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ABSTRAK

Nama : Masyitoh
Program Studi : Kajian Administrasi Rumah Sakit
Judul : Pengembangan Sistem Penilaian Kinerja KeagaPada Rumah

Sakit Juwita Bekasi Tahun 2010.

Turn over pegawai Rumah Sakit Juwita Bekasi yang tinggi memkhn gambaran
bahwa terdapat beberapa kendala dalam pengelolambes daya manusia.
Kendala — kendala yang di hadapi rumah sakit dgdangelolaan sumber daya
manusia salah satunya dapat didiagnosa menggursgigm penilaian kinerja
yang efektif.

Penelitian ini bertujuan untuk mendapatkan gambaiatem penilaian
kinerja yang lama dan menemukan faktor — faktorgyanempengaruhinya
sehingga dapat dijadikan dasar dalam pengembang@mspenilaian kinerja
karyawan yang baru. Penelitian ini menggunakan deetaalitatif yang terbagi
menjadi dua tahap penelitian. Tahap pertama untekdagpatkan gambaran
penilaian kinerja yang lama dan tahap yang kedwakumengembangkan sistem
penilaian kinerja yang baru. Data diperoleh darwasacara mendalam, diskusi
kelompok terarah dan telaah data sekunder. Kerapigiadikembangkan dari
teori Cascio (2010 ) dan Bernadine ( 2003 ).

Hasil penelitian tahap pertama didapatkan gambéamva relevansi,
sensitifitas, kehandalan, tingkat penerimaan daprakgisan sistem penilaian
kinerja karyawan menurut informan masih kurang.iHasnelitian tahap kedua
mengembangkan sistem penilaian kinerja yang bamg ylaerdasarkan atas
relevansi, sensitifitas, kehandalan, tingkat penaan dan kepraktisan.

Menurut informan sistem penilaian kinerja RS Jawyang selama ini
digunakan belum cukup efektif dalam pelaksanaandwgéuk itu sistem penilaian
kinerja yang baru dikembangkan berdasarkan kompaefektifitas menurut
Cascio (2010).

Kata Kunci :
Sistem penilaian kinerja, karyawan, efektifitas
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ABSTRACT

Name : Masyitoh
Study Program . A Study of Hospital Administration
Title : The Development of Performance Appraisgst8m on

Employee at Juwita Hospital Bekasi 2010

Significant alteration on employee at Juwita HaapBekasi illustrates that there
are some constraints in human resources managemenonstraints are faced
by hospitals in the management of human resou@es.of the constraints which
can be diagnosed is through utilizing an effecpeeormance appraisal system.

This study is intended to get a portrait of thalitienal performance of appraisal
system and discover the factor that influencesitih Whe intention that it will be
employed as the resource in the development of @yapl performance appraisal
system. This study applies qualitative method whsctlivided into two phases of
research. The first phase is to acquire a poufdhe performance appraisal of the
traditional and the second phase is to developva performance of appraisal
system. Data is obtained from in-depth interviefogus group discussions and
review of secondary data. The conceptual framewsodeveloped from the theory
of Cascio (2010) and Bernadine (2003).

According to the informant the results of stage @mebtaining the idea that
relevance, sensitivity, reliability, level of actapce and practicability of
appraisal system on employee performance accortbhnghe informant still
inadequate. The second phase of research restidtsl&velop a new performance
of assessment system based on relevance, sewmsitreliability, level of
acceptance and practicality.

In addition to, the traditional appraisal systemeofployee performance at Juwita
hospital has not been sufficiently effective on étsecution. Furthermore new
performance of appraisal system is developed basethe effectiveness of the
components, according to Cascio (2010).

Key words:
Performance Appraisal System, employee, effectisene
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BAB 1
PENDAHULUAN
1.1Latar Belakang

Rumah sakit sebagai salah satu unit tempat pelaykesehatan, bertanggung
jawab dalam memberikan pelayanan yang bermutu isdsaugan standar untuk
memenuhi kebutuhan dan tuntutan masyarakat, masyareenuntut rumah sakit
untuk dapat memberikan pelayanan dengan komsep step quality service
dimana seluruh kebutuhan pelayanan kesehatan dayapen yang terkait
dengan kebutuhan pasien harus dapat dilayani oletalr sakit secara mudah,

cepat, akurat, bermutu dan biaya terjangkau (1Ig664).

Saat ini rumah sakit merupakan lahan bisnis yadgreg menjadi trend, hal
ini terjadi akibat dari masuknya investor asingrkpenbangan populasi kelas
menengah atas, membaiknya tingkat pendapatan péekdan semakin kritisnya

masyarakat dalam menjaga kesehatan serta menmipateuntuk berobat.

Kondisi ini memperlihatkan kebutuhan akan layanamah sakit yang
bermutu semakin meningkat seiring dengan semakimbagknya perekonomian
dan derajat kesehatan masyarakat. Dalam beberapa belakangan ini, industri
rumah sakit Indonesia telah mengalami perkembaggag cukup berarti dengan
diterbitkannya berbagai peraturan dan perundangngeah yang bertujuan untuk
mendorong investasi dan menciptakan kondisi bidais jasa rumah sakit yang
lebih baik. Terbukti, tidak hanya pemerintah yangmmang berkewajiban
menyediakan jasa layanan kesehatan kepada masygraka pelaku bisnis pun
kini semakin aktif berinvestasi di industri rumadki Indonesia. Hal inilah yang
mendorong bermunculannya rumah sakit swasta batamd&urun waktu

beberapa tahun belakangan ini.

DEPKES mencatat pada tahun 2008, jumlah rumah dgdkilndonesia
mencapai 1.320 rumah sakit (DEPKES, 2008) atawaimrah sebanyak 86 rumah
sakit dari posisi tahun 2003. Dari total 1.320 rbnsakit ini, 657 diantaranya

1 Universitas Indonesia
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adalah milik swasta dengan rata-rata pertumbuhauaju rumah sakit per tahun
sekitar 1,14%. Sisanya merupakan rumah sakit yaio@gndun oleh pemerintah
(Depkes, Pemprov/Pemkab/Pemkot, TNI/Polri, dan BUNDEPKES, 2008)

Untuk kabupaten Bekasi, yang menjadi dasar hukuakganaan perizinan
tersebut adalah Perda Kota Bekasi No. 07 Tahun 2@diang Pedoman
Penyelenggaraan Sarana Pelayanan Kesehatan SRespan pihak swasta untuk
membuka usaha industri jasa kesehatan dalam bemtwmkah sakit sejak
kewenangan perizinan ada di tingkat kota, menugoieningkatan yang sangat
tinggi. Dalam jangka waktu 6 tahun jumlah rumahitsgkng ada di Kota Bekasi
meningkat tajam yaitu dari 11 rumah sakit padarna2@0l (1 RSUD dan 10 RS.
Swasta) menjadi 35 rumah sakit pada tahun 2008SWIRdan 34 RS Swasta).
Dimana dari 34 RS Swasta terdiri dari 27 sudah ri@ngin operasional, 2 izin

mendirikan dan 5 baru mendapatkan rekomendasi etalkohani, 2008).

Rumah sakit tersebut sudah menyebar di semua kémardaKota Bekasi,
meskipun distribusi tersebut tidak merata karemaatu sakit terpusat di Bekasi
Timur dan Bekasi Selatan. Dimana di Kecamatan 8iekianur sudah ada 8 buah
rumah sakit, di Kecamatan Bekasi Selatan sudah 7adauah rumah sakit
sedangkan di Kecamatan yang lain tersebar antararutnah sakit (Rohani,
2008).

Sampai saat ini jumlah tempat tidur rumah sakitKdia Bekasi adalah
2645 tempat tidur (belum termasuk jumlah tempairtighng direncanakan oleh
rumah sakit yang baru memiliki rekomendasi walikosehingga rasio antara
tempat tidur dengan jumlah penduduk adalah 1 tetrtha berbanding 700 jiwa.
Bahkan untuk Kecamatan Bekasi Selatan ratio sudattapai 1 : 203 dan Bekasi
Timur 1 : 445 (Rohani, 2008) .

Menjamurnya beberapa rumah sakit swasta baru martkamc persaingan
diantara rumah sakit dalam memperebutkan pasienk wapat memenangkan
persaingan, maka rumah sakit harus mempunyai kelsry kompetitif
dibanding rumah sakit lainnya. Sumber daya alat gessarana yang lain
memungkinkan untuk ditiru dan juga dipunyai olemal sakit lain, tetapi tidak

demikian dengan sumber daya manusia. Sumber dagasmamerupakan salah
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satu keunggulan yang seharusnya di ciptakan, tdrukembangkan dan di
pertahankan.

Seperti industri jasa lainnya, industri rumah sakialah jenis industri yang
menggunakan banyak sumber daya manusia. Sumberngiayasia merupakan
salah satu tiang organisasi, yang merupakan maoggerak roda organisasi
dalam upaya mewujudkan visi dan misinya. Karendmgas dipastikan sumber
daya ini dikelola dengan sebaik mungkin agar mampmberi kontribusi secara
optimal.

Hal lain yang membuat peranan tenaga manusia mepgding adalah
peranannya dalam memproduksi jasa. Di rumah salak tdimungkin untuk
memproduksi sebuah jasa kemudian disimpan dandigunakan kemudian hari.
Di dalam rumah sakit produksi jasa dan konsumshmsmalan secara simultan.
Interaksi antara pemberi jasa dan konsumen merapakaian integral dari
pengelolaan sebuah rumah sakit.

Rumah sakit merupakan organisasi pelayanan jasay yaempunyai
kespesifikan dalam hal SDM, sarana prasarana daafsn yang dipakai. Sering
rumah sakit dikatakan sebagai organisasi yang paddial, padat sumber daya
manusia, padat tehnologi dan ilmu pengetahuan padat regulasi. Padat modal
karena rumah sakit memerlukan investasi yang tinggtuk memenuhi
persyaratan yang ada. Padat sumberdaya manusiaakdigalam rumah sakit
pasti terdapat berbagai profesi dan jumlah karyayeay banyak. Padat tehnologi
dan ilmu pengetahuan karena di dalam rumah sakiapat peralatan-peralatan
canggih dan mahal serta kebutuhan berbagai disiphn yang berkembang
dengan cepat. Padat regulasi karena banyak regafasi peraturan-peraturan
yang mengikat berkenaan dengan syarat-syarat pelais pelayanan di rumah
sakit (Salimah, 2009).

Jasa pelayanan kesehatan terus mengalami perulisimrapa dekade
terakhir diakibatkan oleh kemajuan teknologi, keaha&h mandapatkan
informasi, bentuk — bentuk organisasi baru dalasa jpelayanan kesehatan dan
metode pembayaran baru. Tetapi perubahan itu trdakibah konsumen dari jasa
pelayanan kesehatan. Dimana konsumen dari orgapsagedia jasa pelayanan

kesehatan adalah manusia, terlepas dari semuagbamnlgdalam penyediaan jasa
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pelayanan baik cara pembayaran, jenis pelayanak pesventif, kuratif,
rehabilitatif ataupun diagnostik, konsumennya dudatdap manusia (Fried et al.,
2005).

Sumber daya manusia di rumah sakit terdiri daritimprbfesi yang terdiri
dari tenaga kesehatan yang meliputi medis (dokajamedis (perawat) dan
paramedis non keperawatan yaitu apoteker, anaehle@an, asisten apoteker, ahli
gizi, fisioterapis, radiographer, perekam medis tlrmaga non kesehatan yaitu
bagian keuangan, administrasi, personalia dan-l&m. Kualitas dari masing —
masing profesi tersebut tentunya haruslah menjaklis perhatian departemen
SDM. Salah satu strategi untuk meningkatkan kusbidalah melalui mekanisme
penilaian kinerja karyawan yang efektif karena amjudari penilaian Kkinerja
adalah untuk memotivasi karyawan dan meningkatkaerja.

Hasil dari penilaian kinerja dapat digunakan untog&lihat perkembangan
perusahaan. Sasaran penilaian kinerja adalah kemak&emampuan karyawan
dalam melaksanakan suatu pekerjaan atau tugas gangvaluasi dengan
menggunakan tolak ukur tertentu secara obyektifdilakukan secara berkala.

Sementara itu bagi karyawan penilaian kinerja ddjgatnakan untuk melihat
sejauh mana prestasi mereka dan seberapa jaubstdadar yang ditetapkan
perusahaan. Oleh karena itu penilaian kinerja yefegtif memerlukan adanya
umpan balik.

Perusahaan tidak cukup hanya memiliki sistem p@anil&kinerja, tetapi
sistem penilaian tersebut haruslah efektif , diteridapat digunakan dengan baik.
Dengan begitu penilaian kinerja dapat mengiderasikan apa yang diperlukan
untuk meningkatkan kualitas sumber daya manusia y@rhubungan dengan
analisa pekerjaan dan design, struktur, penempgtatihan, pengembangan,
perencanaan karir.

Penilaian kinerja digunakan untuk menilai hasilykakaryawan dalam suatu
organisasi melalui sebuah instrument penilaianrland@yas, 2002). Pendapat lain
menurut Amstrong dan Baron dalam Mooney (Moon®@d92 kinerja bukanlah
hanya sebatas apa yang dihasilkan seseorang, fatapibagaimana caranya

menghasilkan.
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Rumah Sakit Juwita Bekasi merupakan salah satuhrusakit swasta yang
ikut dalam era persaingan geliat industri rumahitsd&erawal dari praktek
berkelompok dokter spesialis kemudian menjadi runsahkit bersalin dan
akhirnya menjadi rumah sakit umum tipe C pada t&2009. Ketatnya persaingan
industry Rumah sakit di Bekasi tentunya perlu diagS Juwita dengan
meningkatkan kinerja dari karyawan yang terlibatiaiamnya. Tetapi sayangnya
turn over pegawai di Rumah Sakit Juwita sangatgtingselama tahun 2009 21
orang karyawan yang masuk sementara yang keluangak 17 orang ( lampiran
4).

Turnover ini merupakan petunjuk kestabilan karyaw&emakin tinggi
turnover, berarti semakin sering terjadi pergankaryawan. Tentu hal ini akan
merugikan rumah sakit. Sebab, apabila seorang karyaneninggalkan rumah
sakit akan membawa berbagai biaya seperti: biayarpan karyawan yang
menyangkut waktu dan fasilitas proses seleksi keaya biaya latihan, yang
menyangkut waktu pengawas, departemen personalikatgawan yang dilatih,
tingkat kecelakaan para karyawan baru biasanya ecend tinggi, adanya
produksi yang hilang selama masa pergantian kanyawa

Turnover yang tinggi pada suatu bidang dalam suatu orgsinisa
menunjukkan bahwa bidang yang bersangkutan peplerfaiiki kondisi kerjanya
atau cara pembinaannya (Anonim, 2009). Kondisigk&gryawan salah satunya
dapat dilihat dengan menggunaké&ols penilaian kinerja. Penilaian kinerja
memiliki beberapa pengaruh terhadap fungsi sumlardaanusia. Penilaian
kinerja dapat mengarahkan untuk mesignulang suatu pekerjaan, memberikan
informasi kepada manager tentang efektifitas sumédeiutmen, seleksi, kriteria
dan prosedur. Penilaian kinerja juga dapat memaeriilnformasi mengenai
kebutuhan efektifitas dari pelatihan dan pengeméanigaryawan dan dapat
membrikan informasi mengendesignkompensasi karyawan(Fried and Fottler,
2008).

Tinggi nya angka turn over pada Rumah Sakit Juwlisebabkan oleh
rendahnya kompensasi yang diterima oleh karyawia.sistem penilaian kinerja
dapat berjalan efektif maka permasalahan tersegypétddidiagnosa sejak awal

dan diharapkan dapat merimplikasi terhadap kehijddcanpensasi.
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Memotret keadaan inilah penulis tertarik melihatilledalam departemen
SDM dalam mengelola sumber daya manusia rumah shkisusnya dalam
penilaian kinerja karyawan. Untuk itulah judul yatigmbil dalam penelitian ini
adalah :Pengembangan Sistem Penilaian Kinerja Karyawan di Bmah Sakit
Juwita Bekasi Tahun 2010?
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1.2Masalah Penelitian

Rumah sakit Juwita telah melaksanakan penilaiaerjarkaryawan secara formal
setiap tahun. Dalam mengambil keputusan persobaliam dapat sepenuhnya
didasari dari hasil penilaian kinerja. Selain itonkisi yang dilihat saat ini

dilapangan adalah penilaian kinerja kurang menggakaim kondisi Kkinerja

karyawan sebenarnya. Padahal hasil dari sebualajenikinerja yang baik

sangat bermanfaat dalam pengambilan keputusaarnadies yang tepat.

Untuk mencapai tujuan dari penilaian kinerja yapgasusnya ada baiknya
kita melihat kondisi nyata dilapangan tentang psdalan penilaian kinerja.
Pendapat karyawan sebagai penilai ataupun yan@idsaingat dibutuhkan untuk
mendapatkan sebuah penilaian kinerja yang berksalRendapat karyawan dapat

dijadikan bahan evaluasi penilaian kinerja yangmsel ini sudah berlangsung.

Sehingga yang menjadi masalah dalam penelitianadalah bagaimana

sistem penilaian kinerja yang efektif bagi Rumah Skit Juwita.

1.3 Pertanyaan Penelitian

1.3.1 Bagaimana efektifitas penilaian kinerja karyawaiRdmah Sakit Juwita ?

1.3.2 Mengidentifikasi faktor — faktor apa sajakah yaregggengaruh terhadap
efektifitas penilaian kinerja karyawan pada RumakitSJuwita ?

1.3.3 Bagaimanakah pemahaman karyawan terhadap sistehaigerkinerja
Rumah Sakit Juwita?

1.3.4 Sistem penilaian kinerja yang bagaimanakah yangtiEfentuk Rumah
Sakit Juwita?
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1.4 Tujuan Penelitian

1.4.1 Tujuan Umum

Mendapatkan sistem penilaian kinerja yang efektifulk diterapkan di Rumah

Sakit Juwita pada tahun 2010.

1.4.2 Tujuan Khusus

a) Mendapatkan gambaran tentang efektifitas penil&iaerja karyawan yang
digunakan selama ini.

b) Mengidentifikasi faktor — faktor apa saja yang memgaruhi efektifitas
penilaian kinerja karyawan di Rumah Sakit Juwita.

c) Mengajukan pengembangan sistem penilaian kinerjag ybaru sebagai

alternatif perbaikan sistem penilaian kinerja y&anrga.

1.5Manfaat Penelitian

1.5.1 Bagi Rumah Sakit Juwita

Berdasarkan gambaran tersebut peneliti mengajukamggmbangan sistem
penilaian kinerja yang baru dalam rangka perbasiatem penilaian kinerja di
rumah sakit sehingga dapat membantu dalam merkbpatusan manajerial dan
meningkatkan motivasi kerja karyawan.

1.5.2 Bagi Institusi Pendidikan

Penelitian ini dapat dijadikan pertimbangan bagstitosi pendidikan untuk
memperdalam materi perkuliahan Manajemen Sumbera DMginusia sebagai
upaya meningkatkan kualitas sumber daya manusianthh sakit.

1.5.3 Bagi Penulis

Penulis mendapatkan pengalaman berharga dalamgbgilanber daya manusia,
khususnya dalam hal ini berkaiatan dengan penildiz@rja karyawan. Penelitian
ini juga dapat di jadikan bahan acuan bagi penlais dalam menganalisa

efektifitas penilaian kinerja di rumah sakit.
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1.6 Ruang Lingkup Penelitian
Penelitian ini merupakan penelitian kualitatif yateykait dengan efektifitas
penilaian kinerja di Rumah Sakit. Variabel yangudjd mempengaruhi efektifitas
penilaian kinerja adalah pemahaman informan tegnaBanilai, Instrumen
Penilaian Kinerja, Proses Pelaksanaan dan Manfaatg yakan dilihat
Relevansinya, Sensitifitas, Keandalan, Tingkat Aeraan dan Kepraktisan.

Penelitian ini dilakukan di Rumah Sakit Juwita yabegrlokasi di jalan
Hasibuan nomer 78, Bekasi. Penelitian dilakukabatjian SDM . Penelitian ini
berusaha menggali pendapat karyawan tentang pakdksaenilaian kinerja yang
dilakukan selama ini melalui wawancara mendalamdiskusi kelompok terarah.
Setelah mengetahui pendapat karyawan, maka peneldilanjutkan dengan
pengembangan sistem penilaian kinerja yang baru.

Penelitian ini didasarkan oleh adanya temuan bgtewelaian kinerja yang
selama ini dilakukan belum memberikan kontribushg/anaksimal terhadap

pengambilan keputusan manajerial dan peningkatserjki karyawan.
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BAB 2
TINJAUAN PUSTAKA

2.1 Penilaian Kinerja

Melakukan sebuah penilaian kinerja bukanlah halgyamudah. Akan banyak
kesulitan yang ditemui untuk membuat sebuah penkaierja yang berkualitas.
Kesulitan ini tentunya dikarenakan tidak mudahnyatuk menilai kinerja
karyawan secara akurat. Didalam sebuah industigaperti halnya rumah sakit
tentunya sangat memerlukan karyawan dengan kigang tinggi. Pada saat yang
sama sebenarnya karyawan juga memerlukan umpak walik meningkatkan

kinerja mereka sesuai tuntutan rumah sakit.

Penilaian kinerja adalah alat yang sangat bermantsak hanya
mengevaluasi kinerja karyawan tetapi juga dapatimg&atkan kualitas kerja dan

motivasi karyawan.
2.1.1 Definisi Penilaian kinerja

Kinerja adalah penampilan hasil karya personeldatsaiatu organisasi (llyas,
2002). Brumbach mendefinisikan penilaian kinerjeaggi tingkah laku dan hasil
(Mooney, 2009).

Sedangkan Penilaian kinerja merupakan proses méaisal karya personel
dalam suatu organisasi melalui instrument penilakamerja (llyas, 2002).
Sementara menurut pendapat Rivai penilaian kiner@upakan proses yang

digunakan perusahaan untuk mengevaldaisiperformancéRivai et al., 2008).

Menurut Mejia (Gomez-Mejia et al., 2001) penilaidgnerja adalah
pengenalan, pengukuran dan pengaturan prestasavkamy di dalam sebuah
organisasi. Penilaian ini sebaiknya berorientasiapaktifitas masa depan yang
memberikan feedback yang berguna bagi karyawan dan melatih mereka

meningkatkan aktifitasnya.
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Wether dan Davis (Werther and Davis, 1996) mengartPenilaian Kinerja
sebagai suatu proses dimana sebuah organisasi va&mgg kinerja individu di
dalamnya. Jika terlaksana dengan baik, para karyap@ngawas, Departemen
SDM, dan organisasi akan memperoleh keuntunganatiekegyakinan dari usaha

individu — individu tersebut sehingga dapat mencapaan organisasi .

Sementara itu Henry Simamora (Simamora, 2001) nékga penilaian
prestasi kerja sebagai suatu alat yang berfaedak hianya untuk mengevaluasi
kerja dari para karyawan, tetapi juga untuk mengergkan dan memotivasi

kalangan karyawan.

Pendapat yang tidak jauh berbeda mengatakan bagmilaipn prestasi kerja
adalah proses dimana organisasi - organisasi mehgesy atau menilai prestasi
kerja karyawan, kegiatan ini dapat memperbaiki kegpan-keputusan personalia
dan memberikan umpan balik kepada karyawan tergataxsanaan kerja mereka
(Handoko, 1994).

Penilaian prestasi kerja adalah: Suatu pendekati@mdmelakukan penilaian
prestasi kerja para pegawai yang di dalamnya tetdaprbagai faktor seperti
(Siagian, 1995):

1. Penilaian dilakukan pada manusia sehingga disampemiliki kemampuan
tertentu juga tidak luput dari berbagai kelemaham kekurangan;

2. Penilaian yang dilakukan pada serangkaian tolak téatentu yang realistik,
berkaitan langsung dengan tugas seseorang sdddasiang ditetapkan dan
diterapkan secara obyektif;

3. Hasil penilaian harus disampaikan kepada pegawad #nilai dengan lima
maksud
a. Apabila penilaian tersebut positif maka penilaisgrsébut menjadi

dorongan kuat bagi pegawai yang bersangkutan uetik berprestasi
lagi pada masa yang akan datang sehingga kesenmatam karier lebih
terbuka baginya.

b. Apabila penilaian tersebut bersifat negatif makagaweai yang

bersangkutan mengetahui kelemahannya dan dengamikémh rupa
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mengambil berbagai langkah yang diperlukan untuk ngatasi
kelemahan tersebut.

c. Jika seseorang merasa mendapat penilaian yang taakektif,
kepadanya diberikan kesempatan untuk mengajukaer&eim sehingga
pada akhirnya ia dapat memahami dan menerima pasgilaian yang
diperolehnya.

d. Hasil penilaian yang dilakukan secara berkala @rddkumentasikan
secara rapi dalam arsip kepegawaian setiap pegaehéngga tidak ada
informasi yang hilang, baik yang sifatnya mengugkam maupun
merugikan pegawai bersangkutan.

e. Hasil penilaian prestasi kerja setiap orang menfmthan yang selalu
turut dipertimbangkan dalam setiap keputusan yaagbid mengenai
mutasi pegawai, baik dalam arti promosi, alih tugdi wilayah, demosi
maupun dalam pemberhentian tidak atas permintaadirse

Performance appraisalsendiri merupakan alat yang paling baik untuk
menentukan apakah karyawan telah memberikan hegd kang memadai dan
melaksanakan aktivitas kinerja sesuai dengan stdaderjanya atau kah belum
(Rivai et al., 2008).

Penilaian kinerja merupakan suatu proses yangritefdii(Gomez-Mejia et
al., 2001) :

1. Identifikasi, yaitu menentukan faktor-faktor kirerjyang berpengaruh
terhadap kesuksesan suatu organisasi. Hal ini ddpakukan dengan
mengacu pada hasil analisa jabatan.

2. Pengukuran, merupakan inti dari proses sistem gianikinerja. Pada proses
ini, pihak manajemen menentukan kinerja pegawaigyaagaimana yang
termasuk baik dan buruk. Manajemen dalam suatu n@asi harus
melakukan perbandingan dengan nilai-nilai standan anemperbandingkan
kinerja antar pegawai yang memiliki kesamaan tugas.

3. Manajemen, proses ini merupakan tindak lanjut Hasil penilaian kinerja.

Pihak manajemen harus berorientasi ke masa deptk onmeningkatkan
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potensi pegawai di organisasi yang bersangkutah.iflalapat dilakukan
dengan pemberian umpan balik dan pembinaan untukngieatkan kinerja

pegawainya.

2.1.2. Kegunaan Penilaian Kinerja

Selain tujuan yang ingin dicapai penilaian kinepysga memiliki kegunaan.

Kegunaan penilaian kinerja ditinjau dari berbagarspektif pengembang

perusahaan, khususnya manajemen SDM, yaitu (Ri\i, 2008): :

a.

Performance Improvement

Berguna untuk memperbaiki kinerja pada masa yang dktang

. Penyesuaian Kompensasi

Penilaian kinerja sangat membantu dalam pengamkg@oitusan penentuan
siapa yang seharusnya menerima kenaikan pembagatam bentuk bonus

ataupun yang lainnya.

. Keputusan Penempatan

Promosi, transfer ataupun demosi biasanya didasaréda kinerja masa lalu
dan bersifat antisipatif seperti dalam bentuk pang#an

. Kebutuhan Pelatihan dan Pengembangan

Kinerja yang buruk mengindikasikan sebuah kebutubatuk melakukan
pelatihan kembali.

Perencanaan dan Pengembangan Karir

Umpan balik kinerja sangat membantu dalam proseggmbilan keputusan
utamanya tentang karir spesifik dari karyawan, gabaahapan untuk
pengembangan diri karyawan tersebut.

Defisiensi Proses Penempatan Karyawan

Baik buruknya kinerja berimplikasi dalam kekuataandkelemahan dalam

prosedur penempatan staf di departemen.

. Mengidentifikasikan Ketidakakuratan Informasi

Kinerja yang buruk dapat mengindikasikan adanyalkésin dalam informasi
analisis pekerjaan, perencanaan SDM, dan hal lam sistem manajemen
SDM.
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h. Menginformasikan Kesalahan dalam Merancang Pekerjaa
Kinerja yang buruk mungkin merupakan suatu gejala pkkerjaan yang tidak
tepat.

i. Kesempatan Kerja yang Adil
Penilaian kinerja dapat menjamin bahwa penempatarkdsempatan bukanlah
suatu hal yang diskriminatif.

j. Mengatasi Tantangan - Tantangan Eksternal
Kadang — kadang penilaian kinerja seseorang dipahgaleh lingkungan luar
seperti, keuangan, keluarga, kesehatan, jika ntasaisebut tidak dapat diatasi
melalui penilaian, maka departemen SDM mungkin mampenyediakan
bantuan.

k. Umpan Balik ke SDM
Baik buruknya kinerja seseorang di seluruh perumahmenggambarkan
bagaimana fungsi dari departemen SDM.

2.2 Penilai

Untuk melakukan penilaian kinerja seseorang har(s) :berada dalam suatu
posisi untuk mengamati perilaku dan prestasi indiv{2) mengetahui dimensi
atau ciri — ciri kinerja (3) paham dengan formatlakdan instrument yang
digunakan ; (4) termotivasi untuk melakukan peatiayang hati — hati (Kneitner
and Kinicki, 2003). Berdasarkan hal tersebut diat@sdapat beberapa
kemungkinan untuk menjadi penilai (Cascio, 201@ed-and Fottler, 2008, llyas,
2002):

1. Atasan langsunglnmediate Supervisgr
Atasan langsung dianggap orang yang paling tepakunelakukan penilaian
kinerja bawahan, karena posisinya sangat strategisk melakukan observasi
terhadap bawahan.

2. Rekan kerja
Rekan kerja dapat dijadikan sebagai penilai yangk baleh karena
keterlibatannya setiap hari secara bersama — saiaa, tetapi penilaian yang
dilakukan oleh rekan kerja sangat di pengaruhi &tetdisi hubungan pribadi.
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. Bawahan

Bawahan dapat menjadi sumber penilaian karena parmlangnya yang
berbeda dengan penilai yang lain. Cara penilaiavaban sangat dipengaruhi
oleh impresi bawahan terhadap atasannya. Bawahamg s@enolak untuk
memberika penilaian karena takut mempengaruhi hgeiilaian kinerja
dirinya oleh atasannya.

. Diri Sendiri

Penilaian yang dilakukan oleh diri sendiri secamaum dilakukan bersamaan
dengan penilaian oleh atasan. Karena besarnya lgikimam bias penilaian ini
lebih sering digunakan untuk tujuan pengembangayakan dari pada untuk
tujuan administratif (Fried and Fottler, 2008).

