hasil pengujian 

diperoleh dilihat pada gambar 2. 



 
Gambar 2 : Full SEM 

 

Hasil Pengujian Hipotesis 

Pengujian hipotesis dapat dilihat dari besarnya nilai t-statistik.Signifikasi parameter 

yang diestimasi memberikan informasi yang sangat berguna mengenai hubungan antara 

variabel-variabel penelitian. Batas untuk menolak dan menerima hipotesis yang diajukan 

adalah  ±1,645 ( 1-tailed) dan  ±1,960 signifikan pada p<0.05 (2-tailed). Hasil pengujian 

dapat dilihat pada tabel dibawah : 

Tabel 8 : Regressien weight 

  

original 

sample 

estimate 

mean of 

subsamples 

Standard 

deviation 

T-

Statistic 

BSC -> Kepercayaan 0,537 0,538 0,203 2,65 

fairness -> Kepercayaan 0,345 0,333 0,203 1,698 

BSC -> fairness 0,941 0,942 0,021 44,716 

BSC -> Komitmen 0,274 0,261 0,173 1,582 

Kepercayaan -> Komitmen 0,587 0,591 0,181 3,251 

fairness -> Komitmen 0,119 0,128 0,18 0,66 

BSC -> Jobsatis 0,217 0,206 0,225 0,962 

Kepercayaan -> Jobsatis 0,069 0,082 0,151 0,455 

fairness -> Jobsatis 0,369 0,408 0,218 1,692 

Komitmen -> Jobsatis 0,31 0,275 0,195 1,596 

Sumber: Data olahan dengan PLS (2013) 

 

 

 

Hasil pengujian hipotesis 1 

 



H1 : Penggunaan  balancorecard  dalam evaluasi kinerja berhubungan langsung dengan 

keadilan procedural 

 

Hasil pengujian hipotesis 1  menunjukkan nilai t statistic pengaruh BSC terhadap 

keadilan prosedural dengn t hitung 44.716berada diatas  nilai kritis  ±1,96 (2-tailed) yang 

berari hipotesis dapat diterima. Hasil penelitian membuktikan bahwa pengukuran kinerja 

yang digunakan berpengaruh terhadap keadilan prosedural. Hasil penelitian ini mendukung 

teori dan konsisten dengan penelitian Lau dan Sholihin (2005) dan Sholihin dan Pike (2010) 

menunjukkan bahwa pengukuran kinerja keuangan dan non keuangan behubungan dengan 

keadilan dalam evaluasi kinerja. Jika karyawan merasa bahwa ukuran kinerja yang digunakan 

dalam evaluasi kinerja mereka adalah ukuran yang sesuai dengan harapan mereka maka akan 

meningkatkan persepsi terhadap keadilan mereka. 

 

Hasil pengujian hipotesis 2 

 

H2 :Penggunaan pengukuran kinerja BSC dalam evaluasi kinerja berhubungan langsung 

dengan kepercayaan pada atasan 

 

Hasil pengujian hipotesis 2  menunjukkan nilai t statistic pengaruh BSC terhadap 

kepercayaan dengn t hitung 2.65berada diatas  nilai kritis  ±1,96 (2-tailed) yang berari 

hipotesis dapat diterima. Hasil penelitian membuktikan bahwa pengukuran kinerja  BSC 

berpengaruh terhadap kepercayaan.Hasil penelitian ini mendukung teori yang diajukan bahwa 

jika bawahan merasa bahwa atasan mereka telah bertindak murah hati  dalam menetapkan 

ukuran kinerja maka kepercayaan merekaterhadap atasan  akan meningkat. Hasil penelitian 

ini konsisten dengan  Sholihin dan Pike (2010) menunjukkan Pengukuran kinerja keuangan 

dan non keuangan berhubungan dengan kepercayaan 

 

Hasil pengujian hipotesis 3 

 

