[image: C:\Users\asus\AppData\Local\Temp\ksohtml4128\wps1.png]Kekuatan pokok dalam suatu organisasi maupun perusahaan, terletak pada Sumber Daya Manusia (SDM). Semakin profesional SDM yang dimiliki pegang kendali ataupun para follower yang mengawalinya, visi misi serta tujuan perusahaan akan dapat tercapai secara efektif, efisien, dan produktif. Itulah sebabnya selalu diperlukan adanya upaya-upaya terstruktur dan berkelanjutan dari suatu organisasi perusahaan. Tujuannya, agar semua “awak organisasi” yang terlibat di dalamnya tumbuh menjadi semakin profesional dalam melaksanakan tugas-tugasnya pada bidang masing-masing.
Manajemen kinerja adalah suatu proses yang dirancang untuk meningkatkan kinerja individu, kelompok, dan organisasi yang digerakkan oleh manajer bersinergi  dengan  individu  dan  kelompok di dalam organisasi. Ruang lingkup manajemen kinerja adalah:
1. tantangan manajemen kinerja,
1. konsep sistem manajemen kinerja,
1. perancangan manajemen kinerja,
1. kerangka kerja sistem manajemen kinerja,
1. keluaran organisasi,
1. kemampuan sumber daya organisasi,
1. sistem manajemen kinerja, dan
1. evaluasi dan umpan balik manajemen kinerja.

Tujuan manajemen kinerja sangat banyak, tergantung pendapat masing-masing ahlinya. Manfaat manajemen kinerja bagi manajer adalah untuk membantu manajer menjadi (1) membimbing,
1. mempercayai orang memakai metodenya, (3) mendelegasikan kewenangan, dan menjadi pemimpin ―post-heroic’.
 
Manfaat manajemen kinerja bagi individu untuk:
0. memotivasi diri meningkatkan kinerja,
0. mengingatkan diri kita mengapa kita melakukannya dan bagaimana hal itu akan menghemat waktu, dan
0. menghindarkan kita dari kesulitan, serta memecahkan masalah. Bagi karyawan adalah untuk meningkatkan pemahaman pekerjaan dan tanggung jawab kerja mereka.
 
Bagi organisasi adalah untuk:
1. meningkatkan	keberhasilan,	semangat,	dan	produktivitas perusahaan;
1. sebagai sarana komunikasi,
1. merangsang mencapai sasaran kerja,
1. memberikan komentar tentang kepemimpinan atasan,
1. mengomunikasikan nilai-nilai baru,
1. menyusun program pelatihan dan pengembangan karyawan,
1. menyusun program suksesi dan kaderisasi, dan
1. pembinaan karyawan.
 
Dalam	sistem	manajemen	kinerja	ada	kelebihan	dan kekurangannya. Kelebihannya antara lain:
1. meningkatkan keefektifan organisasi,
1. memotivasi karyawan,
1. memperbaiki pelatihan dan pengembangan,
1. mengubah budaya,
1. menyokong hubungan antara gaji/upah dengan produktivitas,
1. menarik dan mempertahankan staf yang memiliki keahlian, dan
1. mendukung manajemen yang berkualitas.

Sedangkan kekurangan sistem manajemen kinerja adalah:
1. pemilihan nilai antara sangat tidak memuaskan sampai sangat memuaskan gagal menetapkan standar-standar yang sesungguhnya dapat dipakai untuk membuat suatu penilaian,
1. cara ini sering bervariasi dan tidak konsisten,
1. tidak dapat memberikan kepastian bahwa mereka yang menilai akan memberikan penilaiannyta didasarkan pengamatan- pengamatan yang sistematis dan objektif, dan
1. matinya kreativitas dan inovasi untuk mengadakan perubahan- perubahan.
 
Tahap Perancangan Sistem Manajemen Kinerja
Menurut Maskell (1981), ada 7 (tujuh) dasar sistem manajemen kinerja yaitu:
1. Berkaitan langsung dengan strategi perusahaan,
1. Variabel-variabel diukur secara nonfinansial,
1. Fleksibel dan bervariasi tergantung lokasi perusahaan,
1. Dinamis dan selalu diperbaharui seiring perubahan zaman,
1. Sederhana dan praktis (mudah dilaksanakan).
1. Memungkinkan adanya umpan balik yang cepat bagi operator dan manajer yang bertanggung jawab melaksanakan proses perbaikan, dan
1. Ditujukan untuk proses perbaikan.
 