. Pelanggan

Pelanggan dapat menjadi penilai temporer yang W€ikerja dapat dilihat
obyektif saat berhadapan dengan pelanggan. Akapiteenilaian ini juga
memiliki kelemahan karena waktu kontak yang minimdén sangat
dipengaruhi oleh ekspektasi atau harapan dari ge#an tersebut, sehingga
memungkinkan terjadinya bias dalam penilaian.

. Penilaian 360 Derajat

Penilaian 360 derajat menggunakan berbagai sumbeuasi diantaranya
atasan langsung, bawahan langsung, diri sendiri @&an kerja. Hasil
penilaian dilihat lebih adil oleh karyawan, selaim penilaian menggunakan
360 derajat memungkinkan diperolehnya gambaran eteruh tentang kinerja

karyawan.

Seorang penilai yang baik harus mengenal tugas tdaggung jawab

bawahan, mempunyai data yang akurat tentang kinegging-masing bawahan,

mempunyai ‘standar’ yang digunakan untuk menilanekia bawahan Role
Playing & Behavior Modelling dan dapat dapat mengkomunikasikan
penilaiannya kepada bawahaRole Playing & Behavior ModellingAnonim,
2008).
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Penilai juga sebaiknya lebih dari satu dan jugahtehendapatkan pelatihan
tentang proses penilaian (Joedosastro, 2005).nSeéai kriteria tersebuat diatas
seorang penilai harus dapat menilai sesuai dengkerjpan dan tujuan dari
penilaian. Hal itu meliputi hasil dari kerja@ut Comes) dan aktifitas yang

dilakukan karyawan untuk mencapai hasil terseBahévior)(Anonim, 2008).

2.3. Instrumen Penilaian Kinerja

2.3.1.Elemen Penilaian Kinerja

Penilaian kinerja yang baik adalah yang mampu umh@aciptakan gambaran
yang tepat mengenai kinerja pegawai yang dinilanilgian tidak hanya ditujukan
untuk menilai dan memperbaiki kinerja yang burukamain juga untuk

mendorong para pegawai untuk bekerja lebih baik lag

Berkaitan dengan hal ini, penilaian kinerja memhbkain standar pengukuran,
cara penilaian dan analisa data hasil pengukumema sindak lanjut atas hasil
pengukuran. Elemen-elemen utama dalam sistem pnilkinerja menurut

Werther dan Davis (Werther and Davis, 1996) adalah

A. Performance Standard

Penilaian kinerja sangat membutuhkan standar yalas jyang dijadikan tolok
ukur atau patokan terhadap kinerja yang akan diuBtandar yang dibuat tentu
saja harus berhubungan dengan jenis pekerjaanakargdiukur dan hasil yang
diharapkan akan terlihat dengan adanya penilaierja ini.

Minimal sebuah standar kinerja, harus berisi duaisjanformasi dasar
tentang apa yang harus dilakukan dan seberapabaik melakukannya. Standar
kinerja merupakan identifikasi tugas pekerjaan, &éyan, dan elemen kritis yang
menggambarkan apa yang harus dilakukan. Standagrj&irterfokus pada
seberapa baik tugas akan dilaksanakan (Cokroami20o@y).

Agar berdaya guna, setiap standar atau kriteriashdinyatakan secara cukup
jelas sehingga manajer dan bawahan atau kelompgk kengetahui apa yang
diharapkan dan apakah telah tercapai atau tidednd&t haruslah dinyatakan
secara tertulis dalam upaya menggambarkan kinesjag ysungguh-sungguh
memuaskan untuk tugas yang kritis maupun yang kdigik. Hal ini dikarenakan
bahwa tugas pekerjaan dan standar kinerja saliriaiben, adalah praktik yang

lazim mengembangkannya pada waktu yang bersamammpuA metode analisis
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pekerjaan yang digunakan haruslah memperhitungkpekakuantitatif kinerja.

Lebih lanjut, setiap standar harus menunjuk padaelasspesifik pekerjaan

(Cokroaminoto, 2007).

Ada empat hal yang harus diperhatikan dalam memystandar penilaian kinerja

yang baik dan benar yaiualidity, agreement, realispndanobjectivity (Werther

and Davis, 1996).

1. Validity adalah keabsahan standar tersebut sesuai dengmpg&rrjaan yang
dinilai. Keabsahan yang dimaksud di sini adalamdsda tersebut memang
benar-benar sesuai atau relevan dengan jenis pakegjang akan dinilai
tersebut.

2. Agreementberarti persetujuan, yaitu standar penilaian terselsetujui dan
diterima oleh semua pegawai yang akan mendapata@eni Ini berkaitan
dengan prinsipalidity di atas.

3. Realismberarti standar penilaian tersebut bersifat reglisiapat dicapai oleh
para pegawai dan sesuai dengan kemampuan pegawai.

4. Objectivity berarti standar tersebut bersifat obyektif, yaitdil,amampu
mencerminkan keadaan yang sebenarnya tanpa menatdaimengurangi
kenyataan dan sulit untuk dipengaruhi oleh biazs-penilai.
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B. Kriteria Manajemen Kinerj@riteria for Managerial Performance)

Kriteria adalah dimensi — dimensi pengevaluasiamefa seorang pemegang

jabatan, tim atau unit kerja (Jackson and Schi@96). Ada tiga macam kriteria

yang umum digunakan dalam menilai kinerja karyawaitu (Jackson and
Schuler, 2000, P.Robbins and A.Decenzo, 2002):

a.

Kriteria Berdasarkan SifatT(raits)

Kriteria berdasarkan sifat memusatkan perhatiana peatakteristik pribadi
seorang karyawan. Kriteria ini berdasarkan padailkagian seseorang bukan
apa yang berhasil di capai dan yang tidak. Meskioiteria berdasarkan sifat
paling mudah untuk disusun tetapi penggunaannyago@mabh.

. Kriteria Berdasarkan Perilaku

Kriteria ini menekankan pada bagaiman pekerjaaaksidnakan. Kriteria ini
penting untuk jenis pekerjaan yang banyak melibatkagbungan antar pribadi.
Juga cocok untuk digunakan pada pekerjaan — p@kegang hasilnya sulit
untuk dijadikan penilaian. Perilaku yang diniladak selalu perilaku yang
berkaitan dengan produktifitas , ada pula yang namgbn suasana

keorganisasian.

. Kriteria berdasarkan Hasil Kerja Individu

Kriteria ini berfokus pada apa yang dicapai. Jikaihkerja adalah aspek yang
di utamakan pada jabatan tersebut maka hasil kedjgidu dapat dijadikan

kriteria penilaian.

Kriteria penilaian kinerja dapat dilihat melaluidezapa dimensi, yaitu kegunaan

fungsional (functional utility) keabsahan(validity), empiris (empirical base)

sensitivitas(sensitivity) pengembangan sistemafgstematic developmentjan

kelayakan hukunflegal appropriateness)

1.

2.

Kegunaan fungsional bersifat krusial, karena hpsihilaian kinerja dapat
digunakan untuk melakukan seleksi, kompensasi, g&mgembangan
pegawai, maka hasil penilaian kinerja harus valdil, dan berguna sehingga
dapat diterima oleh pengambil keputusan.

Valid atau mengukur apa yang sebenarnya hendakudidkri penilaian

kinerja tersebut.
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3. Bersifat empiris, bukan berdasarkan perasaan semata

4. Sensitivitas kriteria. Kriteria itu menunjukkan Hagang relevan dengan
kinerja, bukan hal-hal lainnya yang tidak berhutamdengan kinerja.

5. Sistematika kriteria. Hal ini tergantung dari kalhdn organisasi dan
lingkungan organisasi. Kriteria yang sistematiskicelalu baik. Organisasi
yang berada pada lingkungan yang cepat berubah kimupgstru lebih baik
menggunakan kriteria yang kurang sistematis unggat menyesuaikan diri
dan begitu juga sebaliknya.

6. Kelayakan hukum yaitu kriteria itu harus sesuaigdenhukum yang berlaku.

Prawirosentono dalam Muhidin (Muhidin, 2009) memgkakan beberapa
faktor yang dapat dijadikan ukuran kinerja, yai) Efektivitas, (2) Otoritas dan
tanggung jawab (3) Disiplin, dan (4) Inisiatif. 8ejutnya Umar dalam Muhidin
(Muhidin, 2009) menyebutkan ada 10 komponen datakumengukur kinerja,
yaitu: (1) kualitas pekerjaan, (2) kejujuran kargaw(3) inisiatif, (4) kehadiran,
(5) sikap, (6) kerja sama, (7) keandalan, (8) pwigean tentang pekerjaan, (9)
tanggung jawab, dan (10) pemanfaatan waktu.

Sementara itu untuk melihat deskripsi perilaku vidil secara spesifik,
Gomes seperti dikutip oleh Muhidin (Muhidin, 2008engungkapkan beberapa
dimensi atau kriteria yang perlu mendapat perhatialam mengukur kinerja,

antara lain:

1. Quantity of workyaitu jumlah kerja yang dilakukan dalam suatu piavaktu
yang ditentukan

2. Quality of work,yaitu kualitas kerja yang dicapai berdasarkan sy@rarat
kesesuaian dan kesiapannya.

3. Job knowledge, yaitu luasnya pengetahuan mengenai pekerjaan dan
keterampilannya.

4. Creativenessyaitu keaslian gagasan-gagasan yang dimunculkarimtdakan-
tindakan untuk menyelesaikan persoalan-persoalag ty@bul.

5. Cooperation,yaitu kesediaan untuk bekerja sama dengan orangskEsama

anggota organisasi.
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6. Dependability,yaitu kesadaran dan dapat dipercaya dalam hal kehadan
menyelesaikan pekerjaan.

7. Initiative, yaitu semangat untuk melaksanakan tugas-tugas demudalam
memperbesar tanggung jawabnya.

8. Personal qualities, yaitu menyangkut kepribadian, kepemimpinan,
keramahtamahan dan integritas pribadi.

2.3.2. Metode Penilaian Kinerja

Pengukuran kinerja dapat dilakukan dengan menggumadistem penilaian
(rating) yang relevan. Rating tersebut harus mudah digunsésimai dengan yang
akan diukur, dan mencerminkan hal-hal yang memampnemiukan kinerja
(Werther and Davis, 1996). Pengukuran kinerja jlbgaarti membandingkan
antara standar yang telah ditetapkan dengan kiselj@narnya yang terjadi.

Pengukuran kinerja dapat bersifat subyektif atayektif. Obyektif berarti
pengukuran kinerja dapat juga diterima, diukur ol@hak lain selain yang
melakukan penilaian dan bersifat kuantitatif. Sean pengukuran yang bersifat
subyektif berarti pengukuran yang berdasarkan pmatdpribadi atau standar
pribadi orang yang melakukan penilaian dan sultukirdiverifikasi oleh orang
lain.

Banyak metode dalam penilaian kinerja yang bisardpnakan, Werther dan
Davis secara garis besar membagi menjadi dua j@its,past oriented appraisal
methodg(penilaian kinerja yang berorientasi pada masg kddunfuture oriented
appraisal methodg¢penilaian kinerja yang berorientasi ke masa dep@afrther
and Davis, 1996).

Past based methodadalah penilaian kinerja atas kinerja seseorang dar
pekerjaan yantelah dilakukannya. Kelebihannya adalah jelas dan mudakud
terutama secara kuantitatif. Kekurangannya adalarjla yang diukur tidak dapat
diubah sehingga kadang-kadang justru salah menkemugeberapa besar potensi
yang dimiliki oleh seseorang. Selain itu, metodé kadang-kadang sangat
subyektif dan banyak biasnya.

Future based methogglalah penilaian kinerja dengan menilai seberaparbe
potensi pegawai dan mampu untuk menetapkan kiryema diharapkan pada
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masa datang. Metode ini juga kadang-kadang masitggumakarpast method.
Catatan kinerja juga masih digunakan sebagai aonturk menetapkan kinerja
yang diharapkan. Kekurangan dari metode ini adidstkuratannya, karena tidak
ada yang bisa memastikan 100% bagaimana kinegaises) pada masa datang.
Sementara itu Cascio (Cascio, 2010) membaginyaadedpja yaitu metode
yang memfokuskan pada tingkah laku individiBBéhavior — Oriented Rating
Methods) dan metode yang memfokuskan penilaian pada kega individu (
Results Oriented Rating MethQds
1. Behavior — Oriented Rating Methods.
a. Narrative Essay
Adalah metode yang paling sederhana dimana penéauliskan kekuatan
dan kelemahan karyawan serta saran untuk pengemrbangdika
dilaksanakan dengan baik maka metode ini dapat reekain umpan balik
kepada bawahan terkait kinerjanya. Tetapi kelemahatode ini adalah
tidak dapat membandingkan antara karyawan satu agerigryawan
lainnya dan antar departemen karena penilaian giabgrikan tiap penilai
menyentuh aspek yang berbeda.
b. Ranking
Metode ini terdiri darisimple rankingdan alternation ranking Dalam
simple ranking penilai mengurutkan para pemegang jabatan, damgy
terbaik sampai yang terburuk, yang biasanya berkiasakinerja secara
keseluruhan. Rangking semacam ini hanya cocok dalaanisasi kecil
karena semakin banyak pemegang jabatan maka sersakinmelihat
perbedaan-perbedaan kinerja mereka. Sementara dta pmetode
alternation adalah penilai akan memilih pekerja yang terbaitulk posisi
teratas dan pekerja terburuk di posisi terburuknd@ian memilih pekerja
kedua terbaik di posisi kedua terbaik dan pekenburuk kedua di posisi
kedua terburuk. Demikian seterusnya hingga posisigytengah dapat
terakhir diisi.
c. Perbandingan berpasangdpaifed Comparison
Pendekatan perbandingan berpasangan melibatkanang@ngan tiap

individu dengan individu lainnya, dua orang sekadigdengan standar
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tunggal untuk menentukan siapa yang lebih baiktdsruanking individu
dapat diperoleh dengan menghitung berapa kali masigsing individu
terpilih sebagai yang lebih baik untuk satu buasepgan.

. Multiperson ComparisofMondy and Noe, 1996)

Merupakan teknik penilaian kinerja yaitu seoranggveai dibandingkan
dengan rekan kerjanya. Biasanya dilakukan oleh rsigoe. Ini sangat
berguna untuk menentukan kenaikan gajie(it sisterjy promosi, dan
penghargaan perusahaan.

. Metode distribusi paksaarkdrced distribution

Istilah distribusi paksaan digunakan untuk menggakdn format
penilaian dimana penilai dipaksa mendistribusikaang yang dinilai
kepada beberapa kategori kinerja. Penilaian tetselbiasanya
menggunakan beberapa kategori yaitu dari terendakwgkili kinerja yang
buruk) sampai dengan tingkat tertinggi (Mewakilnd&ija yang sangat
baik).

. Behavior Checklist

Pada metode ini penilai dibekali dengan panduarg yaenggambarkan
hubungan kerja dengan prilaku. Tugas penilai merkam masuk di
kategori manakah karyawan yang dinilai tersebut.

. Kejadian Kritis (Critical Insidents)

Metode ini Merupakan teknik penilaian kinerja yaipenilai mencatat
mengenai apa saja perilaku atau pencapaian tedbaikerburukéxtremely
good or bad behaviolir pegawai. Pendekatan dengan metode ini
memerlukan kejelian dari penilai dalam mengamaiapeperilaku orang
yang dinilai.

. Skala Rating Grafik Graphic rating Scalés

Pada metode ini, penilai menentukan dimensi kinggag akan dinilai.
Kemudian penilai menentukan kategori penilaian yakgn dilakukan.
Kategori penilaian ini menggunakan angka 5 untukgyterbaik dan angka
1 untuk yang terburuk. Misalnya adalah dalam menguikgkat inisiatif
dan tanggung jawab pegawai. Jika tingkat inisidah tanggung jawab

pegawai tersebut biasa saja, misalnya, maka iaididai 3 atau 4 dan
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begitu seterusnya untuk menilai faktor-faktor kjaelainnya. Kemudian
penilai langsung menilai kinerja dari individu telsit dan nilai yang
dihasilkan akan dijumlahkan. Individu dengan nilgang tertinggi
merupakan individu dengan kinerja yang terbaik iaividu dengan nilai
yang terendah merupakan individu dengan kinerjauteik. Metode ini
merupakan metode umum yang paling banyak digunakem organisasi
(Mondy and Noe, 1996).

i. Behaviorally Anchored Rating Scales
Langkah pertama yang harus dilakukan dalam metade adalah
mengumpulkan data yang menggambarkan perilaku Yailg rata-rata,
dan buruk untuk masing-masing kategori jabatan.ad#ian-kejadian ini
kemudian dikelompokkan menjadi dasar penilaian yakan dilakukan.
Kemudian kejadian-kejadian tersebut diberi nilai suse dengan
kontribusinya pada kinerjanya. Misalnya adalah lagam pelayanan
pelanggan. Bila pegawai bagian pelayanan pelangdak menerima suap
dari pelanggan, ia diberi skala 4 yang berarti figneimayan. Bila pegawai
itu membantu pelanggan yang kesulitan atau keboaunia diberi skala 7
yang berarti kinerjanya memuaskan, dan seterusriyletode ini
mendeskripsikan perilaku yang diharapkan sesuagatertingkat kinerja
yang diharapkan. Pada contoh di atas, nilai 4 #@rgeskan dengan tidak
menerima suap dari pelanggan. Nilai 7 dideskripsidkangan menolong
pelanggan yang membutuhkan bantuan. Dengan meimskannya,
metode ini mengurangi bias yang terjadi dalam péml (Mondy and Noe,
1996).

2. Result — Oriented Rating Methods

a. Manajement By Objectives
Penilai pada metode ini adalah orang-orang yangebngalaman dan
berkinerja tinggi yang dapat mengembangkan strategeka sendiri. Cara
kerja dari metode ini adalah bagaimana suatu saskaat tercapai dengan
mengurangi ambiguitas dan juga hambatan yang muangkapat
menghalangi tercapainya sasaran. Penilaian yamgudidn dapat secara

sederhana maupun secara rumit, bergantung pad#éukebusasaran yang

Universitas Indonesia

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



24

akan dicapai. Atasan dan bawahan akan sama-sanakukah evaluasi
atas kegagalan yang mungkin terjadi dan kemudiamuteskan sasaran-
sasaran baru yang dimungkinkan bagi sasaran yahgmnbéercapai

sebelumnya. Rata-rata sistem MBO membutuhkan wakahun sesudah
penerapannya untuk berjalan dengan efektif .

b. Work Planning And Review

Metode ini mirip dengan MBO hanya saja lebih memiian pada proses
dari pada hasil. Pada metode ini sangat membuturdsdaw yang lebih

sering terkait dengan rencana kerja, sangat memaéktu dan tidak dapat

membedakan antar karyawan.

Setiap metode di atas memiliki kelemahan dan ketebiya masing-masing,

sehingga tidak baik bagi organisasi untuk menggeian penilaian kinerjanya

hanya pada satu jenis metode saja. Sebaiknya, isaganmenggabungkan

beberapa metode yang sesuai dengan lingkup orgamjaa(Mondy and Noe,
1996).
Apapun metode yang digunakaArcher North and Associatseperti dikutip

Maftuhah (Maftuhah, 2003) menyarankan untuk melakak beberapa hal agar

penilaian kinerja dapat menghasilkan sesuatu y&niy baik :

1.

Diskusi
Riset menunjukkan karyawan akan merasa lebih paagamh hasil penilaian,
jika pada saat penilaian mereka diberi kesempatdukiberbicara bebas dan

berdiskusi tentang kinerjanya.

. Bertujuan Konstruktif

Kesadaran karyawan yang dinilai terhadap umpark bang negatif yang
diberikan adalah untuk tujuan konstruktif dan unmé&ningkatkan kinerjanya
dimasa yang akan datang. Karyawan akan menghaagapercaya terhadap

kritik jika mereka mengetahui bahwa penilai mempirnyjuan positif.

. Tujuan Kinerja Tersusun Jelas

Berbagai penelitian menunjukkan penyusunan tujuarupakan elemen yang
penting bagi motifasi karyawan. Tujuan yang jelasndorong karyawan

berusaha dan menemukan cara terbaik untuk mengapain
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4. Kredibilitas Penilai
Penilai sudah semestinya adalah orang yang merneetéing tugas dan kinerja
seorang karyawan. Disamping itu penilai haruslamgryang mengerti tentang

teknik penilaian serta diinformasikan sebelum psgsenilaian dilakukan.

Data penilaian kinerja digunakan sebagai dasarkumiengambil keputusan
penting terkait kepersonaliaan. Maka sebuah ingninyang digunakan sudah
sepatutnya dapat mengukur secara adil setiap karyaBernadin seperti dikutip
oleh Joedosastro (Joedosastro, 2005) merekomendasituk membuat
instrument penilaian kinerja yang berdasarkan atedisa pekerjaan, data — data
penilaian yang obyektif dan dapat diverifikasi, mti&nberatkan pada data
penilaian kinerja yang spesifik dan item bobot [@an didasarkan atas tingkat
kepentingan untuk mencapai standar. Sementaraiterbpa yang harus dihindari
adalah pembuatan instrument berdasarkan pada &asékt kepribadian
karyawan dan standar pencapaian yang diharapkaaddediluar wewenang

karyawan.

2.4. Proses Pelaksanaan Penilaian Kinerja

2.4.1. Penyusunan Penilaian Kinerja dan Prosedur Pelaksaran

Proses penilaian kinerja terdiri dari Proses pemyas penilaian kinerja dan
prosedur pelaksanaan. Menurut Mondy dan Noe (Mardy Noe, 1996) proses
penyusunan penilaian terbagi dalam beberapa tahampatan yang ditunjukkan

dalam gambar di bawah ini:

Identifikasi Tujuan - Menetapkan Standar - Menyusun
Terhadapsuatu Jabatan "| Sistempenilaian
Kinerja
| l
Mendiskusikan Hasil Menilai Kinerja

Penilaian dengan Pegawa Pegawai

Gambar 2.1. Proses Pelaksanaan Penilaian Kinerjdondy and Noe, 199§
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Langkah pertama yang harus dilakukan dalam menysstem penilaian
kinerja yaitu harus digali terlebih dahulu tujuaanyg ingin dicapai oleh organisasi
dengan adanya sistem penilaian kinerja yang akaosdn. Hal ini menjadi
penting karena dengan mengetahui tujuan yang irdjcapai akan lebih

memudahkan dalam menentukan desain penilaian &iner;j

Tujuan sebaiknya di definisikan menurut aturanalvéh ini (Anonim, 2008) :

» Spesifik Jelas dan akurat, signifikan bagi kebelwasebuah fungsi

Measurable Dapat diukur dan dapat diperbandingkan secaratiatf.

Accountabel Berhubungan dengan tugas dan pekerjaan pegawai

Realistic: Dalam batas-batas yang dapat dicapai

Time-bound Memiliki tenggat waktu atau tenggat waktu obssrv

Bila memungkinkan, pilih tujuan yang cocok dengagtiap atribut
individual pegawai, yaitu : karakteristik kepribadj karakteristik demografi,
karakteristik kemampuan, dan karakteristik biografi

Untuk membuat pencapaian hasil kerja menjadi muskegyaikan orientasi

tugas dengan atribut individual.

Tiga Macam Tujuan

* Tujuan Pekerjaan : tujuan yang berhubungan dengatanggung jawab yang
cocok dengan pos dan posisi pegawai. Misalnya, ghntarget penjualan,
jumlah target produksi menurut batas tertentu, @lmkerja yang harus
diselesaikan, dll

e Tujuan Pengayaan : tujuan yang dijelaskan kepadawes mengenai apa
tingkat sukses yang lebih tinggi. Tujuan ini metkgra perluasan dari tujuan
pekerjaan atau sesuatu yang tidak ada hubungamnya sekali. Tujuan ini
harus memberi arti sebagai tantangan bagi pegéavgia mengabaikan batas-
batas kemampuan pegawai.

e Tujuan Pengembangan : tujuan yang berhubungan dekgar pegawai
dalam jangka waktu dekat, dengan aktivitas pengagda spesifik seperti
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program pelatihan, on-the-job-training, atau pengamgan kepribadian.
Tujuan seperti ini juga dapat mendukung pencappegawai dalam tujuan
pengayaan.

Langkah yang kedua, menetapkan standar yang dikearagari suatu jabatan,
sehingga akan diketahui dimensi-dimensi apa sajag yakan diukur dalam
penilaian kinerja. Dimensi-dimensi tersebut tentularus sangat terkait dengan
pelaksanaan tugas pada jabatan itu. Tahap iniryasdapat dilakukan dengan

menganalisa jabatajjob analysis)atau menganalisa uraian tugas masing-masing
jabatan.

Hal serupa juga di kemukan oleh Cascio (CascioQp01

Job Analysis Performance Performance
Standarc Appraisa

Describe work Translate Job Describe the
and personal requirement job - relevant
requirements of into level of strengths and

a particular job | acceptabel / weaknesses of
individual or

team

Gambar 2.2. Langkah Penyusunan Penilaian Kinerja Cascio, 2010)

Setelah tujuan dan dimensi yang akan diukur dalamilggan kinerja
diketahui, maka langkah selanjutnya yaitu menemtud@sain yang sesuai untuk
mencapai tujuan yang diharapkan. Penentuan desaitajan kinerja ini harus
selalu dikaitkan dengan tujuan penilaian. Hal iaigna tiap-tiap desain penilaian
kinerja memiliki kelemahan dan kelebihannya masimasing. Sebagai contoh,

penilaian kinerja yang dilakukan untuk menentukasaban gaji pegawai dengan
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penilaian kinerja yang bertujuan hanya untuk meatget kebutuhan
pengembangan tentunya memiliki desain yang berbeda

Langkah berikutnya adalah melakukan penilaian knéerhadap pegawai
yang menduduki suatu jabatan. Penilaian kinerjadapat dilakukan oleh atasan
saja, atau dengan sistem 360 derajat yang melibadkasan, rekan kerja dan
bawahan.

Hasil dari penilaian kinerja, selanjutnya dianalidan dikomunikasikan
kembali kepada pegawai yang dinilai agar merekagetamui kinerjanya selama
ini serta mengetahui kinerja yang diharapkan olejamisasi. Evaluasi terhadap
sistem penilaian kinerja yang telah dilakukan juljaksanakan pada tahap ini.
Apakah penilaian kinerja tersebut sudah dapat npemd¢ajuan dari diadakannya
penilaian kinerja atau belum. Apabila ternyata belmaka harus dilakukan revisi

atau mendesain ulang sistem penilaian kinerja

Selain dibahas mengenai aspek penilaian, pelaksgealaian kinerja juga
memerlukan Prosedur. Secara garis besar prosetikspraan penilaian kinerja

karyawan adalah sebagai berikut (Soeprihanto, 2000)

1. Bagian SDM mengirimkan Daftar Penilaian kepadaapetpejabat yang
memiliki bawahan dalam lingkungan pengawasan atabihgannya, disertai
pedoman dalam memberikan nilai.

2. Pejabat penilai wajib melaksanakan penilaian atesl kerja para karyawan.
Pelaksanaan ini dilaksanakan secara periodik, nygabh bulan atau setahun
sekali.

3. Setelah menilai dan mengisi daftar Penilaiaan, ndaiear tersebut diberikan
kepada karyawan yang dinilai untuk dipelajari datardlatangani sebagai
tanda persetujuan

4. Apabila karyawan yang dinilai merasa keberatan, ankiryawan tersebut
berhak mengajukan keberatan disertai dengan al@sanlogis kepada atasan
pejabat penilai. Pada tahap yang sama karyawaih weghgembalikan daftar

penilaian kepada penilai sesuai dengan waktu yaegtdkan.
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5. Apabila setelah karyawan yang dinilai mempelajam dnenyetujui penilaian
maka pejabat penilai menyampaikan daftar penildibarikan kepada atasan
pejabat penilai tanpa catatan atau perbaikan.

6. Tetapi apabila karyawan yang dinilai merasa kebarataka pejabat penilai
menyerahkan daftar penilaian kepada atasan pepsmliai dengan catatan
tentang tanggapan pejabat penilai atas keberatang yhberikan oleh
karyawan yang dinilai.

7. Selanjutnya atasan pejabat penilai memeriksa deogamat daftar penilaian
yang telah disampaikan kepadanya.

8. Apabila atasan pejabat penilai mendapatkan alasag gukup kuat maka
atasan pejabat penilai dapat melakukan perubalta@rnyang telah dibuat oleh
pejabat penilai.

9. Daftar penilaian berlaku sejak ada tanda tangaabpéjpenilai, karyawan
yang dinilai dan atasan pejabat penilai.

10.Tetapi apabila ternyata bagian personalia melidanga kejanggalan dalam
daftar penilaian, maka mereka wajib menelaah danefitiekembali untuk

memperoleh kebenaran dan keobyektifan.

Dalam fase pelaksanaan diperlukan proses konsttdsbih dahulu baik
dengan individu ataupun kelompok dalam sebuahnesgsi, hal ini bertujuan
untuk memastikan bahwa komponen yang diukur sudahas dengan pekerjaan.
Proses tersebut dapat dilaksanakan melbhefing yaitu penjelasan kepada
penilai dan karyawan yang dinilai secara menyelungmgenai sistem penilaian
kinerja. Briefing sebaiknya didukung dengan buku pedoman yang berisi

penjelasan yang dibutuhkan oleh penilai dan yanigadli

Selain melalui briefing proses konsultasi dapatjddakukan melalui sarana
pelatihan. Pelatihan dilakukan biasanya untuk mekepalkan sistem penilaian
yang baru atau memodifikasi sistem yang lama. iRalatakan meningkatkan
pengetahuan mengenai sistem dan prosedur pengaréa keterampilan penilai
(Rivai et al., 2008). Kelemahan dari berbagai @ai adalah para manager dan
supervisor yang kurang memahami tugas penilaiarkdeang dapat memberikan
feedbackyang berarti. Pelatihan diharapkan dapat membergjeanbaran kepada
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penilai tentang adanyerror, training sebagai sebuah tindak lanjut dan metode
penilaian yang digunakan (Bohlander and Snell, 2004

Proses penilaian kinerja sebaiknya dilakukan dengetode wawancara.
Dimana wawancara memungkinkan suatu perspektif gitegapkan pada kinerja
lampau sebagai dasar untuk pembuatan rencana \eay datang. Dalam
wawancara penilaian, unsur — unsur pokok evajpesilaian kinerja yang terdiri
dari pengukuran , umpan balik, penguatan posigfitykaran pandangan dan

persetujuan dapat dicapai (Rivai et al., 2008).
2.4.2.Waktu Pelaksanaan Penilaian Kinerja

Penentuan waktu dan frekuensi dilaksanakannyageniimerupakan salah satu
hal penting yang perlu untuk dipertimbangkan deglakcaran dan keefektifan

penilaian kinerja (Cascio, 2010)

Penentuan waktu pelaksanaan penilaian dapat dibdeadasarkan tiga cara yaitu
(Jackson and Schuler, 1996) :

a. Focal Point Sistem
Pada cara ini semua karyawan dinilain pada wakig yeersamaan. Misalnya
setahun sekaliKeuntungan cara ini penilai dapat menilai semuaabannya,
menyusun laporan dan mendapatkan kesan mengerejakikaryawan pada
waktu yang sama. Sementara kelemahannya, sistendapat dianggap
membebani penilai karena harus menilai sejumlakakean pada waktu yang
bersamaan. Selain itu cara ini juga rentan menikaoul bias karena
kecenderungan karyawan untuk meningkatkan kinegjapgda saat akan
dilakukan penilaian.

b. Anniversary Model
Cara ini melaksanakan penilaian berdasarkan wakttaqmpa kali karyawan
masuk. Artinya waktu penilaian setiap karyawan bdeb— beda tergantung
waktu masuknya. Cara ini menyulitkan perusahaart sapn melakukan

penilaian efektifitas organisasi secara keseluruhan

Universitas Indonesia

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



31

c. Jangka Waktu yang Wajar Pada Jabatan tertentu
Jangka waktu yang wajar merupakan jangka waktu ggrerlukan pada suatu
jabatan untuk mengenali tingkat kinerja karyawamdd@ pekerjaan yang
sederhana, jangka waktu yang wajar dapat dimulaydaeberapa menit
setelah mulai bekerja. Tetapi pada pekerjaan yabg |kompleks jangka
waktu penilaian dapat mencapai beberapa tahun.

