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Balanced Scorecard, Malcolm Baldrige National Quality Award & Performance Prism:
Tinjauan Evolusi Dua Dekade Sistem Pengukuran Kinerja
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JI. Raya Kalirungkut Surabaya
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Abstrak

Sistem pengukuran kinerja merupakan area yang mendapat perhatian akademisi dan praktisi
terutama setelah 1980-an sejak Balanced Scorecard (BSC) dipopulerkan. Kisah sukses maupun
gagal yang mengiringi perkembangan BSC mendorong berbagai pengembangan model
pengukuran kinerja lainnya. Selain model vision-driven seperti BSC, lahir dan berkembang
pula model award-driven seperti Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA),
termasuk berbagai adaptasinya secara geografis maupun sektoral. Selain itu lahir pula model
lain yang bertujuan mengatasi kelemahan BSC seperti Performance Prism. Perkembangan
pada aspek operasional misalnya terkait teknik pengukuran dan metode pembobotan ikut
mewarnai evolusi sistem pengukuran kinerja. Makalah ini mengulas berbagai aspek terkait dari
evolusi dua dekade sistem pengukuran kinerja sejak BSC pertama kali dikenalkan hingga
sekarang, dengan tujuan dapat menjadi kajian state-of-the-art pada area ini. Diskusi
kemungkinan arah perkembangan ke depan disertakan di akhir makalah.

Kata Kunci: Balanced Scorecard, Malcolm Baldrige National Quality Award, Performance

Prism.

Pendahuluan

Pengukuran kinerja merupakan ranah keilmuan yang
berkembang sejak Balanced Scorecard (BSC) pertama
kali dipopulerkan Kaplan dan Norton. Dimulai pada
awal 1980-an, mereka melakukan serangkaian
penelitian di berbagai perusahaan manufaktur dan jasa
di AS. Hasil penelitian tersebut kemudian dirangkum
dalam beberapa publikasi awal [1][2], yang kemudian
disempurnakan menjadi trilogi yang cukup fenomenal
[31[4][5]. Penyempurnaan terutama ditekankan pada
penegasan bahwa BSC adalah alat manajemen strategi
dan bukan sekedar perangkat pengukuran Kkinerja.
Kaplan dan Norton menyadari hal ini, bahwa manusia
umumnya menolak keteraturan dan lebih menyukai
kebebasan dalam bekerja, sehingga penekanan selalu
mereka berikan untuk mengingatkan bahwa jika kinerja
manusia dimonitor untuk tujuan penilaian, pengukuran
kinerja akan menjadi bumerang dalam mencapai tujuan
organisasi. Sebaliknya, tujuan dari inisiatif pengukuran
kinerja adalah untuk menyelaraskan seluruh aktivitas

organisasi dengan visi dan misinya. Dari asumsi ini
juga diperoleh kesimpulan penting, bahwa komunikasi
memegang peranan penting dalam tahap implementasi,
agar seluruh anggota organisasi menyadari apa tujuan
organisasi dan sampai di mana mereka berada saat ini
dalam perjalanan panjang mencapai tujuan tersebut.
Beberapa frase seperti “you cannot manage what you
cannot measure” dan “measurement is to communicate,
not to control” kemudian menjadi populer mengiringi
pemahaman ini.

Argumen yang melandasi berkembangnya BSC adalah
terjadinya pergeseran dari era industri ke era informasi
yang menyebabkan pertukaran informasi berlangsung
dengan cepat. Ukuran kinerja tradisional menggunakan
laporan keuangan dianggap tertinggal (lagging) dan
kurang mampu menggambarkan kinerja organisasi di
masa depan. Ukuran kinerja finansial juga dianggap
distortif dan tidak mendorong terjadinya perbaikan
karena data terkait yang digunakan selalu berupa data
moneter berbasis transaksi. Jika sebuah organisasi



memberikan pelatihan bagi karyawannya, maka ini
akan terekam sebagai biaya dalam laporan keuangan,
padahal memiliki tujuan jangka panjang yang positif.