Ada 7 (tujuh) dasar perancangan sistem manajemen kinerja sebagai berikut.
1. Kriteria kinerja yang akan diukur dalam setiap level organisasi berasal dari tujuan perusahaan.
1. Sistem manajemen kinerja yang dirancang memungkinkan untuk dipakai sebagai alat membedakan antar perusahaan sejenis (kaji banding atau benchmarking).
1. Tujuan perancangan sistem manajemen kinerja didefinisikan dengan jelas sejak awal.
1. Metode pengumpulan dan pengolahan data yang akan dipakai didefinisikan dengan jelas.

1. Dalam penentuan besaran variabel, penggunaan rasio variabel lebih disukai dibandingkan dengan penggunaan angka absolute.
1. Kriteria kinerja yang dirancang di bawah kendali unit organisasi yang berhak mengevaluasinya.
1. Kriteria kinerja kuantitatif lebih disukai dari pada kualitatif.
 
Dasar-dasar perancangan sistem manajemen kinerja menurut Wibisono (2006) adalah:
1. Mudah dimengerti,
1. Berorientasi jangka panjang,
1. Basis waktu,
1. Focus pada perbaikan berkelanjutan, dan
1. Menggunakan pendekatan kuantitatif.
 
Dari ketiga pendapat di atas dapat disimpulkan bahwa sistem manajemen kinerja yang dirancang harus dapat mengakomodasi sistem operasi dari sebuah perusahaan.
Tahap-tahap perancangan sistem manajemen kinerja adalah 5 (lima) tahap perancangan sistem manajemen kinerja, yaitu:
4. Tahap 0: fondasi; pedoman prinsip yang harus diperhatikan kemitraan, pemberdayaan, perbaikan kinerja yang terintegrasi dan tim mandiri.
4. Tahap 1: informasi dasar; diperlukan sebagai masukan dalam perancangan sistem manajemen kinerja yang menyangkut lingkungan usaha yang saat  ini  sedag  digeluti  yang  terdiri dari informasi tentang industri, pemerintah, masyarakat, pasar dan pesaing serta produk dan jasa yang dihasilkan.
4. Tahap 2: perancangan; visi, misi, strategi, kerangka kerja, variabel kinerja, keterkaitan, dan kaji banding.
4. Tahap 3: penerapan; pengukuran, evaluasi, diagnosis, tindak lanjut, laporan, sosialisasi, rasio manfaat-biaya, modifikasi proses, pelatihan, sumber daya, display, SMK saat ini dan,
4. Tahap 4: penyegaran; pengkajian ulang dan pemutakhiran.

FAKTOR-FAKTOR YANG MEMPENGARUHI SISTEM MANAJEMEN KINERJA
Sistem manajemen kinerja muncul pada akhir 1980-an sebagai reaksi terhadap aspek negatif atas penentuan nilai berdasarkan merit rating. Faktor faktor yang mempengaruhi sistem manajemen kinerja menurut Amstrong (1984) adalah
1. Munculnya manajemen sumber daya manusia sebagai suatu pendekatan yang strategis dan terpadu terhadap pengelolaan dan pengembangan sumber daya manusia yang bertanggung jawab atas manajemen lini,
1. Perlunya menemukan suatu pendekatan yang strategis, namun fleksibel dalam mengelola suatu organisasi perusahaan,
1. Kesadaran akan kenyataan bahwa kinerja hanya dapat diukur dan dinilai atas dasar suatu model input-proses-output- outcome, dan konsentrasi pada salah satu aspek kinerja dapat mengurangi efek keseluruhan sistemnya, perhatian yang diberikan kepada konsep perbaikan dan pengembangan yang berkelanjutan, dan learning organization,
1. Kesadaran bahwa proses mengelola kinerja adalah suatu yang harus dilaksanakan oleh para manajer lini di sepanjang tahun, bukannya suatu peristiwa tahunan yang diatur oleh departemen personalia,
1. meningkatnya kesadaran tentang pentingnya budaya organisasi dan kebutuhan untuk memberikan daya dongkrak yang membantu mengubah budaya dan proses suatu nilai-nilai dasar,
1. meningkatnya penekanan terhadap komitmen dengan mengintegrasikan tujuan individu dengan tujuan organisasi,
1. pengembangan konsep kompetensi dan teknik untuk menganalisis kompetensi, dan menggunakan analisis tersebut sebagai dasar penentuan dan pengukuran standar kinerja dalam perilaku,
1. kesadaran bahwa mengelola kinerja adalah urusan dari setiap orang di dalam organisasi, bukan hanya para manajer, dan
1. ketidakpuasan terhadap hasil yang diperoleh dari cara pembayaran gaji/upah berdasarkan kinerja dan berkembangnya