Sementara waktu penilaian kinerja secara tradisiditaksanakan satu sampai
dua kali setahun. Beberapa penelitian telah menkarktbahwa pelaksanaan
dalam jangka waktu tersebut telalu lama. Jangkatwsdrsebut menyebabkan
terjadinya bias, karena penilai mungkin saja sudapa tentang Kkinerja

karyawannya pada awal — awal tahun(Cascio, 2010).

Beberapa perusahaan yang bergerak cepat lebih kenyuntuk
melaksanakannya pada interval triwulanan. Bebeggrasahaan mengadakan
pertemuan pada saat ada peristiva penting untuknjpe ulang keberhasilan
(Rivai et al., 2008)

2.4.3. Wawancara Penilaian

Wawancara adalah sebuah cara penilaian khusus. W¢aveamerupakan suatu
komunikasi langsung atasan dan bawahan yang sasama meninjau penilaian
dan membuat rencana — rencana untuk memperbai&rj&inntuk waktu yang
akan datang (Rivai et al., 2008).

Wawancara penilaian merupakan suatu bagian pedélagn proses penilaian
kinerja yang dilakukan dalam rangka memberikan rmftsi tentang hasil
penilaian kepada karyawan yang bersangkutan. Padamuoya karyawan
menginginkan umpan balik tentang seberapa baik rjeinenereka dalam
melaksanakan pekerjaan. Untuk itu wawancara panildapat digunakan sebagai
salah satu cara untuk mengkomunikasikan hasil gianildan langkah — langkah

untu meningkatkan kinerja.

Universitas Indonesia

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



32

2.5. Tujuan Dan Manfaat Penilaian kinerja

Penilaiaan kinerja pada dasarnya memiliki dua tujutama yaitu (llyas, 2002) :

1.
2.

Menilai kemampuan personel

Pengembangkan personel, terdiri dari mengenali SNy perlu dilakukan
pembinaan, menentukan kriteria tingkat pemberiampensasi memperbaiki
kualitas pelaksanaan pekerjaan, bahan perencana@aemen program SDM

masa datang, memperoleh umpan balik atas hastbhprgersonel

Secara garis besar tujuan dari penilaian kinerjkefbmpokkan menjadi dua,
yaitu (Sherman et al., 1998, Bohlander and Sné042 :

1.

Tujuan Administrasi
Program penilaian kinerja menyediakan banyak iné@myang dapat
digunakan untuk semua kegiatan SDM. Seperti penefuamosi, transfer,

kompensasi, mengevaluasi program pelatihan.

. Tujuan Pengembangan

Penilaian menghasilkan umpan balik yang mengganabatkekuatan dan
kelemahan dalam rangka meningkatkan kinerja. Sepemyediakan tindak
lanjut dari hasil penilaian, mengidentifikasi kek#man dan kekuatan,
mengidentifikasi kebutuhan pelatihan, menentukarbukéhan pelatihan

organisasi, memperbaiki komunikasi.

Tujuan dari sistem penilaian kinerja adalah (Cas20d.0):

. Penilaian dapat dijadikan dasar untuk pengambikputusan yang legal dan

formal terkait dengan pengembangan karyawan

. Penilaian dapat digunakan sebagai kriteria validaatu tes.

. Penilaian memberikan umpan balik kepada karyawerkait pengembangan

karirnya

. Penilaian dapat membantu untuk mengidentifikasi gpetbangan yang

dibutuhkan dan dapat digunakan untuk menetapkaekwobjdari sebuah

pelatihan

. Penilaian juga dapat mendiagnosa permasalahan datgmisasi.
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Gambar 2.3. Tujuan Sistem Penilaian Kinerja ( Caso, 2010 )

Diagnosis Of
Organizational
Problen

Manfaat penilaian kinerja bagi semua pihak adalgdr anereka mengetahui
manfaat yang dapat mereka harapkan. Pihak — piaa§ perkepentingan dalam
penilaian adalah orang yang dinilai ( karyawan @nilai ( atasan, superviser,

pimpinan, manajer) dan perusahaan (Rivai et a8R0

1. Manfaat Bagi Karyawan yang Dinilai
Bagi karyawan yang dinilai, keuntungan pelaksan@amlaian kinerja antara
lain:
a. Meningkatkan Motivasi
b. Meningkatkan kepuasan kerja
c. Adanya kejelasan standar hasil yang diharapkan
d. Umpan balik dari kinerja lalu yang akurat dan kouitf
e. Meningkatkan pengetahuan tentang kekuatan dan kékem
f. Pengembangan perencanaan untuk meningkatkan kindgagan
membangun kekuatan dan mengurangi kelemahan senaksingkin
g. Adanya kesempatan untuk berkomunikasi keatas
h. Peningkatan pengertian tentang nilai pribadi
I. Kesempatan untuk mendiskusikan masalah pekerjaan bdgaimana

mereka dapat mengatasinya
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Suatu pemahaman jelas dari apa yang diharapkanaganyang perlu
untuk dilaksanakan untuk mencapai harapan tersebut

Adanya pandangan lebih jelas tentang konteks peker|

Kesempatan untuk mendiskusikan cita — cita dan ivigan

Meningkatkan hubungan yang harmonis dan aktif deagasan

. Manfaat Bagi Penilai

Bagi penilai manfaat penilaian kinerja adalah antain :

a.

Kesempatan untuk mengukur dan mengidentifikasikasekderungan
kinerja karyawan untuk perbaikan manajemen selaygut

Kesempatan untuk mengembangkan suatu pandangan untang
pekerjaan individu dan departemen yang lengkap

Memberikan peluang untuk mengembangkan sistem pesga baik

untuk pekerjaan manajer sendiri, maupun pekerjaarbdwahannya

. Identifikasi gagasan untuk peningkatan tentang priaadi

Peningkatan kepuasan kerja
Pemahaman yang lebih baik terhadap karyawan
Menigkatkan kepuasan kerja baik terhadap karyawan ghra manajer

maupun dari para karyawan.

. Kesempatan untuk menjelaskan tujuan dan prioritesilgg dengan

memberikan pandangan yang lebih baik terhadap ivaga mereka dapat
memberikan kontribusi yang lebih besar kepada péaen.
Meningkatkan rasa harga diri yang kuat diantaraaeandan juga para
karyawan, karena telah berhasil mendekatkan idekaayawan dengan
ide para manajer.

Sebagai media untuk mengurangi kesejangan antaarasa individu
dengan sasaran kelompok atau sasaran departemen g&Msasaran
perusahaan.

Kesempatan bagi para manajer untuk menjelaskan padawan apa
yang sebenarnya diingikan oleh perusahaan dari ksag@wan sehingga
para karyawan dapat mengukur dirinya, menempatkaryd, dan berjaya

sesuai dengan harapan dari manajer.
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|. Sebagai media untuk menigkatkan interpersonal ioelship atau
hubungan antara pribadi antara karyawan dan manajer

m. Dapat sebagai sarana menimgkatkan motivasi karyasegan lebih
memusatkan perhatian kepada mereka secara pribadi.

n. Merupakan kesempatan berharga bagi manajer agat oegmilai kembali
apa yang telah dilakukan sehingga ada kemungkirerevisi target atau
menyusun prioritas kembali.

0. Bisa mengidentifikasikan kesempatan untuk rotasu gierubahan tugas

karyawan.

. Manfaat Bagi Perusahaan
Bagi perusahaan, manfaat penilaian adalah,antara la
a. Perbaikan seluruh simpul unit-unit yang ada dalanugahaan karena:
1. Komunikasi menjadi lebih efektif mengenai tujuamysahaan dan nilai
budaya perusahaan.
2. Peningkatan rasa kebersamaan dan loyalitas
3. Peningkatan kemampuan dan kemauan manajer untulggueakan
keterampilan dan keahlian memimpinnya untuk menastikaryawan
dan mengembangkan kemauan dan keterampilan karyawan
b. Meningkatkan pandangan secara luas menyangkut tyeyas dilakukan
oleh masing-masing karyawan
c. Meningkatkan kualitas komunikasi
d. Meningkatkan motivasi karyawan secara keseluruhan
e. Meningkatkan keharmonisan hubungan dalam pencapatiajuan
perusahaan
f. Peningkatan segi pengawasan melekat dari setiapt&aegyang dilakukan
oleh setiap karyawan
g. Harapan dan pandangan jangka panjang dapat dikeydoan
h. Untuk mengenali lebih jelas pelatihan dan pengemdaaryang dibutuhkan
I. Kemampuan menemu kenali setiap permasalahan
J. Sebagai sarana penyampaian pesan bahwa karyawatihdwgai oleh

perusahaan
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k. Budaya perusahaan menjadi mapan

|. Kelalaian dan ketidakjelasan dalam membina sistam ptosedur dapat
dihindarkan dan kebiasaan yang baik dapat diciptalen dipertahankan.
Berita baik bagi setiap orang dan setiap karyawkan amendukung
pelaksanaan penilaian kinerja, mau berpartisipasrs: aktif dan pekerjaan
selanjutnya dari penilaian kinerja akan menjadihddaik

m.Karyawan yang potensil dan memungkinkan untuk nten@Empinan
perusahaan atau sedikitnya yang dapat dipromosilaradi lebih mudah
terlihat, mudah diidentifikasikan, mudah dikembasmgKebih lanjut, dan
memungkinkan peningkatan tanggung jawab secara kuat

n. Jika penilaian kinerja ini telah melembaga dan kengan yang diperoleh
perusahaan menjadi lebih besar, penilaian kindwa anenjadi salah satu

sarana yang paling utama dalam meningkatkan kiperasahaan.

2.6. Hambatan dalam Penilaian Kinerja
Penilaian kinerja harus bebas dari diskriminasiagyn bentuk atau metode
penilaian yang dilakukan oleh pihak manajemen hadik realistis, valid, dan
relevan dengan jenis pekerjaan yang akan dinil@riapenilaian kinerja ini tidak
hanya berkaitan dengan masalah prestasi semataynnguga menyangkut
masalah gaji, hubungan kerja, promosi/demosi, éameimpatan pegawai.
Adapun sejumlah penyebab yang sering menimbulkayadaan dan harus
dihindari menurut Dressler seperti dikutip oleh dlmsastro (Joedosastro, 2005)
dan menurut Bohlander ( 2004 )
1. Tidak adanya standar
Tanpa adanya standar berarti penilaian yang dikkukanya berdasarkan
perasaan dan tidak bersifat obyektif.
2. Standar yang tidak relevan dan bersifat subyektif
Standar yang ditetapkan seharusnya berasal dalisanaekerjaan untuk

menentukan hasil dari sebuah pekerjaan.
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3. Standar yang tidak realistis
Standar — standar yang ditetapkan akan menimbutkativasi karyawan.
Standar yang masuk akal tentunya akan merangsarniyasiokaryawan
dengan balik.

4. Ukuran Prestasi yang Tidak Tepat

Obyektifitas dan pencapaian memerlukan sebuah atayahg dapat di ukur

dengan mudah dan transparan.

Rating yang tidak konsisten diantara para penilai

Kurangnya persiapan manager / atasan

Manager kurang dapat mengobservasi atau kurangapaticn informasi

© N o O

Manager tidak mendapatkan pelatihan mengenai esialulan atau

memberikarfeedback

9. Karyawan tidak diberitahukan tujuan apa yang haliaapai selama periode
penilaian.

10. Penilaian tidak dilakukan melalui diskusi

11.Pemberian Umpan Balik secara Buruk
Pada awal manajemen Kkinerja harus mengkomunikasstamdar dan
serangkaian proses penilaian kinerja kepada karyawsiuk disepakati
bersama.

12. Komunikasi yang Negatif
Proses terkadang terganggu oleh sikap arogandapédan sikap pembelaan
diri karyawan yang dinilai.

13.Kegagalan Untuk Memanfaatkan Data Hasil Penilaian
Kegagalan dalam memanfaatkan data hasil penilaia@rji sebagai dasar
dalam pengambilan keputusan membuat karyawan darajematidak lagi
menganggap program tersebut sebagai hal yang gentin

14.Kesalahan Penilai ( bias)
Bias-bias yang sering muncul (Werther and Davi§6]1®rawira, 2008, Rivai
et al., 2008) adalah

a. Hallo Effect
Bias ini terjadi ketika opini personal penilai tadap karyawan mempengaruhi

ukuran kinerja. Sebagai contoh, jika seorang pent@nyukai seorang
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karyawan, maka opini tersebut bisa jadi mengalastosi estimasi terhadap
kinerja karyawan itu. Masalah ini sering meringankaau memberatkan
ketika para penilai harus menilai karakter kepribademan—teman mereka,
atau seseorang yang sangat tidak disukainya.

b. Kesalahan akibat Kecenderungan Menilai di Tengdharrpr Of Central
Tendency
Beberapa penilai tidak menyukai untuk menilai karga apakah dalam
kondisi efektif atau dalam kondisi rata—rata. Daleentuk penilaian, distorsi
ini menyebabkan para penilai untuk menghindari lpean ekstrem, seperti
nilai amat buruk dan sempurna. Sebagai gantinyaekaemenempatkan
angka—angka penilaiannya dekat dengan rata—ralah lpang disebut bias
atau kesalahan menilai. Padahal ini mengakibatleangkan pada karyawan
yang memang secara obyektif memiliki kinerja tinggi

c. Bias Kemurahan dan Ketegasan Hati
Bias kemurahan hati terjadi ketika para penilaidezong begitu mudah
dalam menilai kinerja para karyawan. Beberapa pemhelihat semua
karyawan adalah baik dan memberikan penilaian yaeagyenangkan. Bias
ketegasan hati merupakan hal yang sebaliknya.thiaherupakan hasil dari
para penilai yang begitu keras dalam evaluasingain® disebut “kikir”
dalam menilai. Kedua bentuk bias ini lebih umumatdir ketika standar
kinerja tidak jelas.

d.Bias Lintas Budaya
Tiap penilai memiliki harapan tentang perilaku msilauyang didasarkan
pada budayanya. Ketika orang—orang diharapkan umteikgevaluasi yang
lainnya dari kultur yang berbeda, mereka mungkimggenakan harapan
budayanya kepada seseorang yang memiliki kepencagtaa perilaku yang
berbeda. Dengan keragaman budaya yang lebih basdimngginya mobilitas
karyawan melintas batas internasional, sumber fpiésnsial menjadi lebih
mungkin muncul.

e. Prasangka Person&dgntrast Effegt
Ketidaksukaan penilai terhadap sebuah kelompokgodapat mendistorsi

penilaian yang orang terima. Sebagai contoh, bphetepartemen SDM

Universitas Indonesia

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



39

telah memperhatikan penyelia pria boleh jadi merkbarpenilaian rendah
yang tidak semestinya diberikan pada perempuan gargegang pekerjaan
atau jabatan yang secara tradisi dipegang kaurlddki Kadang—kadang
para penilai tidak sadar akan prasangkanya, damhaiembuat bias lebih
sulit untuk dibatasi. Meskipun demikian, para ah&ndaknya memberi
perhatian dalam membuat pola penilaian tanpa adamgar prasangka.
Prasangka akan mengabaikan penilaian efektif daatdaelanggar hukum

antidiskriminasi. Hal ini akan melanggar persamiaak dalam pekerjaan.

. Kesan yang Sekarandrecency Effegt

Kecenderungan bagi penilai untuk mengingat — ihgjaih banyak hal — hal
mengenai apa yang baru saja di kerjakan oleh kamyaya dibandingkan
dengan apa yang telah dilakukankannya beberapa bekelumnya.

. Standar — standar Penilaian

Masalah timbul akibat perbedaan konseptual dalaknen&ata — kata yang
digunakan untuk mengevaluasi karyawan — karyawasinDperlu ada
kesatuan persepsi dan pandangan terhadap makna butir penilaian yang

terdapat dalam formulir penilaian.

2.7. Efektifitas Penilaian Kinerja

Untuk mendapatkan sebuah sistem penilaian kinag efektif penilaian kinerja

haruslah memiliki persyaratan seperti dibawahllog et al., 2003, Cascio, 2010,
Werther and Davis, 1996):

1.

Relevance

Relevan berarti harus ada hubungan yang jelasaastandar kinerja untuk
sebuah pekerjaan dengabjective dari organisasi. Kriteria yang digunakan
untuk menilai kinerja harus berhubungan dengan neeke Kriteria di
identifikasi dengan cara melakukan analisa jabatan.

. Sensitivity

Penilaian kinerja dapat membedakan karyawan yaadugtif dan karyawan
yang tidak.
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. Reliability

Hasil penilaian yang dilakukan oleh satu penilangin penilai lainnya tidak

akan memberikan hasil yang jauh berbeda.

. Acceptability

Sistem penilaian kinerja harus dapat diterima lmdéh penilai maupun oleh

karyawan yang dinilai. Penilai harus menerima pgmya penilaian kinerja

dan umpan balik sebagai suatu alat yang efektiikumhencapai tujuan

organisasi dan membuat suatu penilaian yang akoeajadi tujuan pribadi

(Cascio, 2010). Untuk itu karyawan yang dinilai Usatmerasa yakin akan
keadilan dari hasil penilaian tersebut (Noe etz4l03).

. Practically

Instrument penilaian harus dapat dengan mudah djergérman digunakan oleh
penilai dan karyawan yang dinilai.sistem yang teriamit dan tidak praktis

akan menyebabkan proses penilaian menjadi sesaagtidak menyenangkan
sehingga menghambat tercapainya tujuan dari suetila@n (Werther and

Davis, 1996).

. Specificity

Menunjukkan sejauh mana penilaian dari kinerja mekan informasi kepada
karyawan mengenai apa yang diharapkan dan bagaiceaamereka dapat
memenuhi harapan tersebut (Noe et al., 2003).

. Bebas dari Kontaminasi

Skor yang dihasilkan dari kriteria sebuah penil&arerja harus benar — benar
menetukan perilaku pekerjaan yang sesungguhnyaikUnendapatkan hasil
yang sesungguhnya perlu diidentifikasi sumber — bmrmyang dapat

mengkontaminasi hasil penilaian kinerja sepertidie@a lingkungan, budaya
tempat kerja dan lain — lain.

. Kongruen

Kriteria yang efektif harus sesuai dengan kebutulaganisasi. Apabila

organisasi ingin menggunakan kriteria untuk pengkmlkeputusan promosi

maka kriteria harus menyediakan informasi yang dapsnempatkan

karyawan dalam suatu peringkat. Apabila organisagin menggunakan

kriteria untuk meningkatkan kinerja melalui traigimaka kriteria yang ada
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harus menghasilkan informasi atau umpan balik meaig&ekuatan dan

kelemahan dari masing — masing karyawan.
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BAB 3
GAMBARAN UMUM RUMAH SAKIT

3.1 Sejarah RS Juwita

RS Juwita Bekasi merupakan Rumah Sakit yang skapemilikannya berada di
bawah naungan PT. Sehati Medika Investama, suafpokasi yang terdiri dari

berbagai jenis usaha di bidang pelayanan keseli®t&njuwita, Klinik 24 Jam

Sehati, jaringan Apotik Sehati). Berokasi di Kehaa Margahayu, Kecamatan
Bekasi Timur RSJ terletak di wilayah yang merupagasat kota Bekasi.

RS Juwita Bekasi dibangun diatas tanah seluas 207 henbentuk bangunan
berlantai tiga dengan luas bangunan 2.16®enkapasitas 50 tempat tidur. Lokasi
RSB Juwita sangat strategis di wilayah yang merapagusat pemerintahan
daerah kota bekasi, pusat perdagangan dan pemukBeéain itu akses menuju
RSJ sangat mudah karena berada ditepi jalan rayardi yang dilalui kendaraan
umum serta berjarak cukup dekat dengan pintu tkb8ie Barat maupun Bekasi

Timur.

Sejarah berdirinya Rumah Sakit Juwita berawal dengandirikan Praktek
Berkelompok Dokter Spesialis (PBDS) dan Rumah SBkitsalin Juwita pada
2006. PBDS dan RSB Juwita mendapat ijin operasicesahi pada tahun yang
sama, berupa bangunan tiga lantai dengan berbagyandn rawat jalan
spesialistik pada lantai satu dan layanan rawgi dengan kapasitas 21 tempat
tidur di lantai dua. Baru kemudian di tahun 200%ragional rumah sakit

mendapatkan ijin menjadi Rumah Sakit Umum tipe C.
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2.2.Visi, Misi, Tujuan, Motto RS Juwita

Visi RS JUWITA

Menjadi Rumah Sakit yang mandiri dan terkemuka dkai tahun 2010 dan
Jawa Barat 2015.

Misi RS JUWITA

1.

Memberikan pelayanan kesehatan paripurna dan berseuta terjangkau oleh
semua lapisan masyarakat. Menyelenggarakan peadidi&n pelatihan tenaga
kesehatan serta menyelenggarakan penelitian dayepdrangan dalam rangka

meningkatkan derajat kesehatan masyarakat melaoaj@men yang mandiri

. Misi khusus RS Juwita adalah sebagai rumah sakitkan dalam bidang

pelayanan medis, penelitian dan pengembangan ilrenggiahuan dan

teknologi kesehatan serta manajemen pelayananaaseh

Tujuan RS JUWITA

1.

Mampu meningkatkan derajat kesehatan melalui pengelaraan pelayanan
kesehatan yang bermutu dan terjangkau serta dapattathggungjawabkan

secara ilmiah kepada masyarakat yang membutuhkan

. Mampu meningkatkan kompetensi SDM bidang kesehgtamg memiliki

kemampuan profesional dan akademik, berwawasamgshan, menjunjung
tinggi etika profesi, mampu mendidik, menapis, mapkan dan

mengembangkan Iptek Kedokteran

. Mampu meningkatkan kompetensi kesehatan SDM dibid&esehatan yang

mampu meneliti, serta mampu menerapkan kemampuesebté pada
pelayanan di RS Juwita agar terjadi peningkatanunp&layanan, sehingga
menjadi acuan/rujukarrdferencé dari rumah sakit di Bekasi dan selanjutnya

Jawa Barat.
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Motto RS JUWITA

“Menjadi Rumah Sakit yang melayani dengan Jujurnddsawi dan

Tawakal”
2.3. Struktur Organisasi dan Ketenagaan
2.3.1.Struktur Organisasi
1. RUPS PT Sehati Medika Investama
2. Komisaris PT Sehati Medika Investama
3. Direktur Utama PT Sehati Medika Investama
4. Direktur Rumah Sakit Juwita

Direktur Rumah sakit membawahi langsung Satuan geag internal,

komite medik dan kepala bagian.
5. SPI (Satuan Pengawas Internal )
6. Komite Medik

Bergabung didalamnya SMF Bedah dan non Bedah.
7. Kepala Bagian

Terdiri dari dari bagian Pemasaran, bagian Perggndbagian
Keuangan, bagian Umum, bagian keperawatan, bidangnpang dan
Pelayanan

Struktur organisasi terlampir ( lampiran 3).
2.3.2Ketenagaan

Karyawan Rumah Sakit juwita berjumlah 95 orang @®n@2 orang pegawai
purna waktu dan 3 orang pegawai paruh waktu. D#el 95 orang pegawai
rumah sakit, 57 orang diantaranya adalah pegawdisndan paramedis, 38 orang

adalah pegawai non medis.
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Tabel 3.1. Ketenagaan RS. Juwita Bekasi Tahun 2009

NO.

UNIT KERJA

Purna
Waktu

Paruh
Waktu

JUMLAH

Medis

a. Dokter Spesialis

- Dokter Obgyn

- Dokter Anak

- Dokter Internis

- Dokter Anestesi

- Dokter Bedah

- Dokter Akupuntur

- Dokter Gigi Spesialis Prost

- Dokter Radiologi

b. Dokter Gigi

c. Dokter Umum

JUMLAH TENAGA MEDIS

Tenaga Keperawatan

a. Perawat

19

b. Bidan

c. Perawat Gigi

Apoteker

Assisten Apoteker

D3 Analis Kesehatan

D3 Fisioterapi

D3 Radiologi

R RN NN

RPN IN N

D3 Rekam Medis

O 00N (o (01|~ W

Tenaga non Medis

38

38

JUMLAH TENAGA
SELURUHNYA

92

95

Sumber : SDM RS Juwita
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M SMP
B SMA ( SMK,SMF,SPK )

NE
% ' v

Gambar 3.1. Komposisi Pegawai Berdasarkan Latar Bakang Pendidikar ( Sumber : SDM
RS Juwita , telah diolah Kembali)

M Dokter spesialis
M Dokter umum

M Dokter gigi

M Perawat + Bidan
i Paramedis

M Umum

Gambar 3.2. Komposisi Pegawai Berdasarkan Jenis Rerjaan (Sumber : SDM RS Juwita,
telah diolah kembali)

Terlihat disini bahwepegawai rumah sakit Juwita paling banyak berl
pendidikan SMA, kemudian disusul oleh D3 dan sarjadalam komposisi ir
dokter spesialis dimasukkan dalam kelompok pendii&2, sementara dok

umum dan dokter gigi dimasukkan dalam kelompok mkkan Sarjan:

Untuk jenis pekerjaan terlihat bahwa kelompok pgleear umum adala

yang terbanyak dengan jumlah sebanyak 38 orang diemulisusul oleh tenag
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perawat dan bidan sebanyak 28 orang, paramedisah8 dan dokter spesialis 10

orang.

2.4. Layanan RS Juwita:
3.4.1Rawat Jalan:
1. UGD 24 jam
2. Poliklinik umum
3. Poli spesialis kebidanan kandungan
4. Poli spesialis anak
5. Poli spesialis penyakit dalam
6. Poli spesialis bedah
7. Poli Gigi dan Mulut
8. Poli Akupuntur Medik dan Kecantikan
9. Poli THT
10.Poli Mata

11. Poli Rehabilitasi Medik

3.4.2. Rawat Inap

Kamar Eksekutif (Super VIP)

Satu kamar Besar untuk satu pasien dengan FasiRaangan AC, kamar mandi

dengan air panas, tempat tidtiectric Bed sofa, 1 box bayi , lemari bajapffe
tabel meja tamu, 1 buah TV, lemari ess&ft drink termos panas — kopi — teh &
gula, tabloid, DVD Player, telpon dan jam berkumjlrebas.
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Kamar VIP

Satu kamar untuk satu pasien dengan Fasilitas nd&uma AC, kamar mandi

dengan air panas, tempat tidtiectric Bed sofa, 1 box bayi, lemari baju, kursi
tamu, 1 buah TV, lemari es & soft drink, buah —Hmarg termos panas - Coffee —
Teh — Gula, tabloid, DVD Player, telpon dan jamkib@jung bebas.

Kelas 1

Satu kamar untuk Dua pasien, dengan Fasilitas ngua AC, kamar mandi

dengan air panas, kursi tunggu, TV, Buah — bualan.émari baju.

Kelas 2

Satu kamar untuk Tiga pasien, dengan Fasilitas anBan AC, kamar mandi

dengan air panas, kursi tunggu, TV dan lemari baju.

Kelas 3

Satu kamar dengan 7 Bed, Fasilitas : Ruangan AG,LEvhari baju dan Kursi

tunggu.

3.4.3.Layanan Penunjang:

= |nstalasi farmasi
= |Laboratorium

* Radiologi
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3.5. Kinerja Rumah Sakit Juwita

Dari tabel dibawah ini dapat dilihat bahwa BOR R&ifa terus meningkat setiap
tahunnya. Tetapi mengalami penurunan yang cukupddara di tahun 2010.

Tabel 3.2 Data Kinerja RS Juwita Tahun 2006 — 2010

THN BOR LOS TOI BTO 1T
2006 3.48 2.62 38.49 3.62 21
2007 8.96 2.33 46 16.6 50
2008 | 16.31 2.62 27 31.42 50
2009 | 19.82 2.77 18 47.04 50
2010 7.00

Sumber : Rekam Medik RS Juwita
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Gambar 3.3Jumlah Kunjungan pasien Rawat Jalan Tahun 200¢

6000

5000

4000

3000

2000

Sumber : Rekam Medik RS Juwita, telah diolah ker

Dari gambar ini terlihat bahv jumlahpasien rawat jalan tertinggi berada di
kebidanan dan disusul dengan poli anak dan polinnRS Juwita menjadi RS
pada tahun 2009, dimana sejak berdirinya pada tabQ6berawal dari RB da
praktek berkelompok dokter spesie Sehingga dibutuhkanaktudan kerja keras
untuk memperkenalkan FJuwita sebagai rumah sakit umum.
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BAB 4

KERANGKA PIKIR PENELITIAN

4.1. Kerangka Pikir

Berdasarkan tinjauan kepustakaan dan tujuan pemeldisimpulkan bahwa
terdapat beberapa faktor atau variabel yang berigasudengan sistem penilaian
kinerja yaitu terdiri dari penilai, instrument plaran kinerja , proses pelaksanaan
dan manfaat. Sementara efektifitas penilaian kanéyg sendiri di ukur dengan
variabel relevansi, sensitifitas, keandalan, tinglenerimaan dan kepraktisan.