H3 : Penggunaan pengukuran  Balancedscorecard dalam evaluasi kinerja berhubungan 

positif dengan komitmen organisasi 

 

Hasil pengujian hipotesis 3  menunjukkan nilai t statistic pengaruh BSC terhadap 

kepercayaan dengn t hitung 1.582berada dibawah  nilai kritis  ±1,96 (2-tailed) yang berari 

hipotesis ditolak. Hasil penelitian ini tidak dapat  membuktikan bahwa pengukuran kinerja  

BSC berpengaruh terhadap komitmen.Tidak berpengaruhnya  pengukuran kinerja BSC 

dengan komitmen kemungkinan bawahan tidak mengetahui jika kinerja mereka dinilai dan 

kebanyakan punishment terhadap bawahan yang memiliki kinerja yang rendah tidak ada 

sehingga tidak pengukuran kinerja yang digunakan tidak  mempengaruhi komitmen bawahan. 

 

Hasil pengujian hipotesis 4 

 

H4 : Pengukuran  kinerja dengan  balancescorecard berhubungan  positif  dengan kepuasan 

kerja 

 

Hasil pengujian hipotesis 3  menunjukkan nilai t statistic pengaruh BSC terhadap 

kepercayaan dengn t hitung 0.962berada dibawah  nilai kritis  ±1,645 (1-tailed) yang berari 

hipotesis ditolak. Hasil penelitian ini tidak dapat  membuktikan bahwa pengukuran kinerja  

BSC berpengaruh terhadap kepuasan kerja. Sama halnya dengan pengaruh  pengukuran 



kinerja terhadap komitmen, tidak adanya punishment dan reword terhadap kinerja yang 

dicapai menyebabkan hasil usaha karyawan tidak menyebabkan mereka puas. 

 

Hasil pengujian hipotesis 5 

 

H5 : Keadilan prosedural dalam evaluasi kinerja berhubungan positif dengan kepercayaan 

kepada atasan 

 

Hasil pengujian hipotesis 3  menunjukkan nilai t statistic pengaruh  keadilan 

prosedural terhadap kepercayaan dengn t hitung 1.698berada diatas  nilai kritis  ±1,645 (1-

tailed) yang berari hipotesis diterima. Hasil penelitian ini  dapat  membuktikan bahwa  

keadilan prosedural berpengaruh terhadap kepuasan kerja.Hasil  penelitian ini mendukung 

temuan  Magner etal (1995) bahwa  kepercayaan bawahan terhadap atasan  atasandan 

komitmen organisasi lebih tinggi jikamereka diizinkan untuk berpartisipasi dalam 

menentukan anggaran. Hasil penelitian ini konsisten dengan Lau dan Sholihin (2005), 

Sholihin dan Pike (2008). Lau dan Tan (2006) yang menemukan hubungan yang positif 

antara keadilan procedural dengan kepercayaan pada atasan. 

 

Hasil pengujian hipotesis 6 

 

H6 : Keadilan procedural  dalam evaluasi kinerja berhubungan positif dengan komitmen 

organisasi 

 

Hasil pengujian hipotesis 3  menunjukkan nilai t statistic pengaruh  keadilan 

prosedural terhadap komitmen organisasi dengn t hitung 0.66berada dibawah  nilai kritis  

±1,645 (1-tailed) yang berari hipotesis ditolak. Hasil penelitian ini tidak dapat  membuktikan 

bahwa  keadilan prosedural tidak berpengaruh terhadap komitmen organisasi. Hasil penelitian 

menunjukkan bahwa keadilan dalam evaluasi kinerja tidak mempengaruhi komitmen 

organisasi karyawan. Hal ini disebabkan kemungkinan keadilan yang dirasakan oleh 

karyawan  dalam proses evaluasi tidak ditemukan. Mereka tidak dilibatkan dalam penetapan 

ukuran kinerja yang digunakan dan tidak adanya penegasan tentang alat ukur yang digunakan 

sehingga tidak mempengaruhi komitmen  bawahan. 