Jika dihitung awal 90-an, berdasarkan publikasi Kaplan
dan Norton, sebagai periode awal berkembangnya teori
pengukuran kinerja modern yang diwakili BSC, Kini
telah dua dekade ranah ini dikenal masyarakat, baik
akademisi maupun praktisi. Berbagai tanggapan, kisah
sukses/gagal, maupun pengembangan dari model dasar
yang dikonsepkan Kaplan dan Norton, bermunculan di
banyak literatur. Laporan aplikasi datang dari berbagai
bidang dan banyak penjuru dunia; kisah sukses/gagal
dan kritik terhadap model maupun pendekatan dalam
tataran implementasi banyak dibahas; pengembangan
model diusulkan dan dicoba dengan tujuan mencari
bentuk yang lebih superior dari model awal. Namun
jika seluruh dimensi di atas dirangkum, satu pertanyaan
penting yang secara alami muncul adalah: bagaimana
perkembangan pada dekade selanjutnya? Faktor-faktor
apa yang perlu diperhatikan baik dalam pengembangan
maupun aplikasi model-model pengukuran kinerja
yang ada, baik BSC maupun model lainnya yang telah
berkembang dan digunakan?

Menggunakan tiga model sebagai referensi, makalah
ini membahas pengukuran kinerja dari berbagai sudut
pandang di atas, khususnya latar belakang kemunculan,
pengembangan, dan arah ke depan. Tiga model yang
akan dibahas tersebut adalah Balanced Scorecard,
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA),
dan Performance Prism.

Kajian Literatur

Kajian literatur yang akan diuraikan pada bagian ini
membahas masing-masing model dasar yang dipilih
beserta analisisnya.

1. Balanced Scorecard

Perkembangan BSC terbagi dalam beberapa generasi.
Brown membaginya menjadi tiga generasi, yaitu: (1)
awal 1990 saat konsep BSC pertama kali diperkenalkan
sebagai alternatif metode pengukuran kinerja, (2) 1995-
2005, popularitas BSC melesat dan mulai banyak
diaplikasikan di berbagai organisasi, dan (3) 2006 dst
ketika berbagai pengembangan dan penyesuaian dibuat
mengikuti beragam diskusi ilmiah yang muncul [6].

Struktur BSC konvensional sesuai rumusan Kaplan dan
Norton terdiri dari empat perspektif yaitu keuangan,
pelanggan, proses, dan belajar. Keempat perspektif ini
kemudian dirangkai dalam suatu cerita logis berurutan
dimulai dari perspektif belajar pada posisi paling dasar,
diikuti proses, kemudian pelanggan, dan keuangan di
posisi teratas. Kerangka ini berlaku untuk organisasi
profit-oriented dan kira-kira ekivalen dengan logika
yang berbunyi “sumberdaya manusia yang unggul akan
menghasilkan proses yang baik; proses yang baik akan

disukai dan mendatangkan pelanggan loyal yang pada
akhirnya menghasilkan keuntungan bagi perusahaan.”
Kerangka ini dikenal sebagai strategy map dan dapat
dikatakan merupakan jantung dari scorecard sebuah
perusahaan mengingat fungsi utama BSC sebagai alat
manajemen strategi. Kaplan dan Norton sebagai
founder BSC bahkan berargumen bahwa strategy map
yang dikonstruksi dengan baik merupakan cetak biru
strategi perusahaan dan seyogyanya bersifat rahasia.
Karena itu fokus utama dan energi organisasi yang
akan mengaplikasikan BSC harus lebih diarahkan pada
tahap konstruksi strategy map dibanding pada tahap
pengembangan struktur pengukuran kinerja yang akan
digunakan. Pada organisasi jenis lain misalnya non-
profit, dimungkinkan dilakukan perubahan struktur dari
keempat perspektif di atas, khususnya peletakan
perspektif keuangan yang tentu tidak lagi menjadi
tujuan utama organisasi.