Usulan sistem penilaian kinerja di kembangkan ahteierlebih dahulu
melakukan evaluasi terhadap sistem penilaian langpg lama melalui kegiatan
wawancara mendalam, diskusi kelompok terarah ddmaltedata sekunder
mengenai sistem penilaian kinerja yang selamaariaku di RS Juwita

Setelah usulan pengembangan sistem penilaian &indipuat maka
dilakukan uji melalui diskusi kelompok terarah. Daasil diskusi kelompok
terarah kemudian dilakukan beberapa perbaikan ukerkudian di usulkan
kepada manajemen untuk dapat digunakan sebageinresit penilaian kinerja
yang baru.

Penelitian ini akan mengacu kepada konsep efadifipenilaian kinerja
menurut Cascio (Cascio, 2010) dan menurut BereadBernadin, 2003)

sehingga didapatkan kerangka pikir pada penelitieyaitu :
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Wawancara
Mendalam

DKT

Telaah Data
Sekunder

v

Sistem Penilaian Kinerjel
Lama

1. Penilai

52

2. Instrumen
Penilaian Kinerja

3. Proses
pelaksanaan

Efektifitas Penilaian

Relevansi
Sensitifitas
Keandalan
Tingkat

AR oy

Rancangan
Pengembangan
Sistem Penilaian
Kinerja Baru

penerimaan
5. Kepraktisan

Pengembangan
Sistem Penilaian

Uji Instrumen

Diskusi

Kinerja Baru

kelompok
Terarah

Gambar 4.1. Skema Kerangka Pikir Pengembangan Sein Penilaian Kinerja Karyawan
Pada Rumah Sakit Juwita Bekasi Tahun 2010
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4.2 Definisi Istilah

4.2.1.

4.2.2.

Sistem penilaian Kinerja adalah pendapabrmm&n mengenai sistem
penilaian kinerja di RS Juwita yang meliputi penilastrument penilaian

Kinerja, proses pelaksanaan dan manfaat.

Penilai adalah pendapat informan mengenai pengdaisiimber informasi
yang digunakan sebagai bahan pertimbangan dalanbuampenilaian.
Instrumen Penilaian Kinerja RS Juwita adalah peatamforman
mengenai aspek penilaian yang di ukur yang tetddpéam lembar
instrument penilaian kinerja RS Juwita.

Proses Pelaksanaan adalah pendapat informan menpelaksanan
penilaian kinerja yang meliputi prosedur, waktuaiebhnaan dan cara
penilaiaan.

Manfaat adalah pendapat informan mengenai mantaatkdgunaan dari

penilaian kinerja yang dilaksanakan.

Efektifitas Penilaian kinerja adalah pendapforman yang menyatakan
seberapa jauh tercapainya tujuan dari sistem pamikanerja, yang dinilai

dari variabel dibawah ini :

. Relevansi adalah pendapat informan mengenai kasesantara aspek

penilaian dalam sistem penilaian kinerja denganl p@kerjaan. Dalam

penelitian ini relevansi dilihat dari :

a. Penilai :
Pendapat informan mengenai kemampuan penilai dat@mberikan
penilaian yang sesuai dengan pekerjaan

b. Instrumen Penilaian Kinerja :
Pendapat informan mengenai kesesuaian aspek yauilgi dialam
formulir penilaian kinerja dengan pekerjaan yarigkdikan.

c. Proses Pelaksanaan :
Pendapat informan mengenai kesesuaian proseduttu vein cara
dengan sistem yang digunakan dalam menilai kinengawan.
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Manfaat :

Pendapat informan mengenai kesesuaian manfaatdydnagapkan dengan

manfaat yang didapatkan.

. Sensitifitas adalah pendapat informan mengenaikegresistem penilaian

kinerja dalam membedakan karyawan yang berpredtasiyang tidak.

Dalam penelitian ini sensitifitas dilihat dari:

a. Penilai :

Pendapat informan mengenai kepekaan penilai dalambedakan

prestasi dan perilaku karyawan yang dinilainya.

. Instrumen Penilaian Kinerja :

Pendapat informan mengenai kepekaan formulir peaniladalam

menggambarkan kualitas kinerja masing — masingakean

. Proses Pelaksanaan :

Pendapat informan mengenai kepekaan prosedur, vdakiicara yang

tepat dalam menilai kinerja karyawan.

. Manfaat :

Pendapat Informan mengenai kepekaan sistem peniai@rja dalam
membedakan manfaat yang tercapai dan yang tide&ptei.

Kehandalan adalah pendapat informan mengenai siségntaian kinerja

yang obyektif dan adil. Dalam penelitian ini kehalaah dilihat dari :

a.

Penilai :
Pendapat informan mengenai kehandalan penilandagemberikan

penilaian secara obyektif dan adil tanpa melibagosi.
Instrumen Penilaian :
Pendapat Informan mengenai kehandalan formulanda mengukur

aspek — aspek penting terhadap kinerja.

Proses Pelaksanaan
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Pendapat informan mengenai kehandalan cara penildialam
memberikan gambaran kinerja karyawan yang dinilai.

d. Manfaat :
Pendapat responden mengenai kehandalan sistermaipenkinerja

dalam memberikan manfaat.

4. Tingkat penerimaan adalah pendapat informan mengeimagkat
penerimaan terhadap sistem penilaian kinerja. D@lanelitian ini tingkat
penerimaan dilihat dari :

a. Penilai:
Pendapat informan mengenai dukungan terhadapapenil

b. Instrumen Penilaian.
Pendapat informan mengenai penerimaannya terhadamulfr
penilaian.

c. Proses pelaksanaan
Pendapat informan mengenai tingkat penerimaannmy@adap proses,
waktu dan cara yang digunakan dalam sistem penilarerja.

d. Manfaat
Pendapat informan mengenai tingkat penerimaannydadap
manfaat yang ingin diraih dari sistem penilaiarekja.

5. Kepraktisan adalah pendapat informan mengenainsipenilaian kinerja
yang dapat dipahami dan mudah digunakan. Dalam lipane ini
kepraktisan dapat dilihat dari:

a. Penilai
Pendapat informan mengenai pemahaman terhadap gegdai.
b. Instrumen Penilaian
Pendapat informan mengenai kemudahan pengisiarufio penilaian

dalam menilai kinerja karyawan
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c. Proses Pelaksanaan

Pendapat informan mengenai pemahaman terhadapduio cara dan
waktu yang digunakan dalam menilai kinerja kayawan.
d. Manfaat

Pendapat informan mengenai pemahaman terhadap ahdafasistem
penilaian kinerja.
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METODOLOGI PENELITIAN

6.1. Desain Penelitian

Penelitian ini terdiri dari dua tahap. Tahap pedaamtuk mendapatkan gambaran
tentang efektifitas sistem penilaian kinerja yaag&. Tahap kedua bertujuan
untuk melakukan pengembangan terhadap sistem @enkenerja.

Penelitian ini menggunakan metode kualitatif, yaitwgaksudkan untuk
mendapatkan informasi mendalam mengenai pengalaerampendapat informan
tentang efektifitas penilaian kinerja (Basrowi a8dwandi, 2008). Selain itu
penelitian juga bertujuan untuk mengembangkan migtenilaian kinerja yang

baru melalui data yang diperoleh pada tahap per{&uwgiono, 2009).

6.2. Lokasi dan Waktu Penelitian
Penelitian ini dilakukan di bagian SDM Rumah Sdkiwvita , Jalan HM Hasibuan
No 78, Bekasi pada tanggal 22 November 2010 Belsember 2010.

6.3. Informan Penelitian

Informan dalam penelitian ini adalah karyawan yaagif, berpengalaman
menjadi pelaku penilaian kinerja, dan bersedia awnjnforman penelitian.
Informan dalam penelitian ini mewakili tiap layeerpegang pimpinan dalam
struktur organisasi yang bertujuan untuk mendapaitk@rmasi yang lebih akurat
karena sumber yang berbeda.

Yang dipilih menjadi informan adalah orang — oraragg bekerja di unit
produksi di wakili oleh unit keperawatan dan umitnfiasi serta unit penunjang
yang diwakili oleh bagian personalia dan bagianakegan. Informan dipilih
berdasarkan prinsip kesesuaian, keterwakilan demkkgan.

Informan untuk metode wawancara mendalam berjurtuiain orang yang
terdiri dari lini pimpinan yang diwakili oleh dirélkr, kepala bagian personalia,

kepala bagian keuangan dan lini karyawan yang diwaleh satu orang staf

57 Universitas Indonesia

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



58

keuangan, satu orang perawat pelaksana, satu ordag pelaksana, dan satu
orang asisten apoteker.

Sementara informan untuk diskusi kelompok teraedtap pertama terdiri
dari enam orang yang terdiri dari kepala bidangekawatan, kepala unit farmasi,
staf keuangan, staf personalia, staf logistik hidan pelaksana.

Setelah dilakukan wawancara mendalam dan diskusimgmk terarah
mengenai sistem penilaian kinerja di RS Juwita pad@ap pertama kemudian
dilakukan diskusi kelompok terarah tahap kedua.aPathhap kedua penulis
membuat usulan pengembangan sistem penilaian &igang baru sesuai dengan
hasil penelitian tahap pertama untuk kemudian dkak diskusi kelompok

terarah kembali dengan para kepala bagian.

6.4. Pengumpulan Data

6.4.1. Sumber Data

Sumber data dalam penelitian ini berupa data priyaeg dikumpulkan sendiri
oleh penulis yang diperoleh dari wawancara mendathskusi kelompok terarah
dan data sekunder yang diperoleh dari telaah dokyrerilaian kinerja karyawan
RS Juwita dan dokumen yang lain yang berkaitan alesgtem penilaian kinerja.

Setelah didapatkan gambaran tentang sistem penikareerja di Rumah
Sakit Juwita, penulis kembali melakukan Diskusi okabok terarah untuk
membahas rancangan sistem penilaian kinerja yamg ba
6.4.2. Instrumen Pengumpulan Data
Instrument pengumpul data dalam penelitian kud#litetak bersifat terstruktur,
terfukus, rigid, tetapi lebih bersifat longgar, kis#hel dan dapat berubah — ubah
sesuai dengan kebutuhan. Teknik atau instrumerg pafing sering digunakan
adalan wawancara mendalamin( depth interview), studi dokumentasi serta
observasi langsung terhadap obyek penelitian (ina2@06).

Untuk menganalisa efektifitas sistem penilaian kaeli Rumah Sakit
Juwita digunakan pedoman wawancara mendalaaa€¢pth interview), pedoman
wawancara kelompok terarah Focus Group Discussion) lembar telaah
dokumen, alat pencatat dan tape recorder .
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Pedoman pengumpulan data di buat sendiri oleh pebeatdasarkan hasil
kajian dari tinjauan pustaka. Pedoman pengumpuata telah dilakukan

perbaikan atas saran dan arahan dari pembimbingidak rumah sakit .

6.4.3. Uji coba Instrumen

Sebelum dilakukan pengumpulan data dengan carakok@la wawancara
mendalam kepada sampel penelitian, pedoman pendamperlebih dahulu di
ujikan kepada karyawan bagian marketing yang yadgktterpilih menjadi
informan.

Uji coba ini di maksudkan untuk mengetahui apakahtigmyaan dalam
pedoman pengumpul data cukup informatif dan mudiaeidgerti, apakah urutan,
bentuk pertanyaan dan prosedur wawancara sudahi sesu untuk melengkapi
informasi yang kurang. Pertanyaan — pertanyaan padaman yang kurang jelas,
tidak lengkap atau tidak dapat dimengerti telahakdikan perbaikan dan
penyesuaian seperlunya, untuk kemudian digunakda ipdorman penelitian.

6.4.4. Petugas Pengumpul Data
Petugas pengumpul data adalah penulis sendiri debgatuan alat perekam

suara.

6.4.5. Metode Pengumpulan data
Metode pengumpulan data pada penelitian ini adamggunakan metode
wawancara mendalam ifi depth interview), wawancara kelompok terarah
(Focus Group Discussioman telaah data sekunder.

Kemudian terhadap yang berhubungan dengan tujuaglipign dilakukan

telaah dokumen.

6.4.6. Validasi Data

Untuk menjamin keabsahan data di lakukan dua magangulasi, yang pertama
dilakukan triangulasi sumber yaitu kepada direkkepala bagian dan karyawan.
Yang kedua dilakukan juga triangulasi metode dengawancara mendalam,
diskusi kelompok terarah Focus Discussion Group dan telaah terhadap
dokumen penilaian kinerja RS Juwita.
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6.4.7. Pengolahan Data

Pengolahan data dilakukan dengan mencatat, memtataiks dan interpretasi.

Proses analisa ini dilakukan secara bertahap ntelipu

1.

Membuat transkrip hasil rekaman wawancara mendatian diskusi
kelompok terarah segera setelah wawancara dansiis&lesai.

Menelaah seluruh data yang berasal dari sumberniais yaitu hasil
wawancara mendalam, diskusi kelompok terarah damelpsuran data
sekunder untuk kemudian memilih data yang berhudrdengan variabel

yang diteliti.

3. Membuat kategori pada data yang memiliki karakti&rssama

Reduksi data dengan abstraksi yaitu membuat rangkw@ng sesuai dengan
data yang diteliti dan menyajikan data yang digextudalam bentuk matrix.
Melakukan pemeriksaan dan penalaahan keabsahan data

Membuat interpretasi data sesuai dengan varialvlg gaeliti.

6.4.8. Analisis Data
Analisis yang digunakan dalam penelitian ini menggan teknik analisis isi

(content analysis) yaitu teknik menganalisa data sesuai dengank t@pau

masalah yang diteliti kemudian membandingkan dategydidapat dengan teori

dalam tinjauan pustaka. Selanjutnya dari hasilisisatlata yang telah dibuat

disajikan dalam bentuk kesimpulan dan saran.
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BAB 6

HASIL PENELITIAN

6.1. Hasil Penelitian Tahap Pertama

Penelitian tahap pertama bertujuan untuk menggd#ibrinasi lebih dalam
mengenai efektifitas sistem penilaian kinerja yagama ini berlaku di RS

Juwita.

6.1.1. Karakteristik Informan
Penelitian ini menggunakan metode kualitatif yangrtiguan mendapatkan
informasi mendalam mengenai efektifitas dari pesiakinerja karyawan.
Pengumpulan data dilakukan dengan wawancara mendatadepth interview),
diskusi kelompok terarahHocus Group Discussiondan telaah data sekunder.
Wawancara mendalam dilakukan kepada direktur rusadit, kepala bagian
personalia, kepala bagian keuangan, staf keuapgaawat pelaksana, bidan dan
asisten apoteker. Wawancara mendalam dilaksanakda fanggal 22 dan 23
November di RS Juwita dengan durasi 40 — 60 meait informan. Adapun
karakteristik informan wawancara mendalam dagdtadipada tabel 6.1.
Dari tabel karakteristik informan dibawah ini dapditihat bahwa latar
belakang responden sangat bervariasi mulai dari S$dfpai dengan pasca

sarjana. Informan terdiri dari laki — laki dan papuan.
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Tabel 6.1. Karakteristik Informan Wawancara Mendalam

No | Informan Identitas Informan
1 | Direktur Rumah  Sakit Pendidikan Terakhir : S2
Juwita Umur : 28 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja : 2 thn

Lama Bekerja Dijabatan : 2 thn

2 | Kabag Personalia Pendidikan Terakhir : SMA
Umur : 61 thn
Jenis kelamin - laki - laki
Lama Bekerja 4 thn
Lama Bekerja Dijabatan : 3 thn

3 | Kabag Keuangan Pendidikan Terakhir - SAA
Umur : 60 thn
Jenis kelamin > laki - laki
Lama Bekerja 4 thn
Lama Bekerja Dijabatan : 4 thn

4 | Staf Keuangan Pendidikan Terakhir :S1
Umur : 29 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja 4 thn
Lama Bekerja Dijabatan : 2 thn

5 | Asisten Apoteker Pendidikan Terakhir : SMF
Umur 143 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja : 3 thn
Lama Bekerja Dijabatan : 3 thn

6 | Perawat Pelaksana Pendidikan Terakhir : SPK
Umur : 34 thn
Jenis kelamin : Perempuan
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Lama Bekerja : 2 thn

Lama Bekerja Dijabatan : 2 thn

7 | Bidan Pelaksana Pendidikan Terakhir : D3
Umur : 26 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja 4 thn

Lama Bekerja Dijabatan : 4 thn

Sementara itu diskusi kelompok terarah dilakukastepaari rabu tanggal 24
November 2010 di RS Juwita. Peserta diskusi tedhri enam orang yaitu :
kepala bidang keperawatan, kepala unit farmadipetaonalia, staf logistik, staf
keuangan, dan bidan pelaksana. Dapat dilihat @z tibawah ini bahwa latar
belakang pendidikan informan dalam diskusi kelomfelarah sangat bervariasi,
yaitu mulai dari SMA sampai dengan pasca sarjantrrhan dalam diskusi
kelompok terarah berjenis kelamin perempuan serdaagan lama kerja diatas

satu tahun.

Tabel 6.2. Karakteristik Informan Diskusi Kelompok Terarah ( FGD )

No | Informan ldentitas Informan

1 | Kepala Bidang keperawatgan Pendidikan Terakhir: S2

Umur : 56 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja . 4 thn

Lama Bekerja Dijabatan : 4 thn

2 | Kepala unit Farmasi Pendidikan Terakhir :S1
Umur : 27 thn
Jenis kelamin . perempuan
Lama Bekerja 2 thn

Lama Bekerja Dijabatan : 1,5 thn
3 | Staf Keuangan Pendidikan Terakhir - S1
Umur : 33 thn
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Jenis kelamin : Perempuan

Staf Personalia

Lama Bekerja :1,5thn

Lama Bekerja Dijabatan : 9 bin
Pendidikan Terakhir : SMA

Umur : 20 thn

Jenis kelamin : Perempuan

Lama Bekerja : 2 thn

Lama Bekerja Dijabatan : 2 thn

Staf logistik

Pendidikan Terakhir : SMA
Umur 44 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja : 4 thn

Lama Bekerja Dijabatan : 4 thn

Bidan Pelaksana

Pendidikan Terakhir : D3
Umur : 28 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja : 1 thn

Lama Bekerja Dijabatan : 1 thn

Penilai di RS Juwita menggunakan multi rater yasrditi dari lima orang

6.1.2. Hasil Penelitian Tahap Pertama

6.1.2.1.Gambaran Umum Penilaian Kinerja Rumah Sakitluwita

Rumah Sakit Juwita mengadopsi instrument peniladan DP 3 PNS dan
istrumen penilaian kinerja lain yang kemudian dnglifikasi untuk digunakan di
lingkungan RS Juwita. Penilaian kinerja seyogyatiigkukan setiap tahun, tetapi
menghadapi kendala, penilaian belum dapat dilakukatn setiap tahun.
Berdasarkan telaah data sekunder penulis hanyanmdiae rekap data penilaian
tahun 2009.

penilai yaitu atasan langsung, atasan bagian lamyg yterkait, dua orang rekan
kerja satu bagian dan satu orang rekan kerja @giah lain yang terkait. Sistem
ini dipilih untuk mengurangi subyektifitas dan megkatkan tingkat penerimaan
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karyawan dalam penilaian. Masing — masing pegawiaktmengetahui siapa
penilai mereka. Hal ini sengaja di rahasiakan giégtak pimpinan agar sistem

penilaian dapat berjalan baik.

Formulir penilaian terdiri dari delapan kriteriaitya etika moral, etos
kerja, team work pengetahuan, keterampilan, wawasan, tanggungbjajea
penampilan ( lampiran 5 ). Penilaian kinerja memgikan sistenmating yaitu
berupa penilaian berdasarkan kategori baik, cukap sedang. dimana nilai
kurang dari 55 masuk dalam kategori kurang, ni+5/5 masuk dalam kategori
sedang dan nilai 76 — 90 masuk dalam kategori lH2#inisi operasional dari
masing — masing parameter yang digunakan belum Edak semua pegawai
dinilai menggunakan formulir penilaian ini, hanyaguhakan untuk karyawan
pada tingkatan pelaksana. Untuk kepala bagianadlilaihgsung oleh direktur dan

belum memiliki formulir penilaian tertulis.

Proses pelaksanaan penilaian menggunakan mé&askebased methods
yaitu penilaian kinerja atas kinerja seseorang dagkerjaan yang telah
dilakukannya. Penilaian dilakukan tahunan yangareesan dengan pengangkatan
pegawai tetap. Sampai saat ini penilaian tahunamelum berjalan kontinyu.
Cara yang digunakan dalam proses penilaian belumggumakan metode

wawancara atau diskusi.

Hasil dari penilaian kinerja belum dapat di tindaRjuti oleh semua bagian. Hasil

dari penilaian kinerja juga dikaitkan dengan pentgian insentif karyawan.
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6.1.3. Efektifitas Penilai
6.1.3.1.Relevansi Penilai Dalam Sistem Penilaian Kinerja

Dari hasil wawancara mendalam dan diskusi kelomperarah di dapatkan
informasi bahwa belum ada ketetapan dan pemahamag seragam tentang

siapa saja yang menjadi penilai.

Lain halnya dengan karyawan yang terlihat binguasg dlitanya siapa saja
yang menilai kinerja mereka. Tidak semua karyawamgetahui siapa saja yang
menilai kinerja mereka. Mereka tidak mengetahupaiaaja yang yang menilai,
karena hanya bagian personalia dan atasan langajmgang mengetahui masing
— masing pegawai dinilai oleh siapa saja. Menurehdapat kepala bagian
personalia yang menentukan setiap karyawan dioleh siapa saja adalah tim,
yang terdiri dari para kepala bagian. Hal ini dajeslihat dari wawancara dan

diskusi berikut ini :

Direktur Rumah Sakit dalam Wawancara Mendalam

“ Penilaian dilakukan olen SDM, atasan langsung gsaer groupnya “.

Kabag Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Satu orang pegawai akan dinilai oleh lima orangemlai, yaitu atasan
langsung, atasan bidang yang terkait, dan tiga graekan kerja, baik yang
sebidang maupun bidang terkait. Tetapi masing —imgagegawai tidak tahu dia

dinilai oleh siapa *“.

Kemudian dilakukan probing untuk mengetahui atab&tang terkait yang

dimaksud siapa saja:

“ Ya tidak harus sdm, misalnya bagian farmasi, d@imasi dinilai juga oleh

kepala bidang keperawatan *.
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Kabag Keuangan Dalam Wawancara Mendalam

“ Baik, jadi masing — masing pegawai keuangan akamilai oleh saya sebagai
atasan langsung, atasan bagian lain terkait, dagatiorang rekan kerja dari

bagian yang sama dan bagian lain yang berhubungan *

Staf keuangan Dalam Wawancara Mendalam

“ Eemm kinerja ya? atasan langsung, teman sejaw@man bagian lain tapi
yang berhubungan dengan kitdadi satu orang dinilai oleh empat sampai lima
orang yang penilai . Saya tidak tahu teman manayaenilai saya “.

Perawat Pelaksana Dalam Wawancara Mendalam

“ Saya pernah memberikan penilaian untuk teman staf@ saya tidak tahu yang

menilai siapa saja “.

Asisten Apoteker dalam Wawancara Mendalan

“ Yang menilai kalau disini di rahasiain ya, jadiaktu penilaian nggak tahu
siapa yang menilai. Kalau atasan tetap ada, damaa kerja kayaknya sih ada

satu trus dari bagian lain juga kayaknya ada “.

Bidan Pelaksana Dalam Wawancara Mendalam

“ Bu xxxx ( kepala Bidang Keperawatgnbu yyy ( penanggung jawab
lantai).udah cuma dua itu aja, rekan kerja ada. Kita iinildi sama tiga orang

atau empat orang teman,, kayaknya sih seruangamtggak dikasih tau “.

Penilai ini tidak berlaku sama untuk setiap pegawktuk para kepala bagian
hanya dinilai oleh atasan langsung saja yaitu tlirekendiri dengan sistem
penilaian informal. Hal ini tergambar dari hasilwancara dan diskusi kelompok

terarah sebagai berikut:

Kepala Bidang Keperawatatalam DKT :

“Kalau kepala bagian hanya dinilai oleh direkturjga.

Universitas Indonesia

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



68

Kepala bagian Personalia Dalam Wawancara Mendalam

“Hanya direktur saja yang menilai”

Ketika di tanya lebih dalam lagi mengenai pendapateka siapa saja yang
seharusnya memberikan penilaian, terlihat adanybegaan pendapat. Bagian
umum pada tahapan staf berpendapat bahwa sudahdieji@ oleh lima orang
penilai tersebut, tetapi untuk perawat dan bidatugeobing untuk mendapatkan
jawaban bahwa atasan juga perlu menilai. Berbeltgdaengan pendapat kepala
bidang keperawatan yang mengatakan seharusnya atésgn saja, hal ini dapat
terlihat dari petikan wawancara dan diskusi berikut

Staf personalia dalam DKT

“ Teman sejawat, unit terkait, dan atasan lansung”

Asisten apoteker dalam Wawancara Mendalam

“lya memang sudah tepat”.

Perawat Pelaksana Dalam Wawancara Mendalam

“Ya, seharusnya teman ya..karena mereka yang bergdn dengan kita sehari

— hari mereka lebih tau apa saja yang kita kerjakan

Kemudian dilakukan probing untuk mengetahui lebidlach perlu tidaknya

penilaian dari atasan
“Ya perlu juga sih”

Bidan Pelaksanalalam Wawancara Mendalam

“ Ya rekan sekerja seharusnya teman seruangan, kaesehari — hari yang
bersama kita, mereka lebih tau apa saja yang kégakan. Kalau atasankan

hanya terima laporan ”.

Kemudian dilakukan probing untuk mengetahui lebialach tentang perlu

tidaknya dinilai oleh atasan langsung

“ Perlu kayaknya ya”
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Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Saya rasa sudah cukup sesuai ”

Direktur dalam wawancara Mendalam

“Saya rasa sudah cukup relevan”.

Staf loqistik dalam DKT

“Ya sudah tepat dinilai oleh atasan dan teman Kerja

Staf Keuangan dalam DKT

“lya memang sudah seharusnya atasan langsungkag tanjobdesk kita, kalau
teman kerja kan yang sehari — hari bareng kita jé@u apa saja yang kita
kerjakan”.

Kepala Bagian Keperawatan Dalam DKT

“ Kalau menurut saya untuk rumah sakit kecil cukafasan aja, cuma perlu
diskusi. Agak kurang tepat, kalau teman sejawaterka dia belum tentu
mengetahui jobdesk. Kalau multi rater antar temamuls dengan yang seunit.

Harus beberapa staf, kalau yang sendiri tidak bisa”

Kepala Unit Farmasi Dalam DKT

“Ya, yang paling tahu kinerja karyawan tersebubkah atasannya. Kalau rekan
kerja memang perlu, tetapi mungkin memberikan pemluntuk komponen yang

berbeda. Tidak bisa disamakan”

Lebih lanjut ditanyakan mengenai kemampuan pendalam memberikan
penilaian, sebagian besar informan berpendapat dat@asan memang memiliki
kemampuan untuk memberikan penilaian. Tetapi ada joforman yang masih
menunjukkan keraguan mengenai kemampuan para peai@m memberikan

penilaian. Hal ini dapat terlihat dalam petikan veawara dan diskusi berikut ini :
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Bidan Pelaksana Dalam Wawancara Mendalam

“udah bagus , diakan atasan kita lebih mengusaiuihya dan lebih mngenal
kita”.

Staf Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“Sebenernya ada yang objektif dan tidak menutuputgkinan ada yang tidak
objektif juga”.

Kepala Bagian personalia Dalam Wawancara Mendalam

“ Saya rasa para penilai memiliki kemampuan untuk‘i

Staf Logistik dalam DKT

“Ya mereka mampu”.

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Multi rater antar teman sangat sulit, apalagi m&n kelemahan”.

6.1.3.2.Sensistifitas Penilai Dalam Sistem Penilaian Kineg

Penulis mencoba mencari tahu mengenai kepekaataipdalam memberikan

penilaian, mayoritas informan berpendapat bahwalgesudah cukup peka
dalam membedakan kualitas kerja dan perilaku kaapawang dinilainya.

Beberapa informan terlihat memiliki kejanggalan gahat dilakukan probing
apakah kepala bagian lain dan teman unit lain cybeka dalam memberikan
penilaian. Mereka cukup kesulitan karena merekaktichengetahui siapa saja
yang menilai mereka. Hal ini tergambar dalam petikeawancara dan diskusi
berikut :

Direktur dalam Wawancara Mendalam

“ Menggunakan guidance yang sudah ada, tetapi ppd@ksanaannya banyak

subyektifitas. Peka ya kalau untuk prilaku “.
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Bidan Pelaksana Dalam DKT

“ Kalau atasan pasti bisalah membedakan. Kalau tersatu ruangan juga saya

rasa bisa, yang mungkin kurang teman dari unit fain

Staf Personalia dalam DKT

“ Kalau teman kerja..gimana ya, sayakan di bagiargonalia sendiri, cuma ada
atasan dan saya. Jadi yang menilai saya teman lamt tapi saya nggak tau

siapa, nggak tau juga bisa membedakan apa tidak “.

Asisten Apoteker dalam Wawancara Mendalam

“ Atasan bisa membedakan kualitas kerja. Temanakbrga membedakan,kalau

hrd belum dpt membedakan .

Perawat pelaksana dalam Wawancara mendalam

“ Paling cuma masukan- masukan aja, kalau membeudeyaknya sih nggak

deh,,,Jarang diruangan. Kalau teman Saya rasa bisa

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Jelas..saya dapat membedakan”.

6.1.3.3.Kehandalan Penilai Dalam Sistem Penilaian Kinerja

Kemampuan penilai dalam memberikan penilaian yadg dan obyektif
dirasakan sudah cukup, baik bagi karyawan pelakaegun atasan. RS Juwita
menggunakan sistem multi rater dengan tujuan unmtakgurangi subyektifitas.
Pada saat dilakukan probing diketahui bahwa selangenilaian yang dilakukan
oleh atasan dengan yang dilakukan oleh rekan kegjailiki nilai yang tidak jauh
berbeda. Penulis melakukan probing untuk menggé#briasi bagaimana cara
yang tepat agar penilaian memiliki kehandalan, rmfn berpendapat bahwa
seharusnya sering berkomunikasi dengan bawahaikubgawaban dari para

informan :
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Direktur dalam Wawancara Mendalam

“ Kembali ke tujuan, seharusnya pelaksanaan seaitmungkin. Faktor penilai
yang lima orang juga untuk mengurangi subyektifitas

Kepala Bagian Keuangan dalam Wawancara Mendalam

1]

Harus banyak komunikasi dengan mereka, pendekapmnsuasif, Kkita

mendengar apa yang mereka keluhkan *

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Saya rasa para penilai sudah cukup obyektif datl’a hal ini terbukti dari

penilaian yang berikan oleh penilai satu dan peniéannya tidak jauh berbeda

Staf Loqistik dalam DKT

“ Ya sudah tepat, cuma kelemahannya kalau yang laetiernyata orang yang
tidak suka dengan kita maka penilaiannnya jadi ges, begitu juga kalau
ternyata yang menilai sahabat®.