 

Hasil pengujian hipotesis 7 

 

H7 : Kepercayaan kepada atasan berhubungan positif dengan komitmen organisasi 

 

Hasil pengujian hipotesis 7  menunjukkan nilai t statistic pengaruh  kepercayaan 

terhadap komitmen organisasi dengn t hitung 3.251berada diatas  nilai kritis  ±1,645 (1-

tailed) yang berari hipotesis diterima. Hasil penelitian ini t dapat  membuktikan bahwa  

kepercayaan pada atasan berpengaruh terhadap komitmen organisasi. 

 

Hasil pengujian hipotesis 8 

 

H8. Kepuasan kerjasecara positifberhubungan dengankomitmen organisasi. 

 

Hasil pengujian hipotesis 7  menunjukkan nilai t statistic hubungan  kepuasan kerja 

dengan komitmen organisasi dengn t hitung 1.596berada dibawah  nilai kritis  ±1,645 (1-

tailed) yang berari hipotesis ditolak. Hasil penelitian ini t dapat  membuktikan bahwa  

kepuasan kerja berhubungan positif dengan komitmen organisasi. Hasil penelitian tidak dapat 



membuktikan bahwa kepuasan kerja berhubungan positif dengan komitmen organisasi. 

Berlawanan dengan teori bahwa meningkatnya kepuasan kerja dapat meningkatkan 

komitmen. Hal ini dapat disebabkan beberapa keterbatasan pnelitian seperti sampel yang 

sedikit. 

 

 

Hasil pengujian hipotesis 9 

 

H9. Hubungan antara  pengukuran  dengan  BSC dengan kepuasan kerja dimediasi oleh 

keadilanprosedur  dalam evaluasi kinerja 

 

Hasil pengujian hipotesis 9  menunjukkan nilai t statistic  hubungan BSC-Keadilan 

prosedural  signigikan dengan t 44.716, hubungan keadilan prosedural-kepuasan   signifikan 

dengan t 1,692.. koefisien hubungan langsung BSC dengan kepuasan adalah 0.217 sedangkan 

koefisien hubungan tidak langsung adalah , koefisien hubungan BSC-Keadilan prosedural = 

0.941 dan Keadilan prosedural-Kepuasan 0.369. Total hubungan tidak langsung adalah 0.941 

x 0.376 = 0.35 Koefisien hubungan tidak langsung lebih besar dari hubungan langsung yang 

berarti hipotesis diterima. Dapat disimpulkan bahwa keadilan prosedural memediasi 

hubungan pengukuran kinerja BSC dengan kepuasan kerja.Hasil penelitian ini  mendukung 

teori  bahwa ketika bawahanmenganggap prosedur evaluasi kinerja mereka sebagai adil, 

mereka cenderung mengalamitinggi kepuasan kerja. Sebaliknya, jika mereka menganggap 

kinerja mereka prosedur evaluasitidak adil, mereka cenderung mengalami kepuasan kerja 

rendah. Dengan kata lain, ada kemungkinanmenjadi hubungan positif antara keadilan dalam 

prosedur evaluasi kinerja dan pekerjaankepuasan.Hasil penelitian  ini konsisten dengan Lau 

an Sholihin (2005), Sholihin dan Pike (2010), Sholihin et al (2011) menunjukkan bahwa 

keadilan procedural memediasi hubungan pengukuran kinerja dengan kepuasan kerja 

 

Hasil pengujian hipotesis 10 

 

H10. Hubungan antara  pengukuran kinerja  dengan BSC  dengan kepuasan kerja bawahan  

dimediasi oleh kepercayaan pada atasan  

Hasil pengujian hipotesis 10  menunjukkan nilai t statistic  hubungan BSC-

Kepercayaan   signigikan dengan t 2.65, hubungan kepercayaan dengan kepuasan kerja   

signifikan tidak signifikan 0.455 yang berarti hipotesis  ditolak. Hasil penelitian tidak dapat 

membuktikan bahwa kepercayaan tidak memediasi hubungan pengukuran kinerja dengan 

kepuasan kerja 

 