keyakinan bahwa akar permasalahannya sering disebabkan oleh tidak adanya proses yang memadai untuk mengukur kinerja.
 
Sistem terdiri atas sistem tertutup dan sistem terbuka. Sistem tertutup adalah sistem yang tidak mempengaruhi dan dipengaruhi lingkungannya. Sebaliknya, sistem terbuka adalah sistem yang dipengaruhi dan mempengaruhi lingkungannya.   Contoh   sistem tertutup adalah kotak hitam (black box) yang terdapat di pesawat terbang. Contoh   sistem   terbuka   adalah   sistem   sosial   termasuk sistem   manajemen   kinerja.   Faktor-faktor    yang    mempengaruhi sistem manajemen kinerja adalah (1) perubahan   lingkungan persaingan usaha, (2) aturan-aturan pemerintah, (3) kontrol pengendalian yang diperlukan terhadap perilaku manusia bervariasi,
(4) pengkajian  ulang  manajemen  strategik,  (5)  budaya  perusahaan,
(6) komitmen pemimpin perusahaan, (7) sarana dan prasarana perusahaan, (8) kerja sama semua pihak yang terlibat, (9) melaksanakan pemantauan dan evaluasi, dan (10)  sistem  ganjaran dan hukuman (reward and punishment). Penjelasan kesepuluh unsur tersebut adalah sebagai berikut.
Perubahan Lingkungan Persaingan Usaha Di dunia ini tidak ada yang tidak berubah kecuali perubahan itu sendiri. Oleh sebab itu, di dunia ini tidak ada yang abadi kecuali perubahan itu sendiri. Perubahan itu terjadi pula pada lingkungan persaingan usaha. Di era persaingan usaha yang belum terlalu kompleks, rata-rata perusahaan masih dapat meramalkan posisinya dengan lebih tepat (akurat) di masa depan yang digambarkan dengan arah anak panah lurus ke kanan. Pada saat itu, peramalan dan pemahaman akan proses operasi internal masih menjadi alat yang dapat diandalkan untuk bersaing. Pengukuran kinerja yang dilakukan dengan berbasis pada sistem akuntansi masih sangat sahih (valid) dan dapat diandalkan, yang digambarkan dengan grafik garis. Tetapi ukuranukuran pendekatannya pada masa yang akan datang masih dipertanyakan, yang digambarkan dengan tanda tanya (Wibisono, 2006). Keadaan seperti itu dapat dilukiskan seperti tampak pada gambar berikut ini.
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Keadaan di atas berubah sejak memasuki tahun 1980-an, di mana metode-metode manajemen operasi terbaru seperti Just in Time, Total Quality Management, Kanban, Kaizen, Bussiness Process Reengineering mulai populer dan diterapkan di seluruh perusahaan maju. Just in Time adalah tepat waktu. Just in Time diciptakan oleh orang Jepang bernama Ohno Taiichi. Total Quality Management (TQM) adalah manajemen mutu terpadu dengan empat prinsip utama yaitu (1) kepuasan pelanggan, (2) respek terhadap setiap orang, (3) manajemen berdasarkan fakta, dan (4) perbaikan terus- menerus (Fandy Tjiptono & Anastasia Diana, 1995).
Kanban ialah orang Jepang yang menemukan metode kesalahan harus nol (zero defect). Kaizen singkatan dari kai yang artinya perubahan atau tindakan untuk memperbaiki dan zen artinya baik atau bagus. Kaizen berarti perbaikan terusmenerus dan sedikit demi sedikit. Kaizen ditirukan oleh orang Jepang yang bernama Masaaki Imai. Untuk mengadakan perubahan demi perbaikan Aa Gym menyingkatnya dengan 5M, yaitu Mulai dari diri sendiri, Mulai dari sedikit-demi sedikit (yang kecil-kecil), Mulai dari yang mudah, Mulai dari yang murah, dan Mulai dari sekarang juga. Bussiness Process Reengineering adalah rekayasa proses bisnis agar bisnis semakin menguntungkan. Pengukuran kinerja yang berdasarkan hanya pada laporan finansial tidak lagi memadai. Lingkungan persaingan sudah tidak dapat diramalkan, persaingan