Bidan Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Kalau yang saya liat..emmm kayaknya si..selamédanya yang dia suka yang
dinilai bagus. Bukan hanya perasaan saya saja, terti@man lain juga bilang

begitu. Supaya obyektif, harusnya sering ngobroiaanak buahnya “.

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Sudah cukup dengan multi rater tadi , harusnya aedengan yang riil”.

Kepala Unit Farmasi dalam DKT

“ Untuk antar teman tidak perlu mereka tahu siapang menilai. Penilaian
teman, perlu selektif yang menilai dia siapa, jamgampai dinilai oleh genknya

atau malah musuhnya”.
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Asisten apaoteker dalam Wawancara Mendalam

“ Sudah obyektif dan adil. Agar lebih baik lagi ydilihat langsung hasil

kerjaannya”.

6.1.3.4. Tingkat Penerimaan Terhadap Penilai Dalam Sistem énilaian
Kinerja

Para karyawan terlihat mayoritas mendukung pemilggng dilakukan oleh lima
orang penilai. Hal ini terlihat dari hasil wawarngalan diskusi berikut ini :

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Dengan dilakukan oleh lima orang penilai dihareggkakan lebih mewakili”.

Staf keuangan dalam DKT

“ Setuju saja”.

Perawat Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“Ya sudah tepat”

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“Ya multi rater itu salah satu tujuannya untuk nmegkatkan penerimaan

karyawan”

Kepala Unit farmasi dalam DKT

“ Salah satunya sebenarnya untuk itu selain unteknmimalisir subyektifitas”.
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6.1.3.5. Kepraktisan Penilai Dalam Sistem Penilaian Kinerja

Penulis mencoba mencari tahu tentang kemudahataenyang menggunakan
sistem multi rater, hampir semua informan berpeatidphwa dinilai oleh lima
orang penilai bukan lah hal yang menyulitkan. Hal dapat disimpulkan dari

petikan wawancara berikut :

Kepala Bagian Personalia dalam wawancara Mendalam

“ Saya rasa tidak sulit, masing masing penilai akaendapatkan satu lembar
yang sama untuk kemudian dinilai dan pada akhirbggian personalia akan

membuat rata- ratanya “.

Kepala Bagian Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Saya rasa itu lebih baik” .

Staf Keuangan dalam DKT

“Nggak sih ya..kan biar obyektif”.

Perawat Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Saya rasa tidak “.

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Kalau menurut saya untuk rumah sakit kecil cukaasan aja, cuma perlu
diskusi. Agak kurang tepat, kalau teman sejawaterna dia belum tentu
mengetahui jobdesk. Kalau multi rater antar temamuls dengan yang seunit.

Harus beberapa staf, kalau sendiri tidak bisa”.
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6.1.4. Efektifitas Instrumen Penilaian Kinerja
6.1.4.1.Relevansi Instrumen Penilaian Dalam SisteRenilaian Kinerja

Informan dimintakan pendapat mengenai komponersakah yang seharusnya
dinilai. Sebagian besar informan berpendapat bdémbar penilaian sudah tepat,
cuma perlu ditambahkan komponen yang spesifik raekilalitas kinerja mereka
selain komponen yang bersifat umum. Selain itu paiarman juga menyatakan
bahwa komponen yang dinilai sudah sesuai dengaarjpek mereka. Hal ini
dapat simpulkan dari hasil wawancara dan DKT beiirkiu

Direktur dalam Wawancara Mendalam

“ Form penilaian di adopsi dari DP3 PNS dan bebesapeferensi kemudian
dilakukan simplifikasi. Komponen yang dinilai memamnasih general. Untuk unit
— unit yang sudah memiliki standar seperti kepetawa maka dibuat juga
penilaian kinerja yang sesuai dengan standarnydukiunit — unit yang belum
ada standarisasi masih menggunakan acuan dasarya $asa sudah cukup

sesuai ya "

Kepala Bagian Personalia Dalam Wawancara Mendalam

“Instrument ini diadopt dari dp3 PNS. Semua komgropenilaian sudah masuk,
semua tinggal penjabarannya saja. Saya rasa sudsua dengan pekerjaan

mereka, karena ada komponen tentang penguasaangeake.

Staf Personalia dalam DKT

“ Ini bisa dilakukan untuk penilaian umum, untukgien sendiri perlu penilaian

sendiri Kayaknya sih udah cukup, cuma kurang siésif

Staf keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Cukup banyak, terwakili dalam penguasaaan pelanjekebanyakan mungkin
“Sudah sesuai “

Kepala Bagian Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“Ini sudah cukup, sudah sesuai cuma perlu ditankiaah kejujuran “.
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Asisten Apoteker Dalam Wawancara Mendalam

“ Kayaknya iya, udah sih...udah sesuai, cuma perla &gmbahan komponen

kejujuran “.

Dilakukan Probing untuk mengetahui apakah perlu tdabahan komponen

spesifik yang menilai kemampuannya di unit kerja

“ Untuk farmasi, belum ada..kalau farmasi kan begg kita bekerjakan harus

cepat, tepat dan akurat.sedangkan disini hanya tcdaa tepat saja “.

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Ini sudah ok, tapi harus ada parameternya, DO Ila@tilahnya. Kalau di
keperawatan kita menggunakan lembar penilaian jaga yang khusus untuk
keperawatan. Sebenarnya isinya sih cukup ya “.

Kepala Unit Farmasi dalam DKT

“ Komponen sudah ada semua, tapi memang untuk oesif ik di bagian
masing — masing saya rasa masih kurang”

Penulis juga menemukan bahwa para kepala bagiak titengetahui komponen
apa saja yang dinilai dari kinerja mereka. Kemudiaa dilakukan probing

kepada kepala bagian mengenai komponen penilaiagkene

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Kalau untuk kepala bagian saya tidak tahu menggandomponen apa saja

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Kalau saya tidak tahu komponen apa saja yang dajan oleh direktur untuk

menilai saya”.
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6.1.4.2. Sensitifitas Instrumen Penilaian Dalam Sism Penilaian Kinerja

Informasi yang di dapatkan penulis mengenai kepek&rmulir dalam
memberikan penilaian kinerja sangat beragam, sabdgicil berpendapat sudah
cukup sensitif tapi sebagian lagi berpendapat batomraulir dirasakan belum
sensitif dalam menilai kinerja mereka di karenakalum adanya parameter atau
definisi operasional untuk masing — masing kompopenilaian, serta kesulitan
dalam memberikan penilaian dengan rentang angkg gakup besar. Hal ini
dapat dilihat dari petikan wawancara dan diskugkbe:

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Saya rasa sudah menggambarkan, karena nilai ydigerikan oleh atasan

dengan yang diberikan oleh rekan kerja hampir sdma

Kepala unit Farmasi dalam DKT

“ Saya rasa masih belum optimal”.

Staf Logistik dalam DKT

“Ya , belum optimal sih”.

Staf Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Belum menggambarkan kinerja”.

Bidan Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Belum menggambarkan kinerja yang sebenarnya”.

Asisten Apoteker dalam Wawancara Mendalam

“ Tidak menggambarkan kinerja saya”.

Bidan Pelaksana dakam DKT

“ Emmm iya sih kayaknya”.
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Staf Personalia dalam DKT

“lya menggambarkan”.

6.1.4.3.Kehandalan Instrumen Penilaian Dalam SisterRenilaian Kinerja

Penulis mencoba menggali informasi dari informamgesmai objektifitas dan
keadilan dalam formulir penilaian termasuk didalgemnmengenai sistem
penilaian. Banyak dari informan berpendapat baharandlir yang digunakan
untuk menilai rekan kerja dan menilai bawahan sedma berbeda. Berbeda
dalam hal kriteria yang dinilai. Begitu juga peryanparameter yang jelas untuk

tiap kriteria. Berikut jawaban informan dari hasawancara dan diskusi :

Direktur dalam Wawancara Mendalam :

“ Yang paling penting adalah dari unitnya masingmasing, unit yang terkait
lebih fleksibel, disiplin dan team work “.

“ SDM akan menilai dari segi absensi, atasan langgumelihat kinerja dan

produktifitasnya sementara peer group untuk kompagreg lebih umum *.

Kepala Bagian Personalia

“ Ya sudah cukuplahSemua komponen penilaian sudah masuk, semua tinggal

penjabarannya saja “ .

Masing masing penilai akan mendapatkan satu lemjzarg sama untuk kemudian

dinilai”.

Staf Loqistik dalam DKT

“ Form untuk atasan berbeda dengan form untuk rekaija “.

Bidan Pelaksana dalam Wawancara mendalam

“ Cara begini sih gak apa - apa, tapi musti diliaecara langsung juga.sudah

cukup obyektif sih “.
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“ Kalau mudah enaknya pake baik cukup sedang. kategini nilainya

susah,enam puluh itu seapa, tujuh puluh itu seapa”.

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Tidak ada DO nya, ini sangat subyektif..harusaddO yang sensitif” .

Kepala Unit Farmasi dalam DKT

“ Form penilaian atasan, rekan kerja dan yang tdatkarusnya berbeda. Masing

— masing menilai dari aspek yang berbeda “.

6.1.4.4. Tingkat Penerimaan Terhadap Instrumen Pefaian Dalam Sistem

Penilaian Kinerja

Hampir seluruh informan memberikan dukungan dalaemtik persetujuan
terhadap instrument penilaian kinerja. Beberapai daereka memang
menekankan perlunya menambah komponen yang spasiiilk menilai kinerja
di unit mereka dan menambah kriteria kejujuran mal@trumen penilaian.

Berikut petikan wawancara dan diskusi kelompokredra

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Saya rasa semua setuju dengan aspek yang dinilai*

Kepala Bagian Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Setuju, hanya perlu penambahan kejujuran” .

Staf Keuangan dalam DKT

“ Setuju, dengan penambahan Kriteria yang sensitihtuk jobdesk masing —

setuju, masing” .

Staf Loqistik dalam DKT

“ Setuju, ditambah penilaian untuk bidang masingnasing”.

Asisten Apoteker dalam Wawancara Mendalam

“ Setuju cuma perlu penambahan komponen kejujuran”
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Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Harusnya di tanda tangan oleh dua belah pihak, jiga agak sulit dilakukan
karena akan menjadi kles “.

Kepala Unit Farmasi dalam DKT

“ Saya rasa sudah tepat tapi memang dalam pelaksamga perlu

penyempurnaan, seperti misalnya dibuat parameter”.

6.1.4.5.Kepraktisan Instrumen Penilaian Dalam Sist® Penilaian Kinerja

Beberapa informan mengeluhkan kesulitan untuk mekdre penilaian dengan
rentang nilai yang cukup besar. Mereka lebih meaywengan kriteria baik,
cukup, sedang sementara yang lain mengeluhkan mendestidakjelasan
parameter penilaian. Hal ini terungkap dari hasilmancara dan diskusi berikut

ini:

Kepala Bagian Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Perlu ada penjabaran, tolok ukurnya “.

“ Kita harus ada kesepakatan, tim biasanya yang emémkan kriteria yang
masuk kedalam 70 yang bagaimana, kalau enam pudpbrs apa, ini sangat
relatif dan subyektif dalam menilai, disepakati wWalalam tim, khawatir asumsi

yang kita buat tidak sama dengan teman kabag yang |
“ Kalau saya pikir cukup tiga saja, misalnya jelekikup, baik “.

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Sudah cukup sederhana, mudah di mengerti” .

Staf Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Paham sih..cuma kapan kita ngasih 60, 69 nggdksjdatasannya. Nggak ada
parameternya. Lebih suka yang baik, cukup , sedamgka agak sulit “.
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Bidan Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Paham ,tapi nggak ada parameternya”.

“ Kurang praktis..mendingan baik, cukup, sedang”.

Kepala Unit Farmasi dalam DKT

“ Perlu ada parameter yang jelas untuk setiap kide Setuju angka yang
numerikal, kalau range nya agak lebar, jadi ada diusi,kalau mau dikasih 70

belum pantes mau dikasih 65 tidak pantas” .

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Saya rasa kurang, karena tidak ada DO yang jeldereka akan menilai sesuai

dengan perasaan masing — masing. Pakai skala lfkert

6.1.5. Efektifitas Proses Pelaksanaan

6.1.5.1.Relevansi Proses Pelaksanaan Dalam Sisteeanifaian Kinerja

Dari hasil wawancara dan diskusi dengan informadagiiatkan informasi bahwa
proses pelaksanaan belum diketahui oleh semuawany®8elum ada aturan yang
jelas mengenai prosedur pelaksanaan, cara yangnakgn dan waktu

pelaksanaan. Selama ini penilaian dilakukan padaagia pengangkatan pegawai
tetap. Karyawan juga terlihat kurang mengetahui geeai cara atasan menilai
mereka. Ditemukan juga bahwa RS Juwita belum mknpkdoman yang dapat

memfasilitasi jalannya penilaian kinerja. Hal ierlthat dari petikan wawancara

dan diskusi berikut ini :
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Direktur dalam Wawancara Mendalam

“ Disini belum ada wawancara, form diisi sendirietl para penilai kemudian
dikembalikan kebagian Personalia , Penilaian dileén 2x dalam setahun pada

saat ada rekrutmen pegawai tetap”

Kepala Bagian Pesonalia dalam Wawancara Mendalam

“ Pelaksanaan itu memangnya harus ada penilaiaalset dua kali , tapi sampai
saat ini baru setahun sekali. Setelah dibagikan aka&r mengisi kemudian
dikembalikan ke sdm untuk kemudian di rekap damgiilan lagi ke bagian
terkait untuk di diskusikan dengan karyawan yangs#@egkutan, tapi belum

semua bagain melakukan follow up *.

Staf Keuangan dalam DKT

“ Pedomannya kayaknya belum ada, cuma dikasih leamb&rus kita isi nanti
dikembalikan ke staf° personalia. Atasan menilashnya ya dari laporan.

Dilaksanakan setiap ada rekrutmen”.

Staf Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Yang menentukan siapa yg menilai hrd, arahnyaakizpyang pro dan kontra.
Dilaksanakan setiap ada recruimen seharusnya, bukiamlai ketika ada
rekrutmen saja tapi lebih kearah tahunan “.

Kemudian dilakukan probing mengenai pedoman :
“ Pedomannya gak ada®
Probing mengenai cara atasan menilai :

“ Cara yang digunakan atasan..ok.. sesuai dengandmpuan yang dimiliki “.
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Bidan Pelaksana Dalam Wawancara Mendalam

“ Baru sekali waktu ada rekrutmen, Kita dibagikamnig diminta mengisi. Waktu
kurang cocok, setau saya sih harusnya enam bulaevdiusi, enam bulan

kemudian di evaluasi lagi jadi yang disampaikandrelmenar paham”.
Probing mengenai cara atasan menilai :
“ Atasan menilai dengan melihat laporan “

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Ini dikaitkan dengan pengangkatan pegawai tetapenyebabkan subyekitif,
karena berlomba lomba memberikan nilai yang tindgan kalau dia memberi
nilai jelek berarti bimbingan dari dia kurang. Swderisasi dari direkturnya
belum ada, saya nggak tau kebijakannya udah adebapan “.

6.1.5.2.Sensistivitas Proses Pelaksanaan Dalam 8mstPenilaian Kinerja

Sebagian besar dari informan berpendapat bahweaegprpslaksanaan belum
sensitif, karena penilaian dilakukan setiap kak aérekrutan pegawai tetap dan
cara yang digunakan dirasakan kurang sensitif. M&ginforman menginginkan

adanya media wawancara dalam sistem penilaian.

Menurut informasi dari direktur dan kepala bagiagrspnalia mereka
melaksanakan penilaian setahun dua kali, tetalhaetidak semua pegawai tahu
kapan waktu yang pelaksanaannya. Untuk menggalinvdsi lebih dalam penulis
mencoba melakukan probing mengenai waktu yang g@alpeka untuk
melaksanakan penilaian, terlihat jawaban informaervdriasi, ada yang
menginginkan hanya satu kali ada juga yang mengkagi dua kali dalam
setahun, tetapi semua informan menginginkan pamilaitin dilaksanakan dan

mereka mendapatkdeedbackya.
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Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Ini dikaitkan dengan pengangkatan pegawai tetapenyebabkan subyektif,
karena berlomba lomba memberikan nilai yg tinggankalau dia memberi nilai
jelek berarti bimbingan dari dia kurang. Harus agmrameter, yang kedua
sosialisasikan dan yang ketiga berikan contoh. Katang itu dilakukar{ form

penilaian kinerja yang ditunjukkan penuliseétahun dua kali .

Staf Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Apa ya? ya perlu juga pake diskusi jadi kita tadan kita juga bisa nggak
setuju sama penilaiannya atasan. Setahun sekalialsudukup, tapi rutin

dilaksanakan”.

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Sebaiknya ada diskusi. Tapi belum semua bagiatako&an diskusi dengan

karyawannya terkait hasil dari penilaian.

“Dilaksanakan untuk karyawan tetap. Setahun duai,kalang penting

dilaksanakan secara kontinyu”.

Staf Personalia dalam DKT

“ Harusnya karyawan diberikan kesempatan untuk neemgkakan pendapat. ya

minimal setahun sekali”.

Staf Logistik dalam DKT

“ Harusnya memang ada diskusi. Harus ada penild@mnan yang rutin” .

Bidan Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

Penilaian setahun sekali, tapi evaluasinya dilakuksetahun dua kali, harusnya

dilakukan melalui ngobrol”.
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Asisten Apoteker dalam Wawancara Mendalam

“ Kalau setahun sekali bisa membedakan juga koka eamtuk menilai kinerja

harusnya selain pake kertas wawancara juga’.

Direktur dalam Wawancara Mendalam

“ Ya atasankan sering kali mobile, jadi pengamatamgsung masih kurang

Frekuensi dua kali sudah cukup peka, meminimabisis juga”.
6.1.5.3.Kehandalan Proses Pelaksanaan Dalam Sist@®anilaian Kinerja

Untuk menghindari subyektifitas dan mencoba leliih RS Juwita menggunakan
sistem penilaian yang multi rater. Tetapi dari hagawancara dan diskusi di
temukan juga bahwa selain menggunakan multirateagsan besar informan juga
menginginkan adanya forum diskusi dalam melakukemlg@ian kinerja mereka.

Hal ini tergambar dari hasil wawancara dan diskesikut ini ;

Direktur dalam Wawancara Mendalam

“ Untuk saat ini sudah cukup, improvement terusedibangkan, disesuaikan

dengan pertumbuhan organisasi'.

Kepala Bagian Personalia

“ Cara yang digunakan sudah cukup adil dan obyeki@mi disini menggunakan
lima orang penilai salah satunya untuk mengurandpygktifitas, dan agar lebih
adil”.

Staf Logistik dalam DKT

“lya, harusnya ada diskusi”.

Asisten Apoteker dalam Wawancara Mendalam

“ Sambil di ajak diskusi”.

Perawat Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“Ya kadang — kadang ada juga sih gak obyektifnya”.
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Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Seharusnya yang dinilai juga tahu, dilakukan diskusituk menjaga
profesionalismé

6.1.5.4.Tingkat Penerimaan Terhadap Proses Pelaksaan Dalam Sistem

Penilaian Kinerja

Dari hasil wawancara dan diskusi terlihat bahwa onggs karyawan
menginginkan adanya sosialisasi tentang penilaiaerjie, bukan saja waktu
pelaksanaan tetapi juga siapa yang menilai messfzerti apa cara penilaiannya,

apa saja yang dinilai dan tujuannya.

Memang sosialisasi pernah dilakukan pada saatrparkali dilakukannya
penilaian kinerja. Menurut kepala bagian personatiareka telah tiga kali
melakukan penilaian kinerja, di tahun 2006, 2008 @809, tetapi berdasarkan
hasil telaah data sekunder penulis hanya menemhsih penilaian tahun 2009
saja. Kurangnya informasi yang diterima karyawagajalapat dikarenakan turn
over pegawai yang tinggi, mencapai 65 persen utenéga keperawatan. Hal ini

terlihat dalam petikan wawancara dan diskusi bériku

Direktur dalam Wawancara Mendalam

“ Sosialisasi dilakukan pada saat all meeting Kendgédaadalah untuk rekrutmen

yang insidentil, dan turn over yang tinggi

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“Ya, kami melakukan sosialisasi sebelum dilaksangbenilaian kinerja “.

Staf Personalia dalam DKT

“Nggak ada, nggak pernah dikasih tau” .

Staf Loqistik dalam DKT

“ Dikasih tau sih, ya harus ada memang” .
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Staf keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Ada sosialisai, diawal dulu. lya mendukung” .

Bidan Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“Mendukung, perlu ada” .

Kepala Unit Farmasi dalam DKT

lya, sepertinya kita masih kurang sosialiasi. Munggebaiknya dibuat panduan
pelaksanaan penilaian kinerja.

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Tapi turn over tinggi, hampir 65 persen, belunmitki sudah keluar “,

6.1.5.5.Kepraktisan Proses Pelaksanaan Dalam Sistdenilaian Kinerja

Dapat disimpulkan bahwa mayoritas informan mengapgg proses
pelaksanaannya sudah praktis, tetapi mereka mengarg kejelasan dalam
parameter dan kontinyuitas waktu penilaian. Hal daipat disimpulkan dari

petikan wawancara dan diskusi berikut ini :

Kepala bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Memang kami membuat karyawan tidak mengetahupssigang menilai, ya
tujuannya kenyamanan saja, agar tidak ada rasaktidaak, dan biar obyektif
juga “.

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Ya saya mengerti tentang cara yang digunakanakataya memang menilai
dengan terjun langsung ke lapangan”.

Staf Keuangan dalam DKT

“ saya liat sih praktis, harusnya tahunan jangamta ada rekrutmen”.

Staf Loqgistik dalam DKT

“ Harusnya rutin tiap tahun, kalau disini kan belumtin “.
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Perawat Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Praktis, tapi sebaiknya atasan ikut melihat langg”.

6.1.6. Efektifitas Manfaat

6.1.6.1.Relevansi Manfaat Dalam Efektifitas Penilain Kinerja

Ketika coba digali pemahaman informan mengenai dtesan antara manfaat
yang ingin dicapai dengan manfaat yang saat inasdkan, mayoritas dari
informan mengatakan bahwa mereka tidak mengetathersarnya tujuannnya
untuk apa dan sampai saat ini mayoritas informdantbénerasakan manfaatnya.
Saat penulis mencoba menanyakan mengenai insgajdfan pimpinan

mengatakan memang merupakan salah satunya digunakak perhitungan

insentif, tetapi saat ditanyakan kepada karyawagonitas dari mereka belum

mengetahui dengan pasti.

Direktur dalam Wawancara Mendalam

“ Peningkatan kinerja ,tetapi belum ada kesesuaiaerka belum ditindaklanjuti

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Sebenarnya tujuan kita adalah untuk meningkatkenerja dan tentunya
kaitannya dengan insentif. Karena penilaian kinediékaitkan dengan insentif

yang akan diterima karyawan “.

“ Belum ada kesesuaian antara manfaat yang inginapai dengan yang
dirasakan oleh karyawan pelaksana karena belum aefpagian mereview

karyawannya”.

Staf Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“Eeeemmmm apa ya? seharusnya sih untuk menirggk&ikerja. Belum sesuai
tuh”.
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Bidan Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Seharusnya ada manfaatnya..yang kita denger aila kaitannya dengan

bonus..tapi yang rajin dan yang sering bolos saaja &

Staf Personalia dalam DKT

“Nggak tau, kalau pun ada saya nggak tau..nggakale dikasih tau”.

6.1.6.2.Sensitifitas Manfaat Dalam Efektifitas Pertaian Kinerja

Sebagian besar informan belum merasakan manfaefpéaiaian ini, hal ini
dikarenakan belum semua bagian melakukaliow up dari hasil penilaian,
sehingga baik atasan maupun karyawan memberikaabgwyang sama tentang
belum pekanya manfaat penilai&ial ini tergambarkan dari hasil wawancara dan

diskusi berikut ini :

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Menurut saya karyawan pelaksana belum merasakanfaatnya”.

Asisten Apoteker dalam Wawancara Mendalam

“ Kalau memang hasilnya benar, kita jadi tahu kekogan kita seperti apa.
Belum sesuai karena tidak disampaikan lagi, sayama saat ini tidak tahu

kekurangan saya. Yang tahu hanya beberapa orarsg sggnajemen, hrd *“.

Staf Keuangan dalam DKT

“ Belum dirasakan, kalau insentif sih belum”.

Kepala Bagian keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Buat kita sebagai kabag mengevaluasi mereka sapayangan sampai
kebablasanlah istilahnya, Bagi mereka ada motivasi
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6.1.6.3.Kehandalan Manfaat Dalam Efektifitas Penilean Kinerja

Disini penulis mencoba mencari tahu apakah mardaat penilaian dirasakan
oleh semua. Penulis menemukan bahwa sebagian befaman belum
merasakan manfaatnya. Selaras dengan itu juga batemzang ternyata diakui

kepala bagian personalia bahwa memang belum seagianbmelakukan follow

up.

Untuk insentif di keluhkan karyawan mereka tidaku apakah dapat atau
tidak, hal ini berbeda dengan yang dikemukakan lkepagian bahwa penilaian
kinerja berpengaruh terhadap perhitungan insadaf.ini dapat dilihat dari hasil

wawancara an diskusi berikut ini :

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Tatanan kepala bagian mungkin sudah dapat melihasil dari penilaian

kinerja, tetapi tingkat pelaksana saya rasa situbel.

Kepala bagian Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Saya rasa jika kita melakukan diskusi dengan kavgn mengenai hasil
penilaian mereka itu akan sangat bermanfaat”.

Staf Logistik dalam DKT

“ Terus terang belum ya..kitakan gak dikasih tau”.

Staf Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Nggak tau kalau yang lain, kalau saya sih tau &aa biasanya dikasih tau

sama atasan saya .

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Sampai saat ini baru ada punishment, belum ada réiva

Bidan Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Katanya sih ada hubungannya ke insentif, tapisayggak tau juga berapa -

berapa nya”.
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6.1.6.4.Tingkat Penerimaan Manfaat Dalam Efektifita Penilaian Kinerja

Semua informan mengemukakan perlunya penilaianrjkinastuk meningkatkan

kinerja mereka.

Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Ya, penilaian kinerja memang harus ada karena rakaenjadi dasar dalam

pengambilan keputusan manajerial”.

Kepala Unit Farmasi dalam DKT

“ Tentu saja perlu” .

Staf Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Perlu” .

Perawat Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Perlu” .

Kepala Bagian Personalia dalam Wawancara Mendalam

“ Sebetulnya hendak membuat evaluasi pencapaianrdasing masing pekerja,

tapi sampai saat ini belum optimal”.

Kepala Bagian Keuangan dalam Wawancara Mendalam

“ Meningkatkan motivasi karyawan”.

Staf Personalia dalam DKT

“ Agar kinerja kita menjadi lebih baik”.

Bidan Pelaksana dalam Wawancara mendalam

“ Mungkin biar bisa tau kekurangan kita ya” .

Perawat Pelaksana dalam Wawancara Mendalam

“ Mungkin berhungan dengan gaji “.
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Kepala Bidang Keperawatan dalam DKT

“ Ya untuk sebuah rumah sakit kecil yang sifatngkefuargaan kita jangan
muluk — muluk lah. Karena salah satu kekurangarekekgaan adalah gak bisa

tegas. Ya menurut saya sih yang penting karyawaetdaedback”.

Kepala Unit Farmasi dalam DKT

“ Saya paham atas manfaat yang ingin dicapai, mahpersepsi saya, tapi kalo

menurut kebijakan direktur sih nggak tau ya pengash

6.2. Hasil Penelitian Tahap Dua

Setelah pada tahap pertama didapatkan gambaranenma@nefektifitas sistem
penilaian kinerja yang selama ini digunakan di RorSakit Juwita, maka pada
tahap kedua penulis membuat rancangan pengembaiggam penilaian kinerja
yang baru yang didasarkan pada relevansi, setastifikehandalan, tingkat
penerimaan dan kepraktisan. Usulan ini di ajukdvagai alternatif perbaikan
terhadap sistem penilaian kinerja yang lama. Adapwian pertanyaan dan hasil
diskusi terlampir ( lampiran 13 ).

6.2.1. Karakteristik Informan

Hasil rancangan sistem penilaian diusulkan perkdgada pihak manajemen RS
Juwita melalui diskusi kelompok terarah tahap keddiakusi ini dilakukan pada

hari senin tanggal 13 Desember 2010 di ruang rR&tJuwita pukul 10.00 —

14.30. Informan pada penelitian tahap dua ini terdari kepala bagian dan

direktur rumah sakit. Karakteristik informan dagaihat pada tabel 6.3.
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Tabel 6.3. Karakteristik Informan Diskusi Kelompok Terarah
( Focus Group Discussion ) Tahap Dua

No

Informan

Identitas Informan

Direktur Rumah Sakit

Pendidikan Terakhir 2:S

Umur : 28 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja : 2 tahun 10 bula

Lama Bekerja Dijabatan : 2 tahun 10 bula

2 | Kepala Bidang keperawatgn Pendidikan Terakhir: S2
Umur : 56 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja 4 thn
Lama Bekerja Dijabatan : 4 thn

3 | Kepala Bagian Keuangan Pendidikan Terakhir SAA
Umur : 60 tahun
Jenis kelamin : Laki - laki
Lama Bekerja . 4 tahun
Lama Bekerja Dijabatan : 4 tahun

4 | Kepala Bagian Umum Pendidikan Terakhir :S1
Umur : 55 tahun
Jenis kelamin . Laki - laki
Lama Bekerja : 4 tahun
Lama Bekerja Dijabatan : 4 tahun

5 | Kepala Bagian Pemasaran Pendidikan Terakhir. S1

Umur 144 thn
Jenis kelamin : Perempuan
Lama Bekerja . 4 tahun

Lama Bekerja Dijabatan : 4 tahun

Pengembangan sistem..
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6.2.2. Tahap Pengembangan Sistem Penilaian Kinerja Baru

Dari hasil wawancara mendalam dan diskusi kelomigo&rah terlihat bahwa
karyawan rumah sakit Juwita menginginkan adanyalj@ran dalam sistem
penilaian kinerja mereka. Berdasarkan hal itu penwhencoba membuat
rancangan pengembangan sistem penilaian kineR& diuwita yang berdasarkan
atas unsur efektifitas seperti relevansi, sensisifikehandalan, tingkat penerimaan
dan kepraktisan.