Salah satu kekurangan berbagai referensi terkait BSC
adalah tidak adanya metode baku yang dikonsepkan
untuk tahap implementasi. Ini menyebabkan kalangan
praktisi mencari dan merancang metode mereka sendiri
sehingga variasi yang terjadi di lapangan cukup tinggi.
Secara umum terdapat dua pendekatan yang digunakan
dalam implementasi, yaitu dashboard management dan
analytics scorecard. Perbedaan dari keduanya adalah
pada metode pertama, sesuai hamanya, beberapa KPI
(key performance indicator) penting dipilih untuk
ditampilkan dalam grafik yang sesuai, dan dilaporkan
secara periodik dalam suatu laporan khusus (laporan
yang berisi grafik-grafik dari KPI terpilih ini yang
disebut dashboard). Sedangkan pendekatan analytics
adalah jika semua capaian dari KPI diagregatkan secara
terstruktur ke tingkat perspektif dan organisasi untuk
mendapatkan satu skor final atas capaian Kkinerja
perspektif/organisasi pada periode tertentu. Metode ini
membutuhkan pemahaman tentang teknik pembobotan
(yang merupakan ranah keilmuan tersendiri) karena
pengaruhnya pada proses perhitungan. Metode mana
yang akan diterapkan sangat tergantung pada sifat
informasi yang dibutuhkan organisasi. Pendekatan
dashboard relatif sederhana dan mudah dipahami, tapi
tidak dapat memberikan gambaran utuh atas kinerja
organisasi. Pendekatan analytics digunakan jika skor
kinerja dipandang sebagai informasi penting bagi
organisasi, tetapi perlu dipahami bahwa pendekatan ini
intensif dengan proses perhitungan yang masif jika
skala organisasi relatif besar. Skor kinerja yang didapat
juga memiliki kemungkinan bias karena sebenarnya
dependen pada target dari masing-masing KPI.

Masih ada beberapa kekurangan lain BSC sebagaimana
diuraikan beberapa artikel berikut. Pertama, sekalipun
berorientasi pada manajemen strategi, BSC tidak secara
khusus mendiskusikan bagaimana seharusnya strategi
dirumuskan. Untuk mengatasi ini dibutuhkan metode
lain misalnya analisis SWOT [7]. Kedua, keterkaitan
antar-strategi  yang tergambar pada strategy map
umumnya dibuat berdasarkan pertimbangan subyektif



sehingga asumsi-asumsi yang melatarbelakangi perlu
diuji seiring dengan perjalanan implementasinya. Rillo
mengkhawatirkan adanya faktor jeda waktu pada
hubungan antar-strategi dari satu bagian dengan bagian
yang lain, yang dapat menyebabkan strategy map
terlihat tidak logis jika faktor tersebut diabaikan [8].
Secara khusus terkait hal ini Wibisono menganalisis
kekokohan rantai-rantai strategy map pada beberapa
perusahaan jasa di Indonesia yang mengaplikasikan
BSC dan mendiskusikan problem redundancy dan
illogical chain yang dapat muncul pada strategy map
yang lemah [9]. Kajian terhadap strategy map penting
untuk diangkat dalam berbagai kesempatan diskusi
mengingat peranannya yang vital dalam konstruksi
suatu BSC. Temuan lapangan yang menunjukkan hal
ini sebagai titik lemah dalam tahap implementasi,
sehingga kemudian menggeser peranan BSC sekedar
sebagai alat pengukuran kinerja, perlu direspon dengan
kajian akademis berdasarkan data dan fakta lapangan.

Referensi lain yang juga penting dikemukakan adalah
penelitian Wibisono dan Surjani yang menemukan
empat problem umum dalam aplikasi BSC di Indonesia
yaitu: (1) digunakan hanya sebagai alat pengukuran
kinerja dan bukan manajemen strategi, (2) rendahnya
komitmen saat implementasi, (3) problem komunikasi
antar-lini pada perusahaan, dan (4) dibutuhkannya
teknik-teknik khusus untuk mengukur indikator yang
bersifat tak tampak (intangible) [10].