begitu ketat, siklus produk menjadi sangat pendek, dan modelmodel cepat berubah. Informasi tersebar begitu cepatnya, dan konsumen memiliki banyak pilihan produk global. Oleh sebab itu, diperlukan sistem pengukuran kinerja baru yang dapat mengakomodasi gejala- gejala atau fenomena-fenomena tersebut. Kondisi lingkungan persaingan yang turbulen digambarkan arah anak panah yang tidak menentu. Hasil pengukuran masa lalu sampai sekarang digambarkan dengan grafik garis. Akan tetapi, ukuranukuran pendekatannya pada masa yang akan datang masih dipertanyakan, yang digambarkan dengan tanda tanya (Wibisono, 2006). Keadaan seperti itu dapat dilukiskan seperti tampak pada gambar berikut ini.
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Sumber: Wibisono, 2006.
 
Dari gambar di atas dapat diketahui bahwa lingkungan persaingan masa lalu sampai sekarang tidak stabil. Ukuran-ukuran pendekatan masih tanda tanya atau berubah terus. Keadaan lingkungan sulit diramalkan. 2. Aturan-aturan Pemerintah Aturan- aturan yang ditetapkan pemerintah mempengaruhi secara berarti atau bermakna (signifikan) terhadap penyusunan strategi perusahaan dan sistem manajemen kinerja yang akan diterapkan untuk mengelola perusahaan. Aturan-aturan pemerintah tersebut antara lain adalah sebagai berikut.

1. 	Penetapan	prioritas	industri	yang	akan	dikembangkan pemerintah
Seiring dengan perkembangan industri di dunia dan dengan mengkaji kompetensi dalam negeri, pemerintah menetapkan prioritas perusahaan yang dibangun. Sebagai contoh, Thailand menetapkan fokus pengembangan usahanya pada agrobisnis. Oleh sebab itu, industri buah-buahan dalam kaleng dari Thailand dalam waktu yang singkat akan menguasai pasar  ekspor  luar negeri. Taiwan memprioritaskan pada industri komponen dan barang-barang konsumsi, Cina menitikberatkan pada industri tekstil. Malaysia dan Singapura menekuni industri yang berbasis pada elektronika. Brasil, India, dan Argentina berkonsentrasi pada industri komponen otomotif.  Indonesia,  pada  industri  otomotif dan dulu pernah berkonsentrasi pada industri kendaraan kategori I (niaga). Kemudian diubah menjadi kendaraan keluarga sehingga para pelaku industri tersebut mendapatkan keringanan dan fasilitas pengembangan kendaraan jenis tersebut. Contoh-contoh perusahaan tersebut di  atas,  jelas  bahwa  strategi  perusahaan yang bergerak di bidang industri yang mendapatkan prioritas pemerintah berbeda dengan industri yang berada di luar prioritas pemerintah. Hal ini  disebabkan  diberikannya  berbagai  fasilitas dan kemudahan seperti keringanan pajak, perizinan, proses mendapatkan lahan, sampai dengan monopoli dan oligopoli pasar (captive market). Bagi industri yang mendapatkan prioritas pemerintah harus selalu mengkaji secara intens sejauh mana keistimewaan (privilege) yang didapatkan tersebut mendorong kemampuan bersaing perusahaan. Suatu saat keistimewaan itu dicabut karena pemberian privilege dalam jangka panjang akan menyurutkan daya saing industri itu sendiri (Wibisono, 2006).
 