Usulan Pengembangan Sistem Penilaian Kinerja

Dalam prakteknya sistem penilaian kinerja karyawanbeda antara masing —
masing organisasi, tetapi hasil akhirnya diharagkapat memberikan kesimpulan
tentang kondisi karyawan dan kondisi organisasintukl mendapatkan hasil
penilaian yang efektif maka beberapa hal perlu ddign landasan dalam

penyusunan sistem penilaian, yaitu :
1. Penilai

Dalam pengembangan sistem penilaian penulis mehgusyenilaian kinerja
dilakukan oleh lebih dari satu orang penilai dengamapan akan meningkatkan
kehandalan dengan meningkatnya obyektifitas . Selam penilai RS Juwita
sudah menggunakan multi rater, tetapi kelemahari natér di RS Juwita adalah

melibatkan para penilai yang kredibilitasnya dirkseang.

Penulis mengusulkan melibatkan dua orang pendagyrelevan dengan
karyawan yang dinilai yaitu satu orang dari atasagsung dan satu orang lagi
dari rekan kerja. Dari hasil diskusi kelompok tafadengan kepala bagian RS
Juwita, disepakati bahwa penilai terdiri dari tiggang yang terdiri dari atasan
langsung dan dua orang rekan kerja satu unit yahgyed. Untuk unit yang
stafnya hanya terdiri dari satu atau dua orang npesalai dari rekan kerja di

pilihkan dari unit yang berbeda tetapi masih datatu bagian.

Atasan langsung dipilih mengingat dia adalah orgagg tepat untuk
melihat keterkaitan pekerjaan dengan tujuan damdatayang ingin dicapai unit
kerja secara khusus dan rumah sakit secara umumerfs&ra rekan kerja satu unit
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dapat dijadikan sebagai penilai yang baik oleh kkareeterlibatannya setiap hari
secara bersama — sama. Dipilihnya tiga orang selpegalai bertujuan untuk
mendapatkan hasil penilaian seobyektif mungkin oemingkatkan penerimaan

dari karyawan.

Dengan disepakatinya penilaian kinerja untuk didam pada semua level
karyawan mulai dari pelaksana sampai dengan kdpmdéan maka diharapkan
sistem ini akan menjadi lebih adil.

Seorang penilai harus mengenal tugas dan tanggwab bawahan atau
rekan kerjanya, mempunyai data yang akurat tentangrja masing-masing

bawahan dan mempunyai standar yang digunakan amtakKai kinerja bawahan.

2. Instrumen Penilaian
Penilaian kinerja yang baik adalah yang mampu umigaciptakan gambaran
yang tepat mengenai kinerja pegawai yang dinilanilgian tidak hanya ditujukan
untuk menilai dan memperbaiki kinerja yang burulamain juga untuk
mendorong para pegawai untuk bekerja lebih baik lag

Formulir penilaian kinerja merupakan lembar peaitlaiyang disusun
secara terstruktur dan sistematis. Di dalamnyangud@bih mencakup kolom
keterangan identitas yang akan dinilai, petunjukgi®an , kolom penilaian,
kolom kesimpulan dan kolom pendapat yang diisiiseeaai oleh atasan langsung
dan atasan penilai serta kolom persetujuan yanigildanda tangan karyawan
yang dinilai, atasan langsung dan atasan atasgauag.
Dalam penelitian ini penulis tidak membahas mengstendar dari penilaian
yang digunakan dan analisa jabatan.
a. Kriteria Instrumen Penilaian
Dalam formulir penilaian yang akan digunakan napéinulis mengusulkan
menggunakan kombinasi dari ketiga kriteria yaitulalku, sifat dan hasil kerja.
Hal ini didasar kan atas pertimbangan bahwa peragjusalah satu kriteria saja
kurang mewakili keseluruhan aspek yang terdapaanuakinerja seseorang.
Penulis mencoba mengembangkan dari kriteria panilaiang lama dengan
menghilangkan komponen wawasan ( lampiran 5 darpitam 14 ). Dalam
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rancangan ini juga disertakan definisi operasi@i@a masing — masing kriteria (
lampiran 16 ).

b. Metode penilaian Kinerja

Metode penilaian yang diusulkan penulis menggunagkala rating grafik,
dimana pada metode ini, penilai menentukan dimkingrja yang akan dinilai.
Kemudian penilai menentukan kategori penilaian yalken dilakukan.

Kategori penilaian ini menggunakan angka 5 untakgybaik sekali dan
angka 1 untuk kurang sekali. Misalnya dalam mengukwkat inisiatif dan
tanggung jawab pegawai. Jika tingkat inisiatif damggung jawab pegawai
tersebut biasa saja, misalnya, maka ia diberi Bilatau 4 dan begitu seterusnya
untuk menilai faktor-faktor kinerja lainnya. Kemadi penilai langsung menilai
kinerja dari individu tersebut dan nilai yang dilikken akan dijumlahkan.
Individu dengan nilai yang tertinggi merupakan wndii dengan kinerja yang
terbaik dan individu dengan nilai yang terendah upakan individu dengan
kinerja terburuk. Metode ini merupakan metode umuamg paling banyak
digunakan oleh organisasi (Mondy and Noe, 1996)lasspenulis dibahas dalam
diskusi kelompok tahap dua.

3. Proses Pelaksanaan

a. Prosedur Pelaksanaan

Proses pelaksanaan penilaian kinerja yang di usuienulis mengadopsi dari

prosedur penilaian Soeprintono ( 2000 ) dan diskanadengan karakteristik

SDM RS Juwita yaitu :

1. Bagian SDM mengirimkan formulir penilaian kinerjg@gada setiap atasan
langsung yang memiliki bawahan dalam lingkungan gperasan atau
bimbingannya. Untuk masing — masing karyawan yarkgnadinilai
mendapatkan tiga lembar formulir penilaian.

2. Kemudian atasan langsung melakukan pemilihan peddai rekan kerja
menggunakanrandom sampling Para penilai yang telah terpilih untuk
melakukan penilaian kemudian diberikan satu lemfbamulir penilaian (

lembar 1 ) beserta pedoman penilaian dan petungikgipian formulir
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penilaian ( lampiran 17 ). Setelah melakukan pemlaformulir dikembalikan
kepada atasan langsung.

3. Atasan langsung merekap penilaian dari dua orakanr&erja dan penilaian
dari dirinya untuk kemudian dirata — rata kan dadai rakhir akan diisikan
pada lembar pertama penilaian pada kolom kesimpulan

4. Setelah mendapatkan nilai akhir dan kesimpulan,anz&san langsung akan
melakukan diskusi dengan karyawan yang dinilaiaierdengan hasil akhir
penilaiannya. Dalam diskusi ini akan dibahas kdélebi dan kekurangan
karyawan dan bagaimana cara memperbaikinya.

5. Setelah melakukan sesi diskusi, maka karyawan ndetamgani kolom
persetujuan pada lembar pertama penilaian.

6. Kemudian hasil yang telah ditandatangani karyawan dtasan langsung
diserahkan kepada atasan atasan langsung untuktkdibé&omentar dan di
tandatangani.

7. Setelah mendapatkan persetujuan dari para penggmbar penilaian
dikembalikan kepada bagian SDM untuk di lakukarapétilasi.

8. Tetapi apabila ternyata bagian personalia melidahga kejanggalan dalam
daftar penilaian, maka mereka wajib menelaah danehtiekembali untuk
memperoleh kebenaran dan keobyektifan

9. Setelah dilakukan rekapitulasi hasilnya di bahakmaforum manajemen
untuk pertimbangan promosi dan keputusan manajamalya.

10. Hasil akhir dalam forum dilakukan pengarsipan.

Adapun proses penilaian kinerja dalam berftodw chartdan diagram aktifitas
dalam gambar berikut:
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Gambar 6.4Flow ChartProses Pelaksanaan Penilaian Kinerja Karyawan
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Gambar 6.5. Diagram Aktifitas Proses Pelaksanaaildtan Kinerja Karyawan
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Dalam diskusi kelompok terarah di sepakati bahw&amesme banding belum
saatnya diberlakukan di RS Juwita. Hal lain yanghjai kesepakatan dalam
Diskusi Kelompok terarah adalah perlunya membudbp®n penilaian kinerja
yang didalamnya berikan tentang panduan pengisistrumen penilaian (
lampiran 17 ) dan definisi operasional ( lampir&n)1Pedoman ini harus dimiliki

oleh para penilai sebagai acuan saat memberikalaiaen

Pada penelitian ini penulis mengajukan definisragional dari masing —
masing kriteria penilaian yang kemudian disepakitiam diskusi kelompok

terarah (lampiran 16 ).

b. Waktu Pelaksaanaan Penilaian Kinerja
Untuk waktu pelaksaan penilaian kinerja, disepak@nggunakan sistenfrocal
Point (Jackson and Schuler, 2000). Pada cara ini semyawan dinilai pada
waktu yang bersamaan. Waktu penilaian dilakukan kila dalam satu tahun
secara rutin yaitu pada bulan Januari dan.Maktu penilaian disepakati untuk
dilaksanakan dua kali dalam setahun juga terkaftijpmgan insentif.

Keuntungan cara ini adalah atasan dapat menilaiugetmawahannya,
menyusun laporan dan mendapatkan kesan mengergtiakikaryawan pada

waktu yang sama.

c. Diskusi Penilaian

Mekansisme penilaian kinerja yang diusulkan penadalah menggunakan
mekanisme wawancara. Tetapi kesepakatan dalam sili@lompok terarah
bahwa RS Juwita akan menggunakan mekanisme digkng dilakukan oleh
atasan langsung karyawan, dimana dalam mekanismsebte dikaryawan
diberikan umpan balik mengenai kinerjanya selamia d@gan karyawan pun
diberikan kesempatan untuk memberikan keluhan daggahan atas penilaian

terhadap dirinya.
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d. Sosialisasi Sistem Penilaian

Yang tidak kalah pentingnya adalah sosialisasilg@m kinerja. Sosialisasi ini
bisa berbentukbriefing untuk para karyawan dan pelatihan untuk atasan.
Sosialisasi akan menginformasikan mengenai kritpdaailaian beserta definisi
operasional dari masing — masing kriteria, metodeilgian, dan manfaat dari
penilaian dan kemungkinan - kemungkinan bias yaagat terjadi. Sosialisasi
dapat dilakukan pada saat akan dilakukan penilaian.

Sosialisasi untuk karyawan baru di berikan pada eaantasi sebagai
salah satu materi orientasi. Selain itu juga penuienyarankan untuk

memasukkan materi penilaian kinerja dalam buku akyawan.

4. Manfaat Penilaian

Manfaat dari penilaian kinerja perlu dirasakan gbalna karyawan. Untuk dapat
dirasakan karyawan perlu mengetahui tujuan apa Yeglak dicapai dalam
penilaian kinerja karyawan. Dan agar dapat dirasakaka hasil dari penilaian

kinerja seharusnya dilakuké&eedback

Adapun tujuan dari penilaian kinerja adalah : (8teer et al., 1998, Bohlander
and Snell, 2004) :

a. Tujuan Administrasi

Program penilaian kinerja menyediakan banyak inéminyang dapat digunakan
untuk semua kegiatan SDM. Seperti penetuan promasisfer, kompensasi,
mengevaluasi program pelatihan.

b. Tujuan Pengembangan

Penilaian menghasilkan umpan balik yang menggamabarkekuatan dan
kelemahan dalam rangka meningkatkan kinerja. Sepeenhyediakan tindak
lanjut dari hasil penilaian, mengidentifikasi kek#man dan kekuatan,
mengidentifikasi  kebutuhan pelatihan, menentukanbutéhan pelatihan

organisasi, memperbaiki komunikasi
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Tabel 6. 4. PENGEMBANGAN INSTRUMEN PENILAIAN

KINERJA KARYAWAN RUMAH SAKIT JUWITA

Masa penilaian : tanggal

102

DATA KARYAWAN YANG DINILAI

a. Nama

d. Jabatan

e. Unit Kerja

b. Pendidikan Terakhir

c. Mulai masuk Kerja

PENILAIAN KINERJA KARYAWAN RS JUWITA

No

ASPEK

Kriteria Hasil Penilaian

Nilai

Bobot

Nilai

Prestasi

Baik
Sekali
(5)

Baik
(4)

Cukup
(3)

Kurang

(2)

Kurang
Sekali

(1)

Kualitas Kerja
* Handal,
cermat, teliti,

akurat

Produktifitas
e Jumlah

Pekerjaan

Kehadiran
¢ Sesuai Jadwall

Kerja

Kerja Sama
e Menjalin
Hubungan baik|

Kepemimpinan

e Perencanaan,
memecahkan
masalah,
membuat
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152

keputusan sert
Mengarahkan
dan

memotivasi

Pengetahuan

dan

Keterampilan

Kerja

* Pengetahuan
teknis dan

aplikasinya

Sikap Pribadi

» Kesopanan,
Keramahan,
Sikap
Menghargai
dan kerapihan
dalam

berpakaian

Inisiatif
* Memutahirkan

hasil kerja

Tanggung
Jawab

¢ Menuntaskan

<2

Pekerjaan sert
menjaga
Fasilitas RS

Total Nilai Prestasi
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KESIMPULAN PENILAIAN

3.1. | KESIMPULAN PENILAIAN
Total Nilai Prestasi
Predikat

3.2. | Pendapat Penilai

a. Hasil Penilaian ( jelaskan faktor yang menonjol glang kurang )

Diisi Oleh atasan Langsung

b. Rekomendasi Penilai ( mutasi, promosi, sangsi,ikanajaji )

Diisi Oleh atasan langsung

c. Pendapat Atasan Penilai ( kesimpulan atas hasibjmem)

Disetujui : Tanggal .....

Karyawan yang Dinilai Atasan Langsung Atasan Atasan

Langsung
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BAB 7

PEMBAHASAN

7.1. Keterbatasan Penelitian

Sebelum penulis membahas hasil dari penelitian kameda baiknya dibahas
dahulu tentang keterbatasan dalam penelitian ydaksdnakan.

7.1.1.Keterbatasan Penelitian Pengembangan Sistemerilaian Kinerja
Karyawan Pada Rumah Sakit Juwita Bekasi Tahun 2010

Penelitian ini terdiri dari dua tahap. Tahap pedamendapatkan gambaran
mengenai efektifitas penilaian kinerja dan mendifigasi faktor — faktor yang
mempengaruhinya. Penelitian tahap kedua merupalargembangan sistem
penilaian kinerja berdasarkan penelitian tahapap®a, yang kemudian disepakati
dalam diskusi kelompok terarah tahap kedua.

Penelitian ini tidak membahas standar penilaian al@alisa jabatan dan
kaitannya penilaian kinerja dengaaward dan punishment Walaupun dalam
banyak literatur di sebutkan bahwa standar pemilagan analisa jabatan
merupakan dasar dalam pembuatan instrument penikkéaena RS juwita belum
memiliki analisa jabatan dan juga dikarenakan ketixsan waktu penelitian,

maka kedua hal tersebut diatas belum dapat diteliti

Selain itu penelitian ini juga hanya membahas péml secara umum

yang berlaku untuk karyawan Rumah Sakit Juwita.
7.1.2. Keterbatasan Metodologi Penelitian

Data yang di dapatkan dalam penelitian ini hanyesleber dari wawancara
mendalam dan diskusi kelompok terarah sehinggar besaungkinan jawaban
yang diberikan bersifat subyektif, banyak melibatkperasaan dan sangat

tergantung pada pemahaman informan terhadap olgyeXifan.

105 Universitas Indonesia

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



106

Untuk mengatasi hal tersebut diatas dilakukan guéasi metode
menggunakan diskusi kelompok terarah dan triangidasber menggunakan

telaah data sekunder selain data primer.

Karena keterbatasan waktu, uji coba sistem penil&iaerja yang baru
belum dapat dilaksanakan. Pengembangan sistemajaenikinerja yang baru

hanya du ujikan menggunakan diskusi kelompok tarara
7.2. Pembahasan Hasil Penelitian
7.2.1. Efektifitas Penilai

Dari hasil penelitian tahap pertama dapat diliratvia penilaian kinerja di RS
Juwita dilakukan oleh lima orang penilai yang terdari atasan langsung, atasan
bagian lain yang terkait, dua orang rekan kerja gatt dan satu orang rekan kerja
lain bidang tetapi masih bersangkutan. Melalui waveda mendalam dengan
kepala bagian personalia diketahui metode multierraini dipilih untuk
menghindari subyektifitas.

Pemahaman karyawan atas penilai terlihat masifankyrtidak semua
karyawan mengetahui siapa saja yang menilai kinergreka. Penulis juga
menemukan bahwa relevansi penilai dari bagian Yaing terkait juga rendah
karena seorang penilai harus lah memiliki kred#sliyang cukup, dimana penilai
sudah semestinya adalah orang yang mengerti tetugag dan kinerja seorang
karyawan menurutArcher North and Associateseperti dikutip Maftuhah.
(Maftuhah, 2003) sementara itu untuk atasan bidaimgyang terkait dan rekan
kerja bagian lain di khawatirkan kurang mengetahgas dan kinerja karyawan

yang dinilainya.

Atasan langsung dan rekan kerja satu bagian yaleyed di rasa cukup
relevan dan cukup peka untuk memberikan penilaiat@api memang penilai
haruslah orang yang mengerti tentang teknik pemlaserta diinformasikan
sebelum proses penilaian dilakukan. Seperti pend@pacio ( 2010 ) bahwa

atasan langsung dianggap orang yang paling tepak unelakukan penilaian
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kinerja bawahan, karena posisinya sangat strategisk melakukan observasi

terhadap bawahan.

Sementara itu rekan kerja dapat dijadikan sebpgailai yang baik oleh
karena keterlibatannya setiap hari secara bersasaana, memiliki pengetahuan
yang baik tentangob recuirementdan memberikan perspektif penilaian yang
berbeda serta dapat memberikan penilaian yang tepetit kinerja (Noe et al.,
2004). Akan tetapi penilaian yang dilakukan olekare kerja juga memiliki
kelemahan yaitu sangat di pengaruhi oleh kondisgiuhgan pribadi (Cascio,
2010, Noe et al., 2004).

Untuk meminimalisir pengaruh hubungan pribadi, gembangan sistem
penilaian kinerja yang baru melibatkan dua oramkamekerja yang dipilih secara
random oleh atasan langsung. Dengan menggunakanot@ng penilai juga
diasumsikan dapat meningkatkan penerimaan karyéevhadap penilai.

Agar para penilai memiliki sensitifitas yang bailaka sebaiknya memiliki
cukup waktu untuk mengamati kinerja bawahannyardamiliki informasi yang
dibutuhkan.

Untuk mendapatkan hasil penilaian yang sensitifekili dan adil maka
disepakati akan menggunakan meholigefing yaitu penjelasan kepada penilai dan
karyawan yang dinilai secara menyeluruh mengenstersi penilaian kinerja
(Rivai et al., 2008)Briefing juga sebaiknya didukung dengan buku pedoman yang
berisi penjelasan yang dibutuhkan oleh penilai glang dinilai (Soeprihanto,
2000).

Sementara itu untuk para kepala bagian dan kepatadapat diberikan
pelatihan yang berisi tentang kemungkinan biaslalinlanjut dari penilaian dan
metode penilaian yang digunakan (Bohlander and St(#4).

Dalam diskusi kelompok terarah tahap dua juga disagp definisi
operasional ( lampiran 12 ) untuk masing — masiigrka yang akan digunakan
oleh penilai sebagai pedoman penilaian. Sehindggarapkan akan meminimalisir

subyektifitas.
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Salah satu yang menjadi perhatian adalah unit +yamg hanya terdiri
dari satu orang kepala bagian dan satu orang kstafdisi ini disiasati dengan
memilihkan penilai dari rekan kerja unit lain tetapasih dalam satu bagian.
Diharapkan dengan seperti ini tidak mengurangi ikikhs penilai dalam

memberikan penilaian.

7.2.2. Efektifitas Instrumen Penilaian

Penilaian kinerja yang baik adalah yang mampu npggican gambaran yang
tepat mengenai kinerja pegawai yang dinilai. Pemlgidak hanya ditujukan
untuk menilai dan memperbaiki kinerja yang burukamain juga untuk
mendorong para pegawai untuk bekerja lebih baik lag

Pengembangan formulir penilaian kinerja dirancangtuk dapat
digunakan secara efektif oleh penanggung jawab dmsesuaikan dengan
karakteristik organisasi (Kirkpatrick, 2006) .

Kriteria penilaian dalam pengembangan instrumenilgian kinerja yang
baru, penulis mengadopsi dari formulir penilaiamekja yang lama dengan
memasukkan tiga macam kriteria yang umum digunala@am menilai kinerja
karyawan (Jackson and Schuler, 2000, P.RobbinsAabBécenzo, 2002) yaitu
kriteria berdasarkan sifat fraits ), kriteria berdasarkan perilaku, kriteria
berdasarkan hasil kerja individu. Penulis memasuletiga macam kriteria tadi
dengan pertimbangan bahwa rumah sakit merupakamisesi yang terdiri dari
banyak profesi dengan satu macam penilaian kiyang bersifat umum.

Kriteria yang digunakan dalam formulir penilaiamdeja yang lama
dianggap sudah cukup relevan menggambarkan kimegeeka begitu pula

dengan formulir penilaian kinerja yang baru.

Dari masing — masing kriteria ini maka dalam iastent penilaian kinerja
di break downlagi menjadi sembilan kriteria ( lampiran 14 ).dBiam formulir
yang digunakan RS Juwita penulis melihat bahwa korap pekerjaan hanya di
wakili oleh kriteria etos kerja, sementara itu dntmelihat deskripsi perilaku
individu secara spesifik, Gomes seperti dikutiphoMuhidin (Muhidin, 2009)
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mengungkapkan bahwa kriteria kuantitas dan kuakt&ga perlu mendapatkan
perhatian. Untuk itu dalam pengembangan sistemlgiani kinerja yang baru

penulis memasukkan komponen ini.

Kualitas dan produktifitas kerja untuk mewakiliitkria hasil kerja.
Sementara kerja sama merupakan komponen yang niewatgria perilaku.
Kriteria traits diwakili oleh komponen pengetahuan kerja, sikajpauti, inisiatif

dan tanggung jawab, kehadiran dan kepemimpinan.

Dari pendapat beberapa informan dalam penelitiahag pertama
diketahui bahwa instrument penilaian kinerja yagla@ma ini digunakan dirasakan
masih kurang sensitif dalam memberikan penilaiaal ifdi dikarenakan tidak

adanya parameter atau definisi operasional ydag.je

Sebuah kriteria itu seharusnya menunjukkan hasigyelevan dengan
kinerja, bukan hal-hal lainnya yang tidak berhulamglengan kinerja. Untuk
itulah dalam pengembangan sistem penilaian kirpeyaulis membuatkan definisi
operasional untuk masing — masing kriteria. Selaian dengan definisi
operasional yang jelas diharapkan sebuah penilaag obyektif dan adil dapat
tercapai.

Dimensi dari penilaian perlu untuk didefinisikagndbeberapa kata dapat
disematkan dalanpoint skala untuk menjelaskan makna dari skala tersebut.
Dengan melakukan hal seperti ini diharapkan sulifjielst dapat dikurangi
(Bohlander and Snell, 2004). Hal ini selaras dengandapat cokroaminoto
bahwa untuk menghasilkan penilaian yang berdayaa,gsatiap standar atau
kriteria harus dinyatakan secara cukup jelas sghimganajer dan bawahan atau
kelompok kerja mengetahui apa yang diharapkan gakad telah tercapai atau
tidak (Cokroaminoto, 2007).

Metode penilaian yang digunakan dalam pengembapgaitaian kinerja
menggunakarpast oriented appraisal methodsyaitu penilaian kinerja yang
berorientasi pada masa lalu, dimana kelebihan reetochdalah jelas dan mudah

diukur, terutama secara kuantitatif (Werther andi®al996).
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Rumah Sakit Juwita menggunakan sistem penilgraphic rating scale
dengan rentang penilaian yang cukup besar yaitaniguuntuk nilai kurang dari
55, cukup untuk 56 — 75 dan baik untuk 76 — 90.

Rentang cukup besar ini menurut para informan tigedktis, mereka
menginginkan format skala yang lebih mudah. Rentamgmembuat para
informan agak kesulitan untuk memberikan penilaj@ng tepat mewakili
keadaan karyawan yang dinilai. Penulis mengajukamuimhan skor penilaian
menggunakan skal&ert dengan nilai lima untuk baik sekali, nilai empatuk
baik, nilai tiga untuk cukup, nilai dua untuk kugadan nilai satu untuk kurang
sekali. Keterangan baik, cukup kurang ini dianggagktis oleh sebagian besar
informan. Dan hal ini kemudian disepakati dalankass kelompok terarah tahap
kedua.

Sistem bobot digunakan pada pengembangan sistataigerkinerja yang
baru. Item bobot penilaian didasarkan atas tindlegtentingan untuk mencapai
standar (Bernadin, 2003). Besarnya bobot disepalaim diskusi kelompok
terarah tahap kedua (lampiran 13).

Karyawan RS Juwita sebenarnya mendukung adanydapeniinerja,
tetapi kurangnya sosialisasi dan kurangnya ketgdilb mereka, mengakibatkan
mereka kurang memahami apa yang sebenarnya heidesillchn dari instrument
penilaian kinerja, seyogyanya parameter penilaiamerja yang digunakan
mendapatkan persetujuan dari karyawan yang akataidfiVerther and Dauvis,
1996).

Dalam pengembangan sistem penilaian kinerja kanyahsepakati akan
di sediakan kolom tandatangan karyawan yang disgaagai bentuk persetujuan
atas penilaian yang diberikan dan kolom tanda targfasan atasan langsung
(Soeprihanto, 2000). Selain itu instrument penilgiega memberikan ruang untuk
komentar penilai terkait tingkah laku yang berhupamdengan skala (Bohlander
and Snell, 2004).
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Dalam pengembangan sistem penilaian kinerja yamg ba gunakan
kriteria pembobotan yang besarnya di sesuaikanatekgpentingan dari masing

— masing kriteria (Jackson and Schuler, 2000).

Belum tersediannya definisi operasional dari masingrasing kriteria
dianggap oleh para informan menyebabkan kurangesitffitas dan kehandalan
instrument penilaian. Untuk itu dalam pengembangistem penilaian kinerja
yang baru penulis juga mengusulkan definisi operadidari masing — masing

kriteria penilaian.

Untuk meningkatkan penerimaan karyawan maka pengegam sistem
penilaian kinerja ini berlaku untuk semua karyawaulai dari pelaksana sampai

dengan kepala bagian.
7.2.3. Efektifitas Proses Pelaksanaan Penilaian Kemja

RS Juwita belum memiliki prosedur penilaian yangugang pahami oleh para
informan Prosedur penilaian kinerja di Rumah Sakit Juwitaditi dari

penyerahan formulir penilaian kepada penilai unteknudian diisi oleh para
penilai. Dari telaah data sekunder penulis menemuk@hwa formulir untuk
masing — masing karyawan terdiri dari lima lemh&arena masing — masing
karyawan dinilai oleh lima orang penilai. Tetapidp saat memberikan formulir
tidak disertakan dengan pedoman penilaian. Setilakukan pengisian formulir
tersebut dikembalikan kepada bagian personaligatah perlihatkan kembali
kepada karyawan untuk dibaca kembali dan disetdgmgan pembubuhan

tandatangan.

Untuk itu penulis mengusulkan perubahan prosedumilgan kinerja.
Dimana didalam pengembangan sistem penilaian kinentuk meningkatkan
penerimaan maka formulir penilaian setelah diisk lsdeh atasan ataupun rekan
kerja dikumpulkan dahulu oleh atasan langsung ukémudian di rata — rata kan
dan di mintakan persetujuan berupa tanda tangam kiaryawan yang
bersangkutan (Soeprihanto, 2000). Usulan penulsepaikati dalam diskusi
kelompok terarah tahap kedua.
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Di Rumah Sakit Juwita juga belum tersedia mekanigaeding untuk
pegawai yang merasa keberatan dengan penilaiandfbegkan oleh atasan, hal
ini dikarenakan mekanisme yang di laksanakan betoenggunakan media
wawancara, dan umpan balik ke karyawan juga belarjalan optimal. Penulis
mengusulkan mekanisme banding dalam pengembangf@mspenilaian kinerja,
tetapi hal ini tidak disepakati dalam diskusi kepwk terarah tahap dua,
dikarenakan para informan merasa bahwa RS Juwitenbgapat melaksanakan

mekanisme tersebut.

Mekanisme penilaian di Rumah Sakit Juwita tidak ggemakan
mekanisme wawancara ataupun diskusi padahal sefsaikiekanisme penilaian
menggunakan media diskusi atau wawancara (Bohlaader Snell, 2004).
Dimana wawancara memungkinkan suatu perspektif gaegapkan pada kinerja
lampau sebagai dasar untuk pembuatan rencana \eag datang. Dalam
wawancara penilaian, unsur — unsur pokok evajpesilaian kinerja yang terdiri
dari pengukuran , umpan balik, penguatan posigftykaran pandangan dan
persetujuan dapat dicapai (Rivai et al., 2008) .

Berdasarkan keadaaan tersebut, penulis mengusatikamya mekanisme
diskusi antara karyawan dan atasan langs@ngher North and Associateeperti
dikutip Maftuhah (Maftuhah, 2003) menyatakan bahw@ayawan akan merasa
lebih puas dengan hasil penilaian, jika pada saatilgpan mereka diberi
kesempatan untuk berbicara bebas dan berdiskuantgkinerjanya . Diskusi ini
juga dapat meningkatkan penerimaan karyawan tephguknilaian Kkinerja.
Mengingat jumlah karyawan RS Juwita yang belunaterbanyak, diskusi bukan
lah hal yang menyulitkan.

Sosialisasi penilaian kinerja baru dilakukan satli #emenjak tahun 2006.
Berdasarkan hasil penelitian tahap pertama pemudiagusulkan dilakukannya
sosialisasi baik beruplariefing, ataupun pelatihan untuk atasan dilakukan setiap
tahun untuk mendapatkan penilaian yang efektiftiRgnya sosialisasi penilaian
dalam proses pelaksanaan seharusnya menjadi bagag mendapatkan
perhatian karena karyawan perlu mengetahui apayaagharus mereka kerjakan
dan seberapa baik pekerjaan tersebut harus digglegaucker et al., 2002).
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Mengingatturn over pegawai yang tinggi. Besar kemungkinan pegawai
yang telah mendapatkan sosialisasi sudah mengumdudii saat dilakukan
penilaian, sementara pegawai baru yang diangkatnbeglernah mendapatkan
sosialisasi. Untuk mengatasi kendala turn over,ulnmengusulkan untuk
memperkenalkan sistem penilaian kinerja karyawdraga salah satu materi
dalam orientasi pegawai kontrak. Sebaiknya juganpsalahan yang dihadapi

organisasi terkatiurn overdapat dideteksi dari hasil penilaian kinerja.