2. Malcolm Baldrige National Quality Award

Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)
merupakan sebuah excellence model yang berasal dari
AS dan digunakan untuk memberi penghargaan bagi
perusahaan-perusahaan di AS dari berbagai sektor,
yaitu manufaktur, jasa, bisnis skala kecil, pendidikan,
kesehatan, dan organisasi hon-profit. MBNQA pertama
kali diluncurkan tahun 1987 dengan tujuan membawa
perusahaan-perusahaan di AS menyadari pentingnya
upaya perbaikan kualitas berkesinambungan untuk
menghasilkan layanan terbaik bagi stakeholder mereka.
Penghargaan ini dilakukan setahun sekali dan bersifat
kompetisi. Organisasi yang ingin terlibat di dalamnya
harus mengirimkan portofolio mereka untuk dinilai
[11]. Karena lahir di AS, hanya perusahaan-perusahaan
AS yang dapat mengikuti kompetisi tersebut. Tetapi
saat ini cukup banyak organisasi selain berasal dari AS
yang mengadopsi model MBNQA untuk keperluan
pengukuran dan perbaikan kinerja mereka. Selain itu
belahan dunia lain mengikuti inisiatif ini sehingga lahir
beberapa model serupa seperti European Foundation
Quality Model (EFQM) yang berlaku di Eropa sejak
tahun 1991 [12] dan Singapore Quality Award (SQA)
di Singapura sejak tahun 1994 [13]. MBNQA untuk
organisasi profit terdiri dari tiga perspektif berisi tujuh
elemen yaitu kepemimpinan, perencanaan strategis,
pelanggan dan fokus pasar, fokus SDM, manajemen
proses, dan hasil-hasil (Gambar 1).
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Gambar 1. Perspektif dalam MBNQA

Berbeda dengan BSC yang tergolong vision-led model,
MBNQA lebih cocok disebut award-driven model. Ini
juga berarti bahwa BSC adalah model pengukuran
kinerja yang ringkas, karena KPI hanya dibangkitkan
dari strategi-strategi yang ada sedangkan syarat suatu
scorecard dikatakan baik adalah apabila strategy map
terkait hanya memuat strategi-strategi penting yang
fokus terhadap visi-misi organisasi. Prinsip pengukuran
kinerja dalam BSC adalah mengukur apa yang penting
untuk diukur dan bukan sekedar apa yang bisa diukur.
Sebaliknya dalam MBNQA, karena merupakan model
penghargaan bagi suatu organisasi, seluruh aspek
dalam organisasi tersebut harus diukur. Perbedaan
pendekatan ini menyebabkan BSC dan MBNQA
terlihat sebagai dua model yang kontras. Praktisi BSC
berargumen terlalu banyak strategi dan KPI yang
terlibat dalam proses pengukuran akan menyebabkan
organisasi kehilangan fokus terhadap tujuan jangka
panjangnya. Di sisi lain, pendekatan berbasis visi
memang tidak sesuai untuk MBNQA yang memiliki
tujuan akhir membandingkan organisasi/perusahaan
yang mengikuti kompetisi sehingga dapat ditentukan
yang terbaik dan berhak menerima award. Terhadap
hal ini Wibisono et al. mencoba mencari titik temu dari
kedua model dengan mengintegrasikan keduanya [14].
Model integrasi yang dihasilkan memiliki struktur
dasar BSC yang diisi dengan perspektif dan elemen
MBNQA seperti terlihat pada Gambar 2. Dengan
demikian logika hubungan kausal pada strategy map
tetap ada sehingga perspektif dan elemen MBNQA
dapat dipahami konteksnya terhadap pencapaian visi-
misi organisasi. Karena model integrasi ini digunakan
untuk pengukuran kinerja, maka prinsip pembangkitan
KPI secara efektif dan efisien harus dipertahankan.
Artinya, formulasi strategi dan KPI harus dilakukan
seefisien mungkin sehingga strategy map yang dibuat
tidak membingungkan, tetapi juga seefektif mungkin
dalam menggambarkan kinerja riil dari organisasi.
Kelebihan lain dari model integrasi adalah jika
pendekatan analytics digunakan dalam pengukuran,
bobot antar-perspektif tidak perlu lagi diukur karena
dapat diganti bobot perspektif dan elemen MBNQA
sesuai konsep aslinya (Tabel 1).
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Tabel 1. Poin perspektif dalam MBNQA