Hasil pengujian hipotesis 11 

 

H11. Hubungan antarakeadilan dalam prosedur  dalam evaluasi kinerja dan kepuasan kerja 

bawahan dimediasi oleh kepercayaan bawahan  kepada atasan 

 

Hasil pengujian hipotesis 11  menunjukkan nilai t statistic  hubungan Keadilan-

Kepercayaan   signigikan dengan t 1.698, hubungan kepercayaan dengan kepuasan kerja   

signifikan tidak signifikan 0.455 yang berarti hipotesis  ditolak. Hasil menunjukkan bahwa 

kepercayaan tidak memediasi hubungan  keadilan prosedural dengan kepuasan kerja 

 

Hasil pengujian hipotesis 12 

 



H12 :Hubungan antara Keadilan prosedur dalam evaluasi kinerja  dengan kepuasan kerja 

dimediasi oleh komitmen organisasi 

 

Hasil pengujian hipotesis 12  menunjukkan nilai t statistic  hubungan Keadilan-

Komitmen tidak signifikan dengan t 0.66, hubungan komitmen-kepuasan  juga tidak 

signifikan  dengan t 1.596 yang berarti hipotesis  ditolak. Hasil menunjukkan bahwa 

komitmen organisasi tidak memediasi hubungan  keadilan prosedural dengan kepuasan kerja 

 

G. KESIMPULAN DAN SARAN 

 

Kesimpulan 

 

Hasil penelitian membuktikan bahwa pengukuran kinerja BSC berpengaruh terhadap 

keadilan prosedural dan kepercayaan. Hasil penelitian ini tidak dapat  membuktikan bahwa 

pengukuran kinerja  BSC berpengaruh terhadap komitmen dan komitmen organisasi. Hasil 

penelitian ini tidak dapat  membuktikan bahwa pengukuran kinerja  BSC berpengaruh 

terhadap kepuasan kerja  namun kepuasan kerja tidak berpengaruh terhadap komitmen. 

Penelitian  dapat  membuktikan bahwa  keadilan prosedural berpengaruh terhadap kepuasan 

kerja dan tidak berpengaruh terhadap komitmen organisasi.  

Hasil penelitianini  membuktikan bahwa  kepercayaan pada atasan berpengaruh 

terhadap komitmen organisasi.Hasil penelitian membuktikan Keadilan prosedural memediasi 

hubungan pengukuran kinerja BSC dengan kepuasan kerja. Tetapi kepercayaan tidak 

memediasi hubungan pengukuran kinerja dengan kepuasan kerja dantidak memediasi 

hubungan  keadilan prosedural dengan kepuasan kerja. Komitmen Organisasi  juga tidak 

memediasi hubungan  keadilan prosedural dengan kepuasan kerja 

 

Keterbatasan 

Beberapa keterbatasan dalam penelitian adalah : 

1. Penelitian hanya dilakukan pada manajer bank yang berlokasi di pekanbaru. Wilayah 

penelitian yang luas tidak dapat dilakukan karena keterbatasan waktu, sehingga 

jumlah sampel yang digunakan masih sedikit. 

2. Dengan tidak berpengaruhnya beberapa variabel  mengindikasikan bahwa masih 

terdapat variabel lain yang mempengaruhi kepuasan kerja. 

 

Implikasi dan Saran 

1. Penelitian ini dapat memperbanyak sampel dan memperluas wilayah penelitian 

sehingga hasil lebih dapat digeneralisasi 

2. Penelitian ini masih memungkinkan untuk ditelitinya pengaruh pengukuran kinerja 

terhadap perilaku karyawan lainnya yang dapat mempengaruhi kinerja perusahaan 

secara keseluruhan. Misalnya konflik peran yang dihadapi karyawan. 
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