Pelaksanaan penilaian kinerja yang bersamaan dengdanya
pengangkatan pegawai tetap menurut para informaangupeka dan penulis
setuju dengan pendapat informan. Hal ini dikareeailgian yang diberikan
banyak mengandung unsur subyektifitas. Penentuaktuwaan frekuensi
dilaksanakannya penilaian merupakan salah satwpdring yang perlu untuk
dipertimbangkan demi kelancaran dan keefektififamilaian kinerja (Cascio,
2010)

Untuk ini penulis mengusulkan pelaksanaan penilai&kimerja
menggunakan sisterRocal Point, pada cara ini semua karyawan dinilai pada
waktu yang bersamaarKeuntungan cara ini penilai dapat menilai semua
bawahannya, menyusun laporan dan mendapatkan kesgigenai kinerja
karyawan pada waktu yang sama. Sementara kelemahasistem ini dapat
dianggap membebani penilai karena harus menilandeh karyawan pada waktu
yang bersamaan (Jackson and Schuler, 2000). Taagan jumlah karyawan RS
Juwita yang belum terlalu banyak, sistem ini diapggang paling tepat, praktis
dan cukup sensitif. Hal Ini disepakati dalam diskikkslompok terarah tahap
kedua, dimana para informan menginginkan penil&iaarja dilakukan dua kali

dalam satu tahun, yaitu pada bulan Januari dan Juli

Sebaiknya pelaksanaan penilaian kinerja dilaksanaezara rutin agar
dapat memberikan gambaran perubahan kinerja karyaaa evalusi kebutuhan
akan pelatihan darfeedbackya. Dan waktu penilaian untuk karyawan tetap

dibedakan dengan waktu penilaian untuk karyawarrékn
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Proses pelaksanaan penilaian kinerja agar dapgldrerefektif maka
perlu dikomunikasikan kepada karyawan (Bernadi®320Sehingga para penilai
dan yang akan dinilai mengetahui kapan waktu palsan, tujuan dan
mekanismenya. Selain itu, hasil dari penilaian kmeselanjutnya dianalisa dan
dikomunikasikan kembali kepada pegawai yang diralgar mereka mengetahui
kinerjanya selama ini serta mengetahui kinerja ydihgrapkan oleh organisasi.

Evaluasi terhadap sistem penilaian kinerja yarghteadilakukan juga
dilaksanakan pada tahap ini. Apakah penilaian janéersebut sudah dapat
mencapai tujuan dari diadakannya penilaian kinatga belum. Apabila ternyata
belum, maka harus dilakukan revisi atau mendedamgusistem penilaian kinerja
(Mondy and Noe, 1996).

7.2.4. Efektifitas Manfaat Penilaian Kinerja

Manfaat yang ingin dicapai oleh manajemen RS Juwisgpertinya belum
semuanya dapat dirasakan oleh para karyawannyainHdikarenakan belum
semua bagian melakuk&ollow up dari hasil penilaian, sehingga baik atasan
maupun karyawan memberikan jawaban yang sama teritelum pekanya

manfaat penilaian.

Ketika coba digali pemahaman informan mengenai s««esan antara
manfaat yang ingin dicapai dengan manfaat yang isaatirasakan, mayoritas
dari informan mengatakan bahwa mereka tidak mehgetasebenarnya
tujuannnya untuk apa dan sampai saat ini mayointasman belum merasakan

manfaatnya.

Insentif sebenarnya salah satu yang perhitunganmaggunakan hasil
penilaian kinerja. Tetapi sayangnya para karyavdektmengetahuinya. Hanya
para pimpinan yang mengetahui. Disini dapat dilkwaangnya sosialisasi tentang

manfaat penilaian kinerja.

Berdasarkan penemuan hal tersebut diatas penulguselkan adanya
feedbackdalam media diskusi penilaian, dan hal ini disgpiaklalam diskusi

kelompok terarah tahap kedua.
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Semua informan memberikan dukungan agar manfaata@en kinerja dapat
dirasakan oleh semua karyawan, baik dari staf palek sampai para kepala

bagian.
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BAB 8

KESIMPULAN DAN SARAN

8.1. Kesimpulan

Sistem penilaian kinerja di Rumah Sakit Juwita beldapat berjalan efektif.
Rumah Sakit Juwita menggunakan multi rater untukghandari subyektifitas.
Tetapi permasalahan lain yang ditimbulkan akibatltimcater ini adalah
kredibilitas penilai. Dimana dari lima penilai yamjibatkan dua diantaranya
memiliki kredibilitas yang kurang. Hal ini dikaresen penilai dari atasan bidang
lain dan rekan kerja bidang lain yang terkait kgranemahamiob deskdari
karyawan yang dinilainya.

Agar tetap dapat menjaga kredibilitas penilai, mgkatkan relevansi,
sensitifitas, kehandalan dan penerimaan maka dglanmgembangan sistem
penilaian kinerja yang baru digunakan tiga orangilpeyaitu atasan langsung
dan dua orang rekan kerja satu level dan satu unit.

Instrument penilaian yang digunakan oleh RumahtSaiwita di adopsi dari
DP 3 PNS yang telah disimplifikasi. Beberapa kigteyang digunakan belum
dapat dipahami sepenuhnya oleh para informan, alikarenakan belum ada
definisi operasional yang jelas dari masing — ndinteria, skala pengukuran
yang digunakan kurang praktis karena rentang skalg cukup besar. Selain itu
instrument penilaian juga tidak dilengkapi dengamda tangan karyawan.

Untuk meningkatkan sensitifitas dan obyektifitastinoment penilaian maka
dalam pengembangan sistem penilaian, penulis makduadefinisi operasional
untuk masing — masing kriteria penilaian. Dalam genbangan instrument
penilaian penulis juga menambahkan kolom tandaatankgryawan sebagai
bentuk persetujuan karyawan terhadap penilaian ydibgrikan kepadanya.
Tentunya hal ini dapat meningkatkan penerimaanakaay terhadap instrumen

penilaian. Untuk mempermudah pengisian maka pem#isibuat skor penilaian
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dengan rentang yang lebih kecil dengan disematlderangan mengenai skor
tersebut. selain itu penulis juga membuatkan pakupgngisian penilaian kinerja.

Proses pelaksanaan penilaian kinerja di Rumah Shakitta seyogyanya
dilaksanakan setiap tahun, tetapi banyaknya kengtalg dihadapi oleh bagian
personalia menyebabkan penilaian belum berjalaim sédtiap tahun. Penilaian
kinerja yang dilakukan bersamaan dengan pengangkatgyawan tetap juga di
rasakan kurang sensitif, karena akan mempengaadii penilaian. Mekanisme
yang digunakan dalam penilaian belum menggunakakamsne wawancara
ataupun diskusi.

Dalam pengembangan sistem penilaian kinerja yangu bdisepakati
pelaksanaan penilaian menggunakan mekanisme disResiilaian dilakukan
secara rutin dua kali dalam setahun.

Komunikasi antara pihak manajemen dengan pihakakeaag juga dirasakan
masih kurang. Sosialisasi penilaian kinerja di Rom@akit Juwita hanya
dilakukan satu kali di awal melakukan penilaianndaaturn overyang tinggi
membuat karyawan baru yang masuk mungkin tidak eq@si#tan sosialisasi.
Untuk mengkatkan penerimaan maka perlu melakukasialsasi penilaian
kinerja baik berbentukriefing untuk karyawan ataupun pelatihan untuk atasan
yang dilakukan secara rutin.

Pengembangan sistem penilaian kinerja karyawan Ru®akit Juwita
disusun berdasarkan temuan pada penelitian tahepne terkait efektifitas
sistem penilaian. Pengembangan sistem penilaiaarj&inini meliputi penilai,
instrument penilaian, proses pelaksanaan dan ntapémlaian. Pengembangan
sistem penilaian kinerja memperhatikan prinsip #fiths Cascio ( 2010 ).
Diamana sistem penilaian dikembangakan atas dasariprelevansi, sensitifitas,
kehandalan, tingkat penerimaan dan kepraktisarngdPaibangan sistem penilaian
kinerja ini sudah didiskusikan dan disepakati daldiskusi kelompok terarah

tahap kedua.

Universitas Indonesia
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8.2. Saran

Dari hasil penelitian yang telah dilakukan didasaleh tinjauan pustaka dan
menyesuaikan dengan karakteristik Rumah Sakit dupénulis menyarankan :

1. Perlunya dilakukan uji validitas dan reabilitasida@ngembangan instrument
penelitian yang baru.

2. Pihak manajemen menunjukkan komitmen terhadap rnujdan manfaat
penilaian kinerja dengan menerapkannya sesuaiguos@n menggunakannya
untuk berbagai keperluan di bidang SDM.

3. Format, kriteria dan definisi operasional dariesistpenilaian kinerja sebaiknya
dievaluasi secara berkala untuk disesuaikan depgambahan kondisi serta
perubahan yang terjadi di RS.

4. Pada waktu yang akan datang rumah sakit dapat raeaggn instrument
penilaian yang berbeda untuk masing — masing bagian

5. Untuk mendapatkan hasil penilaian yang sensitifagektif maka para penilai
perlu dibekali dengan pedoman penilaian Kinerja.

6. Follow updari hasil penilaian perlu dilakukan untuk mendi&aa peningkatan
kualitas kerja dan meningkatkan motivasi karyaweoilow up dapat berupa
reward yang terkait dengan kompensasi bgi&ncial maupun norfinancial.
Selain itu follow up beruppunishmenjuga perlu mendapatkan pertimbangan.

7. Membuat analisa pekerjaan untuk masing — masingerzn. Sehingga
instrument penilaian kinerja dapat lebih realistis.

8. Membuat standar dari masing — masing pekerjaannggd karyawan dapat
memahami tidak hanya apa yang harus mereka kerjekapi juga sebaik apa
pekerjaan tersebut harus diselesaikan.

9. Mempertimbangkan adanya mekanisme banding untufaken yang merasa

keberatan dengan hasil penilaian yang diperolehnya.

Universitas Indonesia
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Lampiran 2 .Time Table Kegiatan

TIME TABLE KEGIATAN PENGAMBILAN DATA TESIS DI RUMAH SAKIT JUWITA

Judul Tesis: Analisa Efektifitas Penilaian Kinerja Karyawan Di Rumah Sakit JUWITA Tahun 2010
Peneliti : Masyitoh

Mahasiswa Program Pasca Sarjana Jurusan Kajian Administrasi Rumah Sakit ( KARS ) FKM Ul

| ' WAKTU (NOVEMBER) DESEMBER
Minggu Il Minggu [lIMinggu IV |Minggu Il
NO KEGIATAN SUMBER DATA | 15117,18 19|22/24 25 29 31 13
1 Perizinan Dan Konsultasi Alur Kegiatan ~'SDM RS JUWITA g
2 Wawancara Mendalam Direktur i ) i

(in depth interview) A Kabag SODM -
'Kabag Keuangan \7_
~ KepalaKeperawatan " \ -
 Kepalalnstalas Penunjang
20 2 orang Perawat D
|1 orang Paramedis
|2 orang karyawan Umum ‘

3 Diskusi Kelompok Terarah 2 orang Perawat : | I |
( Focus Group Disscussion ) Tahap 1 1 orang Paramedls |
1 orang Karyawan SDM
1 orang karyawan Keuangan
4 | Pengumpulan Data Sekunder N

5 Diskusi Kelompok Terarah Direktur dan Kepala bagian ||

( Focus Group Disscussion ) Tahap 2

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



Lampiran 3. Struktur Organisasi
STRUKTUR ORGANISAS

PT. SEHATI MEDIKA INVESTAMA
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Lampiran 4. Turn Over
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Lampiran 5. Furmulir Penilaian Kinerja
RS JUWITA BEKASI

PENILAIAN KARYAWAN
Nama / No. Induk
Unit Kerja
Jabatan

KRITERIA PENILAIAN

Kurang Cukup Baik

No Kriteria / Penjabaran ~ o5 56. 75 26- 90

1 |ETIKA MORAL

a. Perilaku / sopan santun

b. Sikap / Cara berkomunikasi

2 |ETOS KERJA

a. Penguasaan Pekerjaan

b. Tepat Waktu dan terjadwal dengan baik

3 |[TEAM WORK

a. Kerjasama / Peduli, gotong royong

b. Tulus ikhlas penuh semangat

4 |PENGETAHUAN

a. Pengetahuan dasar sesuai bidangnya

b. Mau belajar lebih tinggi

5 |KETERAMPILAN

a. Profesional / menguasai pekerjaan

b. Pemakaian alat kerja yang tepat guna

6 [WAWASAN

a. Jangka pendek

b. Jangka panjang
7 |TANGGUNG JAWAB

a. Penyelesaian pekerjaan

b. Pemeliharaan Prasarana

8 |PENAMPILAN

a. Kerapihan

b. Keramahan

Total Nilai
Nilai Rata - Rata

Bekasi, 2009
Pejabat Penilai,
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10.

Lampiran 6. Penjelasan Evaluas Penilaian

Penjelasan Evaluas Penilaian Kerja Karyawan

EtikaMoral
Perilaku dan sikap dalam berkomunikasi dan berinteraks dengan tamu serta
kawan sekerja maupun pimpinan.

EtosKerja
Tingkat dan daya juang dalam melaksanakan pekerjaan meliputi penguasaan
pekerjaan dan ketepatan waktu dalam menyel esaikan pekerjaan.

Disiplin
M el aksanakan peraturan yang berlaku dan menjalankan tata tertib perusahaan.

Team Work
Adanya kerjasama, empati dan saling is mengisi dalam pelaksanaan tugas dengan
tulus ikhlas serta menjaga hubungan kerja yang baik.

Pengetahuan
Kemampuan dalam pengetahuan dasar sesuai bidangnya dan berusaha belgar
untuk menambah pengetahuan dan ilmu.

K eterampilan
Penguasaan pekerjaan sesual profesinya dan pemakaian alat kerja yang tepat guna.

Wawasan
Pandangan atau jangkauan dalam perencana untuk meningkatkan pelayanan yang
terkait dalam tugasnya.

Tanggung jawab
Ketepatan penyelesaian hasil pekerjaanya dan kebenarannya serta pemeliharaan
sarana dan prasarana perusahaan.

Loyalitas
Ikatan batin yang mendalam bagi setiap pegawai terhadap perusahaan, atasan,
bawahan dan teman sgjawat.

Penampilan

Kerapihan dalam berbusana dan keramahan dalam menghadapi pelanggan dan
kawan sgjawat.
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Lampiran 7. Pedoman Wawancara Pimpiné

PEDOMAN WAWANCARA MENDALAM (IN DEPTH INTERVEW)

UNTUK PIMPINAN

Nama Pewawancara

Nama Pencatat

Tanggal

Tempat

Nama dan Identitas

Informan

. PETUNJUK UMUM

1.

2.

Menyampaikan ucapan terimakasih kepada informas késediaannya
dan waktu yang telah diluangkan untuk diwawancarai

Menjelaskan tentang maksud dan tujuan wawancara

1. PETUNJUK WAWANCARA MENDALAM

1.

Wawancara dilakukan oleh peneliti, dan pencatat@niifakukan oleh

peneliti sendiri

. Informan bebas untuk menyampaikan pendapat, pengalasaran dan

komentar.

3. Pendapat, pengalaman, saran dan komentar inforamgaisbernilai

Jawaban tidak ada yang benar dan salah karena wamami untuk
kepentingan penelitian

Semua pendapat, pengalaman, saran dan komentar diamin
kerahasiaannya

Menyampaikan kepada informan bahwa wawancara iain aftirekam

menggunakan telepon genggam untuk membantu ingataawancara.

[11.PELAKSANAAN WAWANCARA
A. PERKENALAN

1. Perkenalan dari pewawancara
2. Menjelaskan maksud wawancara kepada informan

3. Meminta kesediaan informan untuk diwawancarai
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( Lanjutan )

B. POKOK BAHASAN
1. RELEVANS
a. Penilai
1. Siapakah yang melakukan penilaian kinerja ? Menpeadapat
anda siapa sajakah yang seharusnya memberikanaipanil
terhadap kinerja
2. Menurut pendapat anda apakah para penilai tersathaliah
orang Yyang tepat untuk menilai kinerja karyawan gyan
bersangkutan?
3. Bagaimanakah pendapat anda mengenai kemampuan para
penilai dalam menilai kinerja ?
b. Instrumen Penilaian
4. Menurut pendapat anda komponen apa sajakah yaaguselya
dinilai dalam sebuah formulir penilaian, tolong iken
penjelasannya
5. Bagaimanakah kesesuaian antara aspek yang dirglamd
instrument dengan pekerjaan?
C. Proses Pelaksanaan
6. Dapatkah anda jelaskan prosedur pelaksanaan Rerkizierja?
7. Bagaimanakah cara penilai memberikan penilaianakalp
sudah sesuai?
8. Menurut anda kapan waktu penilaian yang paling aegotuk
menilai kinerja ? Tolong berikan alasannya
d. Manfaat
9. Menurut pendapat anda apakah manfaat apakah yajig in
dicapai dari penilaian kinerja?
10.Apakah ada kesesuaian antara manfaat yang ingiapalic

dengan kenyataan yang ada
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( Lanjutan )

2.SENSITIFITAS

a. Penilai
1. Menurut pendapat anda, dapatkah penilai membedakalitas
kerja karyawan yang berprestasi dan yang tidakk#&paudah
cukup peka?
2. Menurut pendapat anda apakah penilai cukup pekandal
membedakan prilaku
b. Instrumen Penilaian Kinerja
3. Apakah nilai dalam penilaian kinerja menggambarkarerja
karyawan yang sebenarnya
c. Proses Pelaksanaan
4. Menurut pendapat anda kapankah waktu yang palikg petuk
menilai kinerja
5. Menurut anda cara apakah yang paling peka dalaniankinerja
3. KEHANDALAN
a. Penilai
1. Bagaimakah seharusnya sikap penilai agar dapat eréwab
penilaian secara obyektif? Bagaimakah dengan paralap
disini?
2. Bagaimakah seharusnya sikap penilai agar dapat eréwb
penilaian secara adil? Bagaimakah dengan penisni@
b. Instrumen Penilaian Kinerja
3. Apakah formulir penilaian kinerja dapat menguksecara
obyektif? alasannya?
c. Proses Pelaksanaan
4. Cara apakah yang paling obyektif untuk menilaekja
5. Cara apakah yang paling adil dalam menilai kinerja
d. Manfaat
6. Menurut anda, Apakah seluruh karyawan dapat meaasak

manfaat dari penilaian kinerja ini secara adil?

Pengembangan sistem..., Masyitoh, FKM Ul, 2010.



( Lanjutan )

4. TINGKAT PENERIMAAN
a. Penilai
1. Apakah anda setuju setiap karyawan dinilai olemaliorang
penilai ?
b. Instrumen Penilaian Kinerja
2. Apakah anda setuju terhadap aspek — aspek yaiigi dialam
penilaian kinerja?
Jika tidak, sebaiknya aspek apa saja yang peramtiahkan
atau dikurangi?
c. Prosespelaksanaan
3. Apakah dilakukan sosialisasi sebelum pelaksanaauilapsn
kinerja? Apakah anda mendukung penilaian kinefja in
d. Manfaat
4. Menurut pandapat anda, perlukah dilakukan penilainarja?

Alasannya?

5. KEPRAKTISAN
a. Penilai
1. Apakah penilaian yang dilakukan oleh lima orang ilpen
menyulitkan?
2. Sumber informasi dari mana sajakah yang digunaksand
menilai kinerja?
b. Instrumen Penilaian Kinerja
3. Apakah karyawan memahami tentang aspek yang ddalam
penilaian kinerja?
4. Apakah formulir penilaian kinerja sudah cukup pisk
c. Prosespelaksanaan
5. Cara penilaian yang di gunakan apakah sudah pPaktis
6. Kapankah waktu pelaksanaan yang dirasakan praktis?

d. M anfaat

7. Manfaat apakah yang hendak dicapai?
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Lampiran 8. Pedoman Waveaa Karyawan

PEDOMAN WAWANCARA MENDALAM (IN DEPTH INTERVEW)

UNTUK KARYAWAN

Nama Pewawancara

Nama Pencatat

Tanggal

Tempat

-

Nama dan Identitas Informal

. PETUNJUK UMUM
1. Menyampaikan ucapan terimakasih kepada informas laésediaannya dan waktu
yang telah diluangkan untuk diwawancarai
2. Menjelaskan tentang maksud dan tujuan wawancara

. PETUNJUK WAWANCARA MENDALAM
1. Wawancara dilakukan oleh peneliti, dan pencatatandiakukan oleh peneliti
sendiri
2. Informan bebas untuk menyampaikan pendapat, pengalasaran dan komentar.
3. Pendapat, pengalaman, saran dan komentar inforamgaisbernilai
4. Jawaban tidak ada yang benar dan salah karena was@ami untuk kepentingan
penelitian
5. Semua pendapat, pengalaman, saran dan komentadigde@im kerahasiaannya
6. Menyampaikan kepada informan bahwa wawancara ian @airekam menggunakan
telepon genggam untuk membantu ingatan pewawancara.
[11.PELAKSANAAN WAWANCARA
A. PERKENALAN
1. Perkenalan dari pewawancara
2. Menjelaskan maksud wawancara kepada informan

3. Meminta kesediaan informan untuk diwawancarai
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( lanjutan)

B. POKOK BAHASAN
1. RELEVANS

a. Penilai

1.

Siapakah yang menilai kinerja anda? Menurut pertddapaa siapa

sajakah yang seharusnya memberikan penilaian tgphaderja anda

. Menurut pendapat anda apakah para penilai tersatalah orang yang

tepat untuk menilai kinerja anda?

. Bagaimanakah pendapat anda mengenai kemampuaraipediilam

menilai kinerja anda?

b. Instrumen Penilaian Kinerja

4.

5.

Menurut pendapat anda komponen apa sajakah yamguselga dinilai
dalam sebuah formulir penilaian, tolong berikanjelisannya?
Bagaimanakah kesesuaian antara aspek yang dimilamdinstrument

dengan pekerjaan anda

c. Proses Pelaksanaan

6.

Dapatkah anda jelaskan prosedur pelaksanaan Renkaerja? Apakah

sesuai dengan pedoman pelaksanaan?

. Bagaimanakah cara atasan menilai kinerja anda? akpatenurut anda

cara yang digunakan sudah sesuai dalam menilaij&iarda
Jika belum sesuai menurut anda bagaimanakah canguk@ kinerja

anda?

. Menurut anda kapan waktu penilaian yang paling aesotuk menilai

kinerja anda? Tolong berikan alasannya

d. Manfaat

9.

Menurut pendapat anda apakah manfaat dari peniaana?

10. Apakah ada kesesuaian antara manfaat yang ingipalicdengan

kenyataan yang anda rasakan

2. SENSITIFITAS

a. Penilai

1.

2.

Menurut pendapat anda, dapatkah penilai membadakalitas kerja
karyawan yang berprestasi dan yang tidak? Apakdahsaukup peka?

Menurut pendapat anda apakah penilai cukup pekardalembedakan
prilaku
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( lanjutan)

Instrumen Penilaian Kinerja

3. Apakah nilai dalam penilaian kinerja anda menggak#da kinerja
anda yang sebenarnya

Proses Pelaksanaan

4. Menurut pendapat anda kapankah waktu yang palikg petuk menilai
kinerja anda

5. Menurut anda cara apakah yang paling peka dalaniankinerja anda

3. KEHANDALAN

a.

Penilai

1. Bagaimakah seharusnya sikap penilai agar dapat erémhb penilaian
secara obyektif? Bagaimakah dengan para penila?and

2. Bagaimakah seharusnya sikap penilai agar dapat srédmh penilaian
secara adil? Bagaimakah dengan penilai anda?

Instrumen Penilaian Kinerja

3. Apakah formulir penilaian kinerja dapat menguksecara obyektif?
alasannya?

Proses Pelaksanaan

4. Cara apakah yang paling obyektif untuk menilaekja anda

5. Cara apakah yang paling adil dalam menilai kinenda

Manfaat

6. Menurut anda, apakah seluruh karyawan dapat menagsaanfaat dari

penilaian kinerja ini secara adil?

4. TINGKAT PENERIMANAAN

a.

Penilai

1. Apakah anda setuju dinilai oleh 5 orang penilai ?

Instrumen Penilaian Kinerja

2. Apakah anda setuju terhadap aspek — aspek yailg damlam penilaian
kinerja anda?
Jika tidak, sebaiknya aspek apa saja yang perlambiahkan atau
dikurangi?

Proses pelaksanaan

3. Dari manakah anda mengetahui tentang penilaianrj&ingei?apakah

anda mendapatkan sosialisasi mengenai penilai@nj&imi?
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d.

( lanjutan)

4. Apakah anda mendukung penilaian kinerja ini?
Jika iya seperti apa bentuk dukungan anda?
Jika tidak , berikan alasannya?

Manfaat

5. Menurut pandapat anda, perlukah dilakukan penilaignerja?

Alasannya?

5. KEPRAKTISAN

a.

Penilai

1. Apakah penilaian yang dilakukan oleh lima orangilpemenyulitkan?

2. Bisa tolong anda sebutkan, sumber informasi marakaa yang
digunakan dalam menilai kinerja anda ?

Instrumen Penilaian Kinerja

3. Apakah anda memahami tentang aspek yang dinilaindgenilaian
kinerja anda?

4. Apakah formulir penilaian kinerja anda sudah cugtgktis?

Pr oses pelaksanaan

5. Cara penilaian yang di gunakan apakah sudah praktis

6. Kapankah waktu pelaksanaan yang dirasakan praktis?

Manfaat

7. Dapatkah anda jelaskan manfaat yang hendak dickgam sistem

penilaian kinerja anda?
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Lampiran 9. Pedoman DKT
PEDOMAN PERTANYAAN DISKUSI KELOMPOK TERARAH TAHAP 1

(FOCUS GROUP DISCUSSION )

Hari/ tanggal
Lama waktu

Jumlah Peserta :

Fasilitator
Pencatat
NO | Nama Jabatan Umur| Jenis Kelamjn Lamd Lama
Bekerja | Bekerja
Dijabatan

N (oo B W IN e
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(lanjutan)

PEMANASAN PERKENALAN DAN PENJELASAN DISKUSI

Pemanasan :
Ciptakan kondisi sedemikian rupa sehingga peseartdaskilitator tercipta hubungan

yang dekat dan tidak kaku.

Perkenalan :

Terlebih dahulu fasilitator memperkenalkan diri kefian menjelaskan secara singkat
maksud diadakannya DKT. Masing — masing pesertainthm pula untuk
memperkenalkan dirinya masing — masing ( nama, urdsib ) sambil membina

hubungan yang lebih erat.

Penjelasan Diskusi :

» Fasilitator menjelaskan tujuan diskusi kepada paser

* Menekankan pentingnya tanggapan semua pesertaapridaskusi

» Tidak ada jawaban yang ditolak, salah atau benar

* Semua tanggapan baik positif ataupun negative ditarima

» Tanggapan tersebut akan menjadi masukan fasilititiaim pengembangan system

penilaian sehingga diharapkan, setiap peserta dagaberikan tanggapannya.
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(lanjutan)

PEDOMAN PERTANYAAN DISKUSI KELOMPOK TERARAH

PERTANYAAN DISKUSI KELOMPOK TERARAH

1. RELEVANS

a. Penilai

1.

Siapakah yang menilai kinerja anda? Menurut pertdapda siapa sajakah yang
seharusnya memberikan penilaian terhadap kineda an

. Menurut pendapat anda apakah para penilai terselaléth orang yang tepat untuk

menilai kinerja anda?

. Bagaimanakah pendapat anda mengenai kemampuaaipeaiam menilai kinerja

anda?

b. Instrumen Penilaian Kinerja

4.

5.

Menurut pendapat anda komponen apa sajakah yarayuselya dinilai dalam
sebuah furmulir penilaian kinerja?, tolong berikemjelasannya

Bagaimanakah kesesuaian antara aspek yang diralamdinstrument dengan
pekerjaan anda

c. Proses Pelaksanaan

6.

Dapatkah anda jelaskan prosedur pelaksanaan Penikanerja?Apakah sesuai

dengan pedoman pelaksanaan?

. Bagaimanakah cara atasan anda menilai kinerja asjdakah menurut anda cara

yang digunakan sudah sesuai dalam menilai kineda a

Jika belum sesuai menurut anda bagaimanakah cargukug kinerja anda?

. Menurut anda kapan waktu penilaian yang paling aesatuk menilai kinerja

anda? Tolong berikan alasannya

d. Manfaat

9.

Menurut pendapat anda apakah manfaat dari penikaiana?

10. Apakah ada kesesuaian antara manfaat yang ingapalidengan kenyataan yang

anda rasakan
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(lanjutan)

. SENSITIFITAS

a. Penilai
1. Menurut pendapat anda, dapatkah penilai membadakaitas kerja karyawan
yang berprestasi dan yang tidak? Apakah sudah qoédkig?
2. Menurut pendapat anda apakah penilai cukup pekandadembedakan prilaku

b. Instrumen Penilaian Kinerja
3. Apakah nilai dalam penilaian kinerja anda menggak#da kinerja anda yang
sebenarnya
c. Proses Pelaksanaan
4. Menurut pendapat anda kapankah waktu yang palikg patuk menilai kinerja
anda
5. Menurut anda cara apakah yang paling peka dalaniankinerja anda

. KEHANDALAN

a. Penilai
1. Bagaimakah seharusnya sikap penilai agar dapat erémh penilaian secara
obyektif? Bagaimakah dengan para penilai anda?
2. Bagaimakah seharusnya sikap penilai agar dapat erédaab penilaian secara
adil? Bagaimakah dengan penilai anda?
b. Instrumen Penilaian Kinerja
3. Apakah formulir penilaian kinerja dapat mengulagcara obyektif?alasannya?
C. Proses Pelaksanaan
4. Cara apakah yang paling obyektif untuk menilaekja anda
5. Cara apakah yang paling adil dalam menilai kinanda
d. Manfaat
6. Menurut anda, Apakah seluruh karyawan dapat meaasalanfaat dari penilaian

kinerja ini secara adil?

. TINGKAT PENERIMANAAN

a. Penilai
1. Apakah anda setuju dinilai oleh 5 orang penilai ?

b. Instrumen Penilaian Kinerja

2. Apakah anda setuju terhadap aspek — aspek yaiigi dialam penilaian kinerja

anda?
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(lanjutan)
Jika tidak, sebaiknya aspek apa saja yang pedmtlidhkan atau dikurangi?
c. Prosespelaksanaan
3. Dari manakah anda mengetahui tentang penilaianrjainmi?apakah anda
mendapatkan sosialisasi mengenai penilaian kin@fla
4. Apakah anda mendukung penilaian kinerja ini?
Jika iya seperti apa bentuk dukungan anda?
Jika tidak , berikan alasannya?
d. Manfaat
5. Menurut pandapat anda, perlukah dilakukan penilkiaerja? Alasannya?