Perspektif | Elemen Poin | Total | Bobot
Driver Leadership 120 205 20,5%
Workforce focus 85
System Strategic 85 260 26,0%

planning
Measurement, 90
analysis, and
knowledge
management
Process 85
management
Results Customer and 85 535 53,5%
market focus
Results 450
Total | 1000 | 1000 | 100,0%

3. Performance Prism

Model ketiga yang dibahas adalah Performance Prism.
Model ini pertama kali diperkenalkan oleh Neely et al.
dan merupakan kritik terhadap pendekatan BSC dalam
pembangkitan KPI yang berdasarkan strategi [15].
Neely berargumen bahwa strategi harus diformulasikan
berdasarkan  kebutuhkan stakeholder organisasi.
Karena itu, tahap pertama dalam pengukuran kinerja
seharusnya adalah identifikasi kebutuhan stakeholder.
Organisasi ada untuk melayani dan berinteraksi dengan
stakeholder mereka. Formulasi visi-misi dalam tahap
awal BSC dikhawatirkan lebih berorientasi ke internal
organisasi. Jika kebutuhan stakeholder—entah sengaja
atau tidak—tidak terjabarkan, maka seharusnya strategi
dan KPI tidak dapat dikembangkan.

Prism yang berarti prisma adalah sebuah bangun ruang
yang terdiri dari dua segitiga dan tiga persegipanjang.
Kelima sisi prisma yang ada mewakili lima dimensi

dalam Performance Prism (Gambar 3) dan dapat
dijelaskan sbb:

1. kepuasan stakeholder (siapa stakeholder organisasi
dan apa kebutuhan dan keinginan mereka?)

2.strategi (apa strategi yang dibutuhkan untuk dapat
memastikan kebutuhan dan keinginan stakeholder
terpenuhi?)

3.proses (apa proses yang harus dilakukan organisasi
untuk mengeksekusi strategi?)

4. kapabilitas (kapabilitas apa yang dimiliki organisasi
untuk dapat mengerjakan proses-proses yang ada?)

5. kontribusi stakeholder (apa yang kita butuhkan dan
inginkan dari stakeholder untuk mengembangkan
kapabilitas organisasi?)
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Gambar 3. Lima dimensi Performance Prism

Dari kerangka di atas terlihat karakteristik utama dari
Prism yang memberi penekanan terhadap keberadaan
stakeholder (investor, pelanggan, karyawan, regulator
dan supplier) dan peranannya bagi organisasi. Ini
berbeda dengan BSC maupun MBNQA yang hanya
memperhatikan pelanggan dan SDM dalam perspektif
modelnya. Namun demikian khusus terhadap BSC,
perbedaan tersebut sebenarnya tidak terlalu signifikan
karena empat perspektif umum pada BSC bukan harga
mati dan dapat disesuaikan berdasarkan kebutuhan
organisasi pengguna. Jika pendekatan analytics yang
nantinya digunakan, stakeholder yang kurang relevan
dengan kelangsungan hidup organisasi pada akhirnya
akan mendapat bobot kecil sehingga tidak berpengaruh
dalam perhitungan skor kinerja. Fleksibilitas ini tidak
ada pada MBNQA sehingga pola pandang memang
akan sepenuhnya berbeda dari Prism, sebagaimana
halnya perbedaan mendasar antara MBNQA dan BSC.

Hal penting yang justru terlewat dari berbagai publikasi
Neely seperti diungkap Tangen—sekali lagi—adalah
tidak adanya penjelasan komprehensif tentang
bagaimana mekanisme pengukuran kinerja seharusnya



dilakukan [16]. Technical know-how tetap menjadi
domain para praktisi yang menerapkan model ini pada
suatu organisasi. Dari hal ini dapat pula disimpulkan
bahwa berbagai pengembangan model yang dilakukan
sejauh ini hanya menyentuh ranah struktur model
konseptual, sementara di sisi lain tampaknya kurang
disadari bahwa sukses/gagalnya implementasi program
pengukuran kinerja seringkali timbul karena problem
teknis di lapangan, dan bukan pada tataran konsep yang
digunakan.