1. Penetapan besar pajak
Besar dan bervariasinya pajak yang dikenakan oleh negara berpengaruh terhadap pemilihan jenis produk atau jasa dan teknologi yang akan digunakan  perusahaan.  Klasifikasi  produk atas barang mewah, bervariasinya bea masuk, pajak pertambahan

nilai, dan sebagainya mempengaruhi penentuan strategi perusahaan terutama dalam mengupayakan subsidi silang antara berbagai macam jenis pajak agar produknya kompetitif terhadap pesaing. Hal nyata yang dapat dijadikan contoh adalah dalam industri otomotif. Sebuah perusahaan yang menjadi Agen Tunggal Pemegang Merk (ATPM), pemiliknya sering tidak dapat menolak jenis produk, teknologi yang harus digunakan, dan kualifikasi yang diinginkan oleh pemesannya. Oleh sebab itu, para ATPM harus menerapkan strategi yang saling mengisi antara berbagai macam jenis komoditas dengan variasi pajak yang berbeda. Dengan demikian, strategi yang berbeda membutuhkan dukungan sistem manajemen kinerja yang berbeda pula (Wibisono, 2006).
 
1. Kebijakan ekspor Kebijakan ekspor yang ditetapkan pemerintah dan jatah (kuota) impor yang diterapkan negara pengguna berpengaruh terhadap penentuan strategi perusahaan.
Industri tekstil merupakan contoh yang jelas bahwa sebuah negara sering berlindung dibalik kuota ekspor. Sebenarnya memproteksi produk dalam negerinya, mensyaratkan berbagai jenis dan tingkat mutu, harga, dan pengiriman (delivery) yang diinginkan. Oleh sebab itu, untuk dapat bersaing secara global, perusahaan ekspor tekstil harus mengutamakan mutu, harga, dan ketepatan waktu pengiriman. Dalam sistem manajemen kinerja dirancang dan diterapkan pengutamaan mutu, harga, dan ketepatan waktu pengiriman tersebut (Wibisono, 2006).
 
1. Kebijakan impor Kebijakan impor yang ditetapkan pemerintah dan jatah (kuota) ekspor yang diterapkan negara pengguna berpengaruh terhadap penentuan strategi perusahaan.
Industri pertanian dan perkebunan merupakan contoh yang jelas bahwa sebuah negara sering berlindung dibalik kebijakan impor untuk memenuhi kebutuhan dalam negeri. Sebenarnya barang-barang impor cenderung memiliki mutu yang lebih baik

dan harga yang lebih murah. Akibatnya, produk lokal kalah bersaing dengan produk impor yang lebih mengutamakan mutu, harga, dan waktu penyampaian. Oleh sebab itu, untuk bersaing secara global, perusahaan lokal harus mengutamakan mutu, harga, dan ketepatan waktu pengiriman. Dalam sistem manajemen kinerja dirancang dan diterapkan pengutamaan mutu, harga, dan ketepatan waktu pengiriman ke pelanggan lokal.
 
1. Standar kinerja yang harus dicapai dan dilaporkan
Pemerintah sering ikut campur (dalam makna positif) untuk meningkatkan daya saing perusahaan dalam negerinya. Amerika Serikat telah mengawalinya sejak Tahun 1987 saat Presiden Reagan (almarhum) mencanangkan Malcolm Baldrige national Quality Award (MBNQA) sebagai gerakan nasional untuk ajang kompetisi perusahaan-perusahaan di negara itu. Kebijakan presiden tersebut dikomando oleh Departemen Perdagangan AS dan dilaksanakan secara rutin tiap tahun. Proses MBNQA harus jelas, rinci, dan transparan yang menyangkut standar kinerja manajemen perusahaan. Australia, Singapura, Jepang, dan negara-negara Eropa menerapkan MBNQA, namun dengan modifikasi beberapa kriteria manajemen kinerja. Australia, Singapura, Jepang, dan negara-negara Eropa juga menerapkan Sistem Penilaian Manajemen Kinerja bagi perusahaanperusahaan di negara masing-masing seperti diperlihatkan pada tabel berikut.
 