Diskusi dan Kesimpulan

Jika ketiga model yang sebelumnya dibahas dipelajari
kembali dengan lebih cermat, sebenarnya dapat
disimpulkan bahwa masing-masing memiliki kelebihan
dan kekurangan. Tidak ada model yang benar-benar
superior karena masing-masing memiliki argumen dan
asumsi dasar sendiri-sendiri. Model mana yang akan
digunakan dalam inisiatif program pengukuran Kinerja
suatu organisasi harus disesuaikan dengan karakter
organisasi dan tujuan inisiatif tersebut. Organisasi yang
ingin menyelaraskan seluruh aktivitasnya dengan visi
jangka panjangnya dapat memilih BSC sebagai model
pengukuran Kinerja; organisasi yang ingin mengetahui
gambaran menyeluruh atas kondisinya dapat mencoba
menerapkan penilaian berdasarkan model MBNQA,;
organisasi yang memandang stakeholder sebagai
komponen penting dan meletakkannya sebagai target
utama pencapaian tujuan organisasi cocok untuk
menggunakan konsep Performance Prism.

Sebaliknya, dalam berbagai laporan yang pernah
dipublikasikan, kegagalan program pengukuran Kinerja
justru bukan terletak pada kekurangan dalam model
konseptualnya. Sangat jarang sekali ditemui organisasi
atau perusahaan yang berupaya mengganti struktur
perspektif BSC ketika mereka mencoba menerapkan
model tersebut. Beberapa perkecualian mungkin timbul
jika sektor yang digeluti bukan berorientasi finansial,
misalnya pendidikan (seperti kategorisasi sektor pada
penghargaan MBNQA), penyesuaian dalam hal ini
wajar dilakukan. Tapi secara umum struktur orisinil
pada model BSC Kaplan dan Norton siap digunakan.
Kegagalan program pengukuran kinerja lebih sering
disebabkan karena problem lapangan yang dapat
dikelompokkan menjadi tiga penyebab: (1) validasi
model terhadap data lapangan, (2) penurunan KPI pada
berbagai tingkat dari KPI organisasi (strategis) hingga
KPI individu (operasional), dan (3) rancangan insentif.

1. Validasi model terhadap data lapangan

Model dasar yang digunakan, entah BSC, MBNQA,
ataupun Prism, memiliki konteks terkait pengelolaan
data di lapangan. Sebagai contoh pada BSC yang
menggambarkan hubungan strategi/KPI dalam bentuk
kausal pada strategy map, perlu dipahami bahwa
hubungan-hubungan yang digariskan tersebut bersifat

asumtif-logis tanpa keberadaan data lapangan. Dengan
berjalannya waktu dan berhasil dikumpulkannya data
lapangan, asumsi-asumsi di belakang tiap hubungan
kausal dapat diuji: benarkah jika suatu strategi berhasil
dieksekusi dengan baik akan berdampak positif bagi
strategi selanjutnya? Jika capaian KPI pada dua strategi
yang berhubungan menunjukkan hasil yang bertolak
belakang, perlu dikaji kemungkinan terjadinya jeda
waktu seperti yang dikhawatirkan Rillo. KPI-KPI
tersebut selanjutnya harus dianalisis apakah tetap
saling mendukung dalam jeda waktu satu periode, dua
periode dst. Melalui analisis secara kontinyu pada
akhirnya akan terlihat rantai kausal mana yang tidak
didukung data sehingga harus dibuang dan rantai mana
yang didukung data sehingga tampak kokoh (robust).
Proses validasi ini adalah proses yang panjang dan
menyita energi banyak anggota organisasi. Di sinilah
letak tantangan pada tahap implementasi, sampai
sejauh mana anggota organisasi bersedia terlibat di
dalamnya? Inisiatif pengukuran kinerja berbeda dengan
misalnya sertifikasi 1ISO yang memiliki milestone yang
jelas yaitu ketika sertifikasi berhasil didapatkan. Dalam
pengukuran Kkinerja, harus disadari bahwa seluruh
bagian aktivitas adalah perjalanan dalam upaya
mencapai Vvisi organisasi.

2. Deployment KPI pada berbagai tingkat

Konsep scorecard yang baik seharusnya mengenal
pemanfaatannya pada berbagai tingkatan. Dimulai dari
scorecard organisasi, seharusnya dalam implementasi
scorecard tersebut diturunkan (deployed) hingga ke
tingkatan operasional yang dapat dipahami karyawan
level terbawah suatu organisasi. Fungsi deployment
adalah: (1) menerjemahkan KPI strategis ke dalam KPI
operasional, dan (2) mengkomunikasikan pengukuran
kinerja dalam bentuk yang dipahami seluruh tingkatan
organisasi. Sama halnya seperti validasi model,
scorecard deployment merupakan satu aktivitas yang
menyita waktu dan energi. Sering dijumpai inisiatif
BSC yang berhenti pada tingkat KPI organisasi tanpa
diturunkan ke tingkat yang lebih rendah karena seluruh
rumusan pada tingkat teratas dianggap sebagai produk
final dari berbagai aktivitas yang sudah dikerjakan.

3. Rancangan insentif

Problem lapangan ketiga adalah dalam hal rancangan
insentif. Pengukuran kinerja pada dasarnya bertujuan
mengubah perilaku ke arah yang lebih baik. Dengan
adanya target, capaian yang diharapkan menjadi jelas
dan terukur. Tetapi juga perlu dipahami bahwa
manajemen target kinerja bukan dimaksudkan untuk
menghukum persentil bawah dari karyawan, tetapi
untuk lebih memotivasi dan mengidentifikasi adanya
kebutuhan pembekalan lanjutan. Di sisi lain, pada arah
sebaliknya di persentil atas, pertanyaan wajar dapat
juga timbul, yaitu: apa yang akan mereka dapatkan?



Manajemen organisasi yang kurang kreatif akan selalu
menghadapi kesulitan jika memandang penghargaan
sebagai suatu hal terkait nilai moneter. Banyak ragam
penghargaan dapat diberikan kepada para karyawan
selain berupa insentif moneter (misalnya sistem poin
untuk ditukar dengan fasilitas lain). Bagi organisasi,
persoalan mendasar sebenarnya terletak pada sejauh
mana mereka meyakini model pengukuran kinerja yang
dibuat. Rancangan insentif yang kurang serius akan
memberikan kesan pada karyawan bahwa organisasi
sebenarnya tidak mempercayai 100% model yang
mereka sendiri jalankan. Program insentif ini juga
harus dikomunikasikan seawal mungkin pada tahap
implementasi untuk dapat lebih memacu Kkinerja.
Kesempatan merata harus diberikan pada seluruh
anggota organisasi untuk berkompetisi sekaligus perlu
diwaspadai perilaku oportunistik yang mungkin ada
(insentif hanya boleh diberikan kepada yang benar-
benar berhak). Organisasi juga perlu merancang sistem
komunikasi yang baik dalam kerangka sosialisasi
program pengukuran Kkinerja maupun hasil-hasilnya
secara periodik.

Studi pengukuran kinerja masih akan berkembang di
masa mendatang. Tiga model yang dipaparkan di atas
beserta kajian terkait hanya merupakan sekelumit
pemikiran dan analisis yang timbul dari hasil kajian
literatur dan observasi lapangan atas praktik-praktik
yang terjadi. Pengembangan model, baik dari yang
sudah ada maupun baru, akan mewarnai perjalanan
ranah keilmuan ini di masa mendatang. Dari jargon
saat ini dapat terlihat aplikasinya pada berbagai bidang
misalnya six sigma scorecard, logistics scorecard, dll.
Dalam jangkauan keilmuan yang lebih matematis,
diskusi terkait teknik pembobotan juga akan menjadi
bagian dari perkembangan studi pengukuran Kinerja.
Berbagai teknik yang telah cukup dikenal seperti
pairwise comparison (analytic hierarchy process) dan
SMART (simple multi-attribute rating technique)
sudah banyak digunakan sekaligus dikaji kelebihan dan
kekurangannya [17].
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