	Perbandingan kategori MBNQA, dengan Australian Quality Award (AQA), European Quality Awar (EQA), dan Singapore Quality Award
(SQA)

	MBNQA
	AQA
	EQA
	SQA

	1. Leadership
1. Strategic Planning
1. Customer dan
market focus
	1. Leadership
1. Strategic Planning
1. Customer dan
market focus
	1. Leadership
1. Impact On Society
1. Policy Dan
Strategy
	1. Leadership and Quality
1. Use of Information
and Analysis



	1. Measurement, analysis dan knowledge management
1. Human resources focus
1. Process management
1. Business results
	1. Information and analysis
1. People
1. Quality of Process, Product dan service
1. Organizationa l performance
	1. Customer Satisfaction
1. People Management
1. Resources
1. People Satisfaction
1. Process
1. Business
	1. Strategic Planning
1. Human resources development dan management 5. Management of process quality
1. Quality dan Operational result
1. Customer focus and satisfaction


Sumber : Wibisono, 2006
 
Dalam inisiatif yang terpisah, beberapa perusahaan di Indonesia seperti Pertamina, Telkom, PT POS, Perbankan, dan sebagainya telah mencoba mengambil (mengadopsi) sistem ini secara parsial (di beberapa cabangnya) maupun terpusat (di kantor pusat). Walaupun demikian, inisiatif terpisah tersebut sering kali masih  didasarkan  pada  semangat  untuk  ―sekadar―  mengadopsi  dan tidak terjadi proses diseminasi bagi perusahaan lain (bahkan sering kali kinerja tersebut diperlakukan sebagai dokumen rahasia), yang sebenarnya  bertentangan  dengan  semangat  ―maju  bersama  untuk meningkatkan daya saing bangsa― yang semula mendasari diciptakannya MBNQA, ISO 9000, Balance Scored Card (BSC), dan sebagainya (Wibisono, 2006). Dalam lingkungan Badan Usaha Milik Negara (BUMN), pemerintah telah membuat langkah yang cukup berarti sejak manajemen BUMN dipindahkan dari Kementrian Keuangan ke Kementrian BUMN. Dalam terminologi manajemen

kinerja, saat BUMN masih di bawah Departemen Keuangan, kinerja BUMN dinilai hanya atas dasar kriteria, yaitu Profitability, Solvability, dan Liquidity, yang kesemuanya hanya berlandaskan pada Neraca (Balance Sheet) dan laporan Laba-Rugi (Income Statements). Berdasarkan    SK    Menteri    BUMN    Nomor:    Kep-100/MBU/2003, kinerja perusahaan dinilai dari tiga faktor utama yaitu Kinerja Finansial (70%), Operasional (15%), dan Administratif (15%). Terdapat dua isu utama, yang perlu dicermati dengan sistem penilaian tersebut, yaitu sebagai berikut.
1. Penetapan tiga variabel-variabel dalam setiap kriteria tersebut (di mana dalam kriteria operasional dapat dipilih dua dari lima variabel sehingga perusahaan akan cenderung memilih variabel yang menonjolkan kinerjanya saja, walaupun belum tentu merupakan variabel kinerja yang paling penting.
1. Penentuan bobot dari tiap-tiap kriteria yang  menitikberatkan pada kriteria finansial (sehingga banyak perusahaan yang memilih menaruh uangnya di deposito) perlu untuk diproporsionalkan berdasarkan jenis usaha dan misi dan perusahaan. Belum lagi yang berkaitan dengan aspek administratif yang hanya dinilai dari ketepatan waktu penyampaian laporan, yang notabene  bukanlah  kriteria  yang valid dalam sistem manajemen kinerja perusahaan modern. Proses penilaian kinerja semacam ini menyebabkan banyak perusahaan mendapatkan predikat AAA (sangat sehat), tetapi secara internal, bisnisnya tidak sehat. Sebaliknya, usaha-usaha yang mengemban tanggung jawab sosial (social responsibility) tidak mendapatkan penghargaan (reward) yang layak atas usaha (effort) yang telah dilakukan. Kesimpulannya, SK Menteri BUMN akan memberikan arah yang sangat  strategis  dan  pendorong yang luar biasa bagi proses manajemen BUMN sehingga jika kebijakan yang ditetapkan kurang akurat akan mengakibatkan tujuan peningkatan kinerja BUMN menjadi tidak tercapai. Secara teknis dapat dikatakan bahwa SK Menteri BUMN akan dijadikan acuan oleh BUMN dalam perancangan sistem manajemen kinerja di perusahaannya (Wibisono, 2006).

1. Kontrol Pengendalian yang diperlukan terhadap Perilaku Manusia yang Bervariasi Para karyawan sering memiliki perilaku unik yang bukan saja tidak saling mendukung, namun bahkan sering kali menimbulkan resultan yang saling meniadakan meskipun sudah ada struktur organisasi formal dan uraian pekerjaan (job description) yang sangat rigid.
Para karyawan di tingkat bawah tidak peduli terhadap isu- isu strategis di tingkat atas jika tidak berkaitan dengan yang mereka kerjakan. Para pekerja tersebut juga tidak peduli apakah harga saham perusahaan meningkat atau telah tumbuh perusahaan baru sebagai kompetitor. Sebagai contoh, yang menjadi fokus pemikiran para karyawan di tingkat bawah (operasi) adalah mereka harus menyelesaikan pemasangan 1000 baut dari jam 08.00 sampai dengan jam 16.00. Jika mereka dapat menyelesaikan  sebelum  waktunya,  mereka  berhak menggunakan waktu sisa tersebut tanpa harus memedulikan bagian lain. Sebaliknya, atasan pun sering tidak peduli kerja keras para karyawan yang bekerja di tengah gemuruh suara mesin dan betapa tidak terjaganya keselamatan kerja. Para pemimpin puncak (top eksekutif) lebih mengutamakan meningkatkan keuntungan perusahaan agar mendapatkan predikat manager of the year tanpa terlalu peduli dengan proses dan cara pencapaiannya. Terdapat kesenjangan (gap) yang harus dijembatani antara berbagai tingkat tersebut dalam sebuah sistem manajemen kinerja. Oleh sebab itu, sistem manajemen kinerja yang baru dirancang agar setiap orang mempunyai arah yang sama (Wibisono, 2006).
1. Pengkajian Kembali Manajemen Strategik Pengukuran kinerja menjadi sangat penting karena kita hanya dapat mengetahui apa yang kita dapatkan melalui sesuatu yang terukur. Dalam istilah khusus (jargon) yang populer dinyatakan sebagai “You get what you measure”, Anda mendapatkan apa yang Anda ukur. Sering kali orang akan berkonsentrasi pada hal-hal yang terukur tersebut khususnya jika terdapat konsekuensi finansial di dalamnya. “What get measured gets attention, particularly when

rewards are tied to the measure”. Apa yang diukur biasanya mendapatkan perhatian, khususnya jika pencapaian target atas ukuran yang ditetapkan tersebut berkaitan dengan bonus yang akan diterima. Yang lebih penting adalah jika kita tidak dapat mengukur suatu hal, maka sulit untuk dapat mengelolanya. “if you cannot measure it, you cannot manage it”. Dalam kerangka pikir inilah dapat dinyatakan bahwa pengukuran kinerja menjadi sebuah alat untuk mengkaji ulang manajemen strategik yang diterapkan oleh pihak manajemen (Wibisono, 2006). Berbagai perusahaan mencoba mengadopsi macam-macam kerangka sistem manajemen kinerja yang telah dikenalkan oleh para ahli secara luas pada dekade terakhir, seperti berikut.
1. SMART (Cross & Lynch, 1989).
1. Performance Measurement Questionnaire (Dixon, et al., 1990).
1. Performance for World Class Manufacturing (Maskell, 1991).
1. Quantum Performance Measurement Model (Hronec, 1993).
1. The Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992).
1. Prism (Neely & Adams, 1999).
1. MBNQA (Department of Commerce, USA, 1987).
1. ISO series.

LATIHAN
1. Jelaskan pengaruh lingkungan terhadap manajemen kinerja!
1. Mengapa perilaku manusia bervariasi?
1. Bagaimana mengantisipasi isu-isu terkait dengan sistem manajemen kinerja?
1. Penyusunan sistem manajemen kinerja masih sering menghadapi beberapa tantangan. Jelaskan!
1. Kasus: Saya menerima telepon dari sebuah perusahaan high- tech yang amat ternama, sebuah perusahaan yang produknya mungkin Anda pergunakan sehari-hari dan namanya akan segera Anda kenal. Perusahaan ini dikenal sebagai pemimpin, sebagai panutan di bidang manajemen. Tetapi pihak manajemen perusahaan tersebut sedang berjuang menghadapi suatu problem. Hanya sekitar separuh dari manajernya yang menyerahkan dokumen-dokumen manajemen kinerja mereka. Mereka ingin tahu bagaimana cara membuat para karyawan lebih patuh dan percaya pada sistem tersebut. Bagaimana nasihat Anda?
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