5. KEPRAKTISAN

a. Penilai
1. Apakah penilaian yang dilakukan oleh lima orangilpemenyulitkan?
2. Bisa tolong anda sebutkan, sumber informasi maja&aa yang digunakan dalam

menilai kinerja anda

b. Instrumen Penilaian Kinerja
3. Apakah anda memahami tentang aspek yang dinilandpaknilaian kinerja anda?
4. Apakah formulir penilaian kinerja anda sudah cuktgktis

c. Prosespelaksanaan
5. Cara penilaian yang di gunakan apakah sudah praktis
6. Kapankah waktu pelaksanaan yang dirasakan praktis?

d. Manfaat
7. Dapatkah anda jelaskan manfaat yang hendak digtgdam sistem penilaian

kinerja anda?
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(lanjutan)
Catatan

Dalam menggali informasi menggunakan bahasa dankkata yang mudah dimengerti oleh
informan.

Keadaan Umum Selama Proses Diskusi :

1. Peserta Dominan a. Ada, yaitu :
Todak ada

2. Mempengaruhi Kelompok  a. Banyak
Todak;

3. Partisipasi Peserta Selama Diskusi

Partisipasi Peserta Sebagian Besar Sebagian Sebagian Kecil
(>60%) (30% - 60 % ) (<30%)

Cukup

Terus Menerus

Berfluktuasi
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Lpiman 10. Matriks Hasil Wawancara Mendalam Pimpinan

MATRIKS HASIL WAWANCARA MENDALAM DENGAN PIMPINAN RS JUWITA

Variabel Informan
Relevans Pemahaman | Topik Pertanyaan Direktur Kabag Per sonalia Kabag Keuangan
Terhadap
Sistem
Penilaian
Kinerja
Penilai e Yang melakukan Penilaian dilakukan Disini kami untuk tatanam Selain saya, direktur juga
Penilaian oleh  SDM, atasan pelaksana dinilai oleh limamenilai, iya disamping
» Yang seharusnya langsung dan  pegrorang penilai, yaitu terdirj direktur juga rekan
+ Kemampuan Paragroupnya. dari atasan langsung, atasakerjanya.
Penilai Saya rasa sudah cukupidang lain yang terkait, lya itu sudah sesuai.
relevan ya. rekan kerja seunit dan rekarMampu
SDM akan menilai darj kerja unit lain yang terkait.
segi absensi, atasan Sebagai Kabag Dinilali
langsung melihat Tapi memang para kepaleDleh
kinerja dan| bagian hanya dinilai olehHanya direktur saja
produktifitasnya direktur saja, dan kami tidak
sementara peer groupgahu komponen penilaiannya
untuk komponen yangapa saja, dan saya juga tidak
lebih umum. tahu kekurangan saya apa
saja. Menurut saya
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(lanjutan)

seharusnya

peraturan
berlaku sama, kalau untuk
saya seharusnya dinilai juga

oleh rekan kerja yang
selevel selain oleh direktur

Saya rasa sudah cukup
sesuai

Saya rasa para penilai
memiliki kemampuan untu

itu.

Instrumen

Komponen
saja
Kesesuaian
komponen
dengan pekerjaal

ap3

 Komponen yang dinila

Untuk unit — unit yang penjabarannya saja.
sudah memiliki standarSaya rasa sudah
1 seperti
maka dibuat juga karena
penilaian kinerja yang tentang
sesuai denganh pekerjaan.

ada

Semua komponen penilaiarKalau
memang masih general.sudah masuk, semua tinggatejujuran, kejujuran belun

sesuydni
keperawatam,dengan pekerjaan merekasesuai.
kompongn
penguasaan

standarnya, untuk unjtKalau untuk kepala bagian

— unit yang belum adasaya tidak tahu
standarisasi masihmenggunakan komponen
menggunakan  acugnapa saja.

menurut  says

ada.
sudah cukup,

=)

sudah
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(lanjutan’)

dasar. Instrument ini diadopt dar
Form penilaian depS PNS.
adopsi dari dp 3PN$
dan beberapa referensi
kemudian  dilakukarn
simplifikasi.
Saya rasa sudah culep
sesuai ya
Proses Prosedur Disini  belum  ada Pelaksanaan itu memangny&ara Direktur Menilai
Pelaksanaan Cara penilail wawancara, form diisj harus ada penilaian setahuiKabag
melakukan sendiri oleh para dua kali , tapi sampai saat inBelum pernah berdiskusi
penilaian penilai kemudian baru setahun sekali. dengan direktur
Waktu penilaian | dikembalikan kebagian Setelah dibagikan mereka
Personalia. mengisi kemudian Setahun sekali memang
Penilaian dilakukan dikembalikan ke sdm untukharus.
dua kali dalam setahunkemudian di rekap danpKita selama ini baru dua
pada saat adadibagikan lagi ke bagiankali, terutama pada sapt
rekrutmen pegawali terkait untuk di diskusikan akan meningkatkan
tetap. dengan karyawan yangkesejahteraan, kaitan
bersangkutan, tapi belumdengan masalah rekrutmen.

semua bagain melakuka
follow up.

1p)
Masukan — masukan dari
direktur atau bagian lain.
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(lanjutan’)

Manfaat PK * Apa Manfaat| Peningkatan kinerja | Sebenarnya tujuan  kitaMeningkatkan keriusat
yang ingin| Tetapi  belum adar adalah untuk meningkatkgndalam bekerja, menyangk
dicapai kesesuaian karenakinerja dan tentunya masalah tanggung jawab.
Kesesuaian antanabelum ditindaklanjuti | kaitannya dengan insentif.Saya rasa perlahan sud
manfaat yang Karena penilaian kinerjamulai ada kesesuaian
ingin dicapai dikaitkan dengan insentif
dengan yang yang akan diterima
dihasilkan karyawan.

Belum ada kesesuaian antara
manfaat yang ingin dicapai
dengan yang dirasakan oleh
karyawan pelaksana karepa
belum semua bagian
mereview karyawannya .
Sengitivitas | Penilai Membedakan Menggunakan Bisa Ohh bisa.
kualitas kerja guidance yang sudah
Membedakan ada, tetapi  pada
prilaku pelaksanaannya banyak
subyektifitas.
Peka ya kalau untuk
prilaku.
Instrumen Nilai Sudah menggambarkan Saya rasa gquBaka rasa sudah cukup.
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(lanjutan’)

menggambarkan
kinerja

menggambarkan, karer
nilai yang diberikan olef
atasan dengan yar

diberikan oleh rekan kerj
hampir sama.

a
Il

D

Proses e Cara yang paling Ya atasankan seringSebaiknya ada diskusi. TapSetelah mendapat hasil dari
Pelaksanaan peka kali mobile,  jadi| belum semua bagiansdm kemudian sayp
o Waktu yang| pengamatan langsurignelakukan diskusi denggnmelakukan diskusi dengan
paling peka masih kurang. karyawannya terkait hasjlbawahan saya
Frekuensi dua kali dari penilaian. Dilaksanakan
sudah cukup peka,untuk karyawan tetap. Menurut saya setahun dua
meminimalisir bias kali
juga. Setahun dua kali, Yang
penting dilaksanakan secara
kontinyu
Manfaat Yang dirasakan Ya karyawaMenurut saya karyawanBuat kita sebagai kabag
merasakan manfaatnya pelaksana belum merasakaiMengevaluasi mereka
manfaatnya jangan sampaj
kebablasanlah istilahnya.
Bagi mereka ada motivasi.
Kehandalan | Penilai » Sikap penilai agar Kembali ke tujuan) Saya rasa para penilai sudaHarus banyak komunikasi

Obyektif

seharusnya pelaksana

anukup obyektif dan adil

dengan mereka.pendekatan
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(lanjutan’)

» Sikap penilai agar seoptimal mungkin persuasif, kita mendengar

adil perlu di remaind. apa yang mereka keluhkan.
Faktor penilai yang 5%
orang juga  untuk

mengurangi
subyektifitas.
Instrumen « Instrument dapat Yang paling penting Ya sudah cukuplah Ya sudah cukuplah, Cuma
mengukur secaraadalah  dari  unitnya perlu tambahan kejujuran
obyektif masing — masing,kal itu tadi.

unit yang terkait lebi
fleksibel, disiplin da
team work.

Proses  Cara yang obyektif Untuk saat ini sudahCara yang digunakan sudalya biar obyektif harus
« Cara yang adil cukup, improvement cukup adil dan obyektif, banyak komunikasi dan
terus  dikembangkan,Kami disini menggunakan melakukan pendekatan |—
disesuaikan denganlima orang penilai salahpendekatan dengan
pertumbuhan satunya untuk mengurangimereka.dan kita tidak boleh
organisasi. subyektifitas, dan agar lebihpilih kasih.
adil

Manfaat * Seluruh karyawan Ya mereka merasakgnTatanan kepala bagignSaya rasa jika Kita
merasakan karena dikaitkan juga mungkin sudah dapatmelakukan diskusi dengan
dengan insentif melihat hasil dari penilaiapnkaryawan mengenai hasi
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(lanjutan’)

kinerja, tetapi tingkat penilaian mereka itu ak
pelaksana saya rasa sisangat bermanfaat.
belum
Tingkat Penilai « Dinilai oleh lima| Sudah tepat Dengan dilakukan oleh limda tepat
Penerimaan orang orang penilai diharapkah
akan lebih mewakili
Instrumen e Setuju terhadap setuju Saya rasa semua setuj$etuju, hanya perlu
aspek yg dinilai dengan aspek yang dinilai. | penambahan kejujuran
Proses * Melakukan Sosialisasi  dilakukan Ya, kami melakukan Tidak, tidak disosialisakan
Pelaksanaan | Sosialisasi pada saadll meeting. sosialisasi sebelumdulu. Khawatir  nanti
« Memberikan Kendalanya adalahdilaksanakan penilaianhasilnya tidak baik kalau
Dukungan untuk rekrutmen yang kinerja. mereka mengetahui akan
insidentil, dan turn over dinilai.
yang tinggi. ya
Manfaat *Perlu  dilakukan perlu Ya, tentu Perlu, terus terang perlu
Penilaian kinerja
Kepraktisan | Penilai e Dilakukan oleh| Saya rasa cukup praktis Saya rasa tidak sulit,ngasbaya rasa itu lebih baik
lima orang masing penilai akan
mendapatkan satu lembar

yang sama untuk kemudiz

dinilai dan pada akhirny

N
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(lanjutan’)

bagian = personalia  akad

membuat rata- ratanya.

Instrumen

» Karyawan
memahami
yang dinilai

* Formulir sudah
cukup praktis

aspe

kuntuk dipahami.

Sudah cukup

Ya paham, kan mudahSudah

cukup sederhan
mudah di mengerti

aPerlu ada penjabaran, tolok
ukurnya.
Kita harus ada kesepakatan,
tim biasanya yang
menentukan kriteria yang
masuk kedalam 70 yang
bagaiman, kalau enam
puluh seperti apa, ini sanggat
relatif dan subyektif dalam
menilai, disepakati duly
dalam tim.khawatir asumsi
yang kita buat tidak sama
dengan teman kabag yang
lain..
Kalau saya pikir cukup tigs
saja, misalnya jelek, cukup
baik.

157

Proses
pelaksanaan

* Cara penilaiar
yang digunakan

dan mudah

* Waktu

Sudah cukup prakti

sMemang kami  membug
karyawan tidak mengetah

itCara saya membuat
Uipenilaian saya rasa cukup

siapa yang menilai, .

apraktis  dengan banyaik
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(lanjutan)

pelaksanaan

enak, dan biar obyektif juga

Saya rasa cukup mudah

tujuannya kenyamanan sajaberkomunikasi
agar tidak ada rasa tidakawahan,

dengan

Saat ini saya rasa masgih
kurang, selama ini kta baru
melaksanan dua kali

Manfaat

e Yang hendak

dicapai

Peningkatan
kerja

kualita

s Sebetulnya hendak membu

atleningkatkan motivas

irkaryawan.
pi
n

evaluasi pencapaian d3
masing masing pekerja, ta
sampai saat ini belun
optimal.
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Lampiran 11. Matriks Hasil Wawancara Dengan Karyawa

MATRIKS HASIL WAWANCARA MENDALAM DENGAN KARYAWAN

VARIABEL INFORMAN
Variabel Staf Keuangan Bidan Pelaksana Perawat Pelaksana Asisten Apoteker
Relevans | Penilai + Siapa yang menilai Atasan langsung, Kabid keperawatan, Teman- teman, atasamitasan langsung,
« Siapa yang rekan — kerja yang koordinator  lantai; juga teman kerja
seharusnya sebagian teman kerfatiga atau empat Seharusnya sih teman-
memberikan bagian lain yang orang teman kerjateman ya..kan mereKaya memang sudah
Penilaian terkait seruangan. yang selalu sama- samaepat
+ Kemampuan Ya atasan langsungsudah tepat memarngkita
Penilai dan teman kerja mereka yand Ya mereka mampu
seharusnya menilai | Ya cukup mampu lah..
Mampu kok mereka
menilali Kemampuan mereka
sudah bagus, sudah
menguasi dari seqgi
ilmu dan sudah
mengenal
Instrumen » Komponen yange+ Cukup banyak, Sudah sesuai, cumé&Sudah cocok, tidak adaSudah sesuai, cuma

seharusnya dinilai
» Kesesuaian

komponen denga

pekerjaan

e Terwakili dalam
penguasaaan
pekerjaan,
kebanyakan
mungkin.

e Sudah sesuai

ada beberapa yangyang kurang.

harus di tambah,
perlu ditambah
hubungan  sesama

teman seruangan

Sudah sesuai

perlu ada tambahan.

untuk farmasi
cuma cepat, tepat, ta
harus ada

tidak

akurat

pi
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(lanjutan)

juga..kan harus benar

gak boleh salah.

satu lagi perly
ditambahkan kejujurat

Proses
Pelaksanaan

Prosedur
pelaksanaan,
apakah suda
sesuai pedoman
Cara atasal
menilai

Waktu penilaian

lebih kearah tahunan

dengan form yang
sama. Belum pernah
juga dipanggil.

Waktu kurang

Yang menentukan Baru sekali wakty Langsung di kasih form
siapa yg menilai hrd,ada rekrutmen,Kita buat menilai teman.
Larahnya kepada yarjgibagikan trus
pro dan  kontra] diminta mengisi. Kayaknya atasan
pedomannya gak ada. menilai dari laporan
! Atasan menilaj laporan dan informasi
Cara yang digunakandengan melihat dari teman- temarn.
atasan..ok..  Sesuaiaporan. Tidak pernah d
dgn kemampuan ygYang menilai adalah wawancara
dimiliki. antar teman, saya

tidak tau apakahPas ada recruitmen
Dilaksanakan setiapmenilai dengarn kayaknya yang paling
ada rekruitmen formulir yang samaj cocok setahun dua kali.
seharusnya,  bukankayaknya atasan
dinilai  ketika adg langsung belumn
rekrutmen saja tapipernah menila

cocok,setau saya sjh

Dikasih oleh bagiarn

]
|
personalia kemudian
L

kita isi, kalau sudalt
selesai diambil lag
oleh personalia.

Cara diam- dian
sebenarnya cocok, ta
ya tergantung oran
yang menila, merek
belum tentu dapa
,menilai apa adanya.
Atasan menilai dar
hasil kerjaan kita.

Dilakukan setiap
rekrutmen  karyawat
tetap.seharusnya
menurut
dilakukan
sekali

sayd
setahur

~ 0@ O,
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(lanjutan)

harusnya 6 bulan d
evalusi, enam bula

kemudian di
evaluasi lagi..jad
yang  disampaikan
benar-benar paham
Manfaat PK » Apa Manfaat PK | Eeeemmmm apaAda Ya ada sih, kita dikasihKalau memang
o Kesesuian ya?seharusnya SJ‘hnanfaatnya..yang tau kekurangan kita hasilnya benar, Kkita
Manfaat  yang Untuk meningkatkan yita denger sih ada jadi tahu kekurangah
ingin dicapai Bya kaitannya  dengan kita seperti apa.
dengan yan% € um sesiidl h bo“nus..tapl yapg Belum segual kgrena
dirasa kan rajin dan yang sering tidak disampaikar
bolos sama saja. lagi, saya sampai saat
ini tidak tahu
kekurangan saya.
Yang tahu hanya
beberapa orang sajg,
manajemen, hrd.
Sensitivitas | Penilai Kemampuan Bisa atasan saya bis&eman kerja dapatPaling cuma masukan-Atasan bisg
penilai membedakan membedakan kinerjamasukan aja, kalaumembedakan kualitas
membedakan karyawan yang dan prilaku. membedakan kayaknyakerja.
kualitas kerja berprestasi dan yangKalau atasan sihsih nggak deh,, Jarangileman kerja bisa
Kemampuan tidak, membedakankayaknya nggak ya,diruangan membedakan,kalau
penilai prilaku juga bisa. kan jarang adaKalau teman saya rasard belum dpt
ditempat. bisa sih, kalau atasamrmembedakan.
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(lanjutan)

=]

a

membedakan Teman juga bisa menilai sumber Atasan dan tema
prilaku informasinya dari kerja,serta hrd bis
teman- teman membedakan prilaku.
Instrumen Nilai Belum Belum Sudah cukup Tidak
menggambarkan menggambarkan menggambarkan menggambarkan menggambarkan
kinerja kinerja kinerja yang kinerja saya
sebenarnya
Proses e Cara yang paling Apa ya? ya perlu jugaPenilaian  setahupSaya rasa lebih baikKalau setahun sekali
Pelaksanaan peka pake diskusi jadi kita sekali, tapil menggunakan bisa membedakan jug
o Waktu yang| tahu dan kita juga evaluasinya wawancara kok
paling peka bisa nggak setujudilakukan setahunWaktu yang paling Cara untuk meniIa\L1
sama  penilaiannyadua kali, harusnyapeka menurut saygkinerja harusnya selai
atasan. dilakukan  melalui setahun dua kali pake kertas
Setahun sekali sudgmgobrol wawancara juga.
cukup, tapi rutin
dilaksanakan
Kehandalan | Penilai » Sikap Penilai agar Ya dengan dilakukanKalau yang saya Teman - teman Sudah obyektif dar
Obyekif oleh lima orang, pastiliat..emmm obyektif, kalau atasanadil.
. Sikap penilai agar diharapkan lebih) kayaknya si..selampSih Nggak tau, ya b""‘rAgar lebih baik lagi y3

Adil

obyektif, kalau bisg
sih menggunaka
diskusi juga.

1 ini hanya yang dig
nsuka yang dinila
bagus.bukan hanya
perasaan saya

saja.Teman —teman

ladiI sih diliat langsung

kerjaannya

dilihat langsung hasi
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(lanjutan)

lain  juga bilang
begitu.

Supaya obyektif

harusnya sering
ngobrol sama anak
buahnya.
Instrumen e Formulir dapat Cara begini sih gpp, Saya rasa sudah Obyektif dan adil
mengukur  secara tapi  musti diliat Yang paling adil
Obyektif secara langsung sebenarnya saran sal
juga. selain wawancar
Kalau mudah dilihat  juga  dari

~

enaknya pake bai kesehariannya
cukup sedang.
Nilainya susah,enam
puluh itu seapa,

tujuh  puluh  itu

seapa,
Proses « Cara yang obyektif Ya harusnya kita di Enaknya sambi|] Ya kadang — kadangSambil di ajak diskusi
Pelaksanaan |« Cara yang adil ajak diskusi ngobrol - ngobrol | ada juga sih ga

obyektifnya. Dilihat
langsung dari hasil
kerja kita.
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(lanjutan)

Manfaat  Seluruh karyawan Nggak tau kalau yangKatanya sih ada Saya rasa sih ada Terus terang belum
merasakan manfaatlain, kalau saya sihhubungannya ke ya..kitakan gak dikasih
tau karena biasanyansentif, tapi saya tau..
dikasih tau samanggak tau juga
atasan saya. berapa - berapa nya.
Tingkat Penilai » Apakah setujy Ya setujulah Setuju sih. Sudah tepat setuju
Penerimaan dinilai oleh 5 Saya gak tau
orang penilai menilainya dari apa
biasanya sih dar
laporan
Instrumen e Setuju terhadap setuju setuju setuju Setuju Cuma perlu
aspek yg dinilai penambahan
komponen kejujuran
Proses * Mendapatkan Ada sosialisai, diawal Mendukung, perly Nggak ada, nggakDikasih tau sih,
Pelaksanaan Sosialisasi dulu. ada pernah dikasih tau Tapi harus ada.
« Memberikan lya mendukung
Dukungan
Manfaat e Perlu dilakukan Perlu perlu Perlu perlu
Penilaian Kinerja
Kepraktisan | Penilai « Dilakukan oleh 5 Ya saya rasa sihNggaktaujugaya | Saya rasa tidak Nggak sih ya
orang menyulitkan nggak, Cuma kalauDari laporan
« Sumber informasi &tasan bi_dang Ighlaporan kerja kita. | Dari informasi teman: Ya kalau atasan si.h
. yang terkait apa bisp teman kayaknya dari hasil
yang  digunakan

menilai dengan tepat,

kerja kita.
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(lanjutan)

dalam menilai

Dari kinerja kita

Instrumen « Memahami aspek Paham sih..CumaPaham ,tapi nggaklya Praktis sih mudah
yang dinilai kapan kita ngasih 60,ada parameternya | jya dimengerti
* Formulir sudah 69 nggak  jelas
K ki batasannya.  NggakKurang
Ccukup praktis ada parameternya | praktis..mendingan
baik, cukup, sedang
Lebih suka yang baik,
cukup , sedand,
angka agak sulit
Proses e Cara penilaian Praktis Metode penilaiannya Praktis, tapi sebaiknypNggak ada kesulitan
Pelaksanaan praktis Seharusnya  nggaksaya kurang paham| atasan ikut melihat
« Waktu yang dipilih| Cuma pas ada langsung
rekrutmen.
Manfaat * Manfaat Yang| Perbaikan kinerja kali Mungkin biar bisal Mungkin berhungan Melihat kinerja
hendak dicapai ya tau kekurangan kitadengan gaji. seseorang sampai

ya

dimana, perilakunya.

Insentif nggak ada.
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Lampiran 12. Matriks Hasil DKT Tahap 1

MATRIKSHASIL DISKUSI KELOMPOK TERARAH TAHAP 1 DENGAN KARYAWAN DAN KEPALA BIDANG

RSJUWITA
VARIABEL INFORMAN

Variabe Staf Keuangan Bidan Pelaksana Staf Personalia Staf Logistik
Relevansi Penilai « Siapa yang menilgi Biasanya atasanNggak tau saya.. Atasan langsung, danAtasan langsung,

Kemampuan |« Sijapa yang langsung teman sejawat teman kerja

penilai  dalam  seharusnya Seharusnya teman

menilai memberikan Atasan langsung,yang lebih banyak Teman sejawat, un|tAtasan langsung,

Penilaian bagian lain yang bisamenilai terkait, dan atasanteman.sudah cukup
« Kemampuan menilai, rekan kerja lansung
Penilai Ya bisa ya Mampu Ya mereka mampu
Ya cukup mampu lah..

Instrumen * Komponen yang Saya melihat Menurut saya udahini bisa dilakukan Perlu tambahan untuk

Kesesuaian seharusnya dinilai| komponennya sudahada semua, Cumauntuk penilaian umum, jobdesk spesifik

aspek yang * Kesesuaian ada semua, cumauntuk ' keperawatanuntuk bag!an Sen_d,'”Sudah cukup sesuai

dinilai  dalam| Xomponen denganharus ada parameter m_ungkln perlu| perlu penilaian sendiri sih

) pekerjaan kriteria khusus.

formulir Ya sudah terwakili Kayaknya sih udalp

dengan tapi memang, harus cukup, Cuma kurang

pekerjaan yang ada komponen yang spesifik

dilakukan sensitif sesual

jobdesk masing
masing
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(lanjutan)

Proses e Prosedur Pedomannya e Prosedurnya say@aSetiap ada rekrutmen. | Kayaknya belum ad
Pelaksanaan pelaksanaan, kayaknya belur_n aqla, tidak tahu,| Menilai  dari  hasil| penilaian ya semenjak
Kesesuaian apakah sudah Cuma d|l_<aS|'h‘ kayaknya kita| laporan 2006.
prosedur, sesuai pedoman Iemb_aran. trus klt.a iSi  nggak ada N
nanti  dikembalikanl pedomannya deh. Cara atasan menilai
waktu, - carg . Cara  atasafie XXX (|« Atasan  menila saya nggak
dengan sistem  menilai staf*personalia ) biasanya dar tau,mungkin dar
penilaian yang « \Waktu penilaian laporan. laporan  —  laporan
berlaku Ya dari laporan kerja saya
 Dilaksanakan setiap Seharusnya dikasih tgu
ada rekrutmen supaya bisa
meningkatkan kinerja
Manfaat PK « Apa Manfaat PK | Sebenar nya untukPastinya Kayaknya Nggak..kerja ~ sesuai
Kesesuaian « Kesesuian rumah sakit ini) meningkatkan Nggak tau, kalau punjob saja.
antara manfaat Manfaat yand kalau kinerjal kinerja kita. ada saya nggakInsentif
yang ingin dicapai rﬁg:t:vanggliln bji%l;lsKayaknya belum tau..nggak pernahYa
diharapkan dengan yangd menjadi bagus. sesuai, k_|ta _belumdlkasmtau Belum ada insentif
dengan manfaat dirasa kan pernah dikasih tau
yang didapat. Ya pernah denger darikekurangan kita.
teman — teman, tapiKalau insentif
belum dirasakan. katanya sih ada, tapi
Insentif nggak tau persisnya.
Kalau insentif sih
belum
Sensitivitas | Penilai e Kemampuan kalau di bagian saya| Kalau atasan pastiAtasan tahu, temapTahulah, teman Kkerja
Kepekaan penilai atasan tahu...tema{nbisalah kerja juga tahu. juga tahu.
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(lanjutan)

>

penilai dalam  membedakan kerja juga tahu membedakan. Kalalfalau teman Mampu membedakan
membedakan kualitas kerja teman satu ruangdrkerja..gimana yal,
prestasi dane Kemampuan juga saya rasa bisasayakan di  bagian
prilaku penilai yang mungkin| personalia sendiri,
karyawan yang membedakan kurang teman darniCuma ada atasan dan
dinilai prilaku unit lain. saya. Jadi yang menilai
saya teman unit lain,
tapi saya nggak tau
siapa, nggak tau juga
bisa membedakan apa
tidak.
Instrumen Nilai Kurang saya rasa Emmm iya sihl lya menggambarkan Ya belum optimal si
Kepekaan menggambarkan kayaknya
formulir dalam| kinerja
menggambarka
n kualitas kerja
masing —
masing
karyaawan
Proses e Cara yang paling Yang pertama harusSetahun dua kalf, Harusnya karyawan Harusnya memang ad
Pelaksanaan peka ada pedoman, harus ada diskus|.diberikan kesempatandiskusi
Kepekaan « Waktu yang| Kalau waktu saya Eakn kita dikasih tau yntyk  mengemukakahHarus ada penilaia
prosedur, paling peka rasa setahun dua kalj <€<urangan kita pendapat.ya minimgltahunan yang rutin
waktu dan cara setahun sekali
yang tepat
dalam menilai

a

=}
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Kehandalan | Penilai e Sikap Penilai agai' Dengan dibuat penilgiYa harusnya liat Ya saya rasa sudahva sudah tepat, Cuma
Kemampuan Obyektif rahasia saya ragdangsung, jangawocok kelemahannya kala
penilai  dalam/s Sikap penilai agaf mencoba untuk Cuma lapoaran aja. yang menilai ternyat
memberikan Adil obyektif dan adil orang yang tidak suk
penilaian dengan kita mak
secara obyektif penilaiannnya jadi ga
dan adil tanpa pas, begitu juga kal
melibatkan ternyata yang menilai
emosi sahabat.

Instrumen * Formulir dapat Form berbeda tiapYa harus berbeda Form berbeda tigporm untuk atasap
Keandalan mengukur  secarapenilai penilai berbeda dengan form
formulir dalam| Obyektif untuk rekan kerja.
mengukur

aspek — asspek

penting

Proses « Cara yang obyektifi berdiskusi wawancara lya, ada diskusi lya, harusnyaada
Pelaksanaan « Cara yang adil diskusi

Keandalan cara

yang digunakar

dalam

menggambarka

n kinerja yang

dinilai

M anfaat  Seluruh karyawan Kayaknya nggak deh  Nggak tau juga Saya rasa sih ada | Terus terang belum
Keandalan merasakan manfaat ya..kitakan gak dikasih
sistem tau..
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penilaian
kinerja dalam
memberikan
manfaat
Tingkat Penilai » Apakah setujy Setuju saja Saya gak tay Sudah tepat setuju
Penerimaan | Dukungan dinilai oleh lima menilainya dari apa,
terhadap orang penilai biasanya sih dar
penilai laporan
Instrumen e Setuju terhadap Setuju, dengan setuju Setuju Setuju, ditambal
Penerimaan aspek yang dinilai | penambahan kriteria penilaian untuk bidan
terhadap yang sensitif untuk Cuma perlu masing - masing
formulir jobdesk masing + penambahan yang
penilaian masing spesifik dengan
pekerjaan
Proses * Mendapatkan Belum ada Dapet gak ya? Nggak ada, nggakDikasih tau sih,
Pelaksanaan Sosialisasi Mendukung, perly pernah dikasih tau Ya harus ada meman
Penerimaan « Memberikan Ya mendukunglah. | ada
terhadap Dukungan
proses, wakty
dan cara
M anfaat * Perlu dilakukan Perlu perlu Perlu perlu
Penerimaan Penilaian Kinerja
terhadap
manfaat yang
ingin diraih
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(lanjutan)

Kepraktisan | Penilai * Dilakukan olen| Nggak sih ya..kam Nggak sih Nggak sih. Nggak kayaknya.

Pemahaman lima orang penilaj biar obyekiif

atas tugas menyulitkan . Dari laporan Dari laporan Dari laporan

sebagai penilai| « Sumber informas E;zg i N

yang  digunakar
dalam menilai

Instrumen * Memahami aspek Paham Paham sih Paham. Paham

Kemudahan yang dinilai Ya cukup praktislah _

dalam pengis| « Formulir  sudah Praktis Ya praktis Ya lebih baik paka

formulir cukup praktis yang baik, cukup

penilaian. sedang gitu aja dok
lebih mudah

Proses e Cara penilaian Kalau saya liat sih Praktis, tapi kurang Kalau cara sih praktisHarusnya rutin tiag

Pelaksanaan praktis praktis, harusnya mewakili aja, tapi lebih baik tahun, kalau disini kal

Pemahaman « Waktu yang dipilih| tahunan jangan cuma pakai diskusi belum rutin

dan kemudahan kalau ada rekuitmen

proses

pelaksanaan

M anfaat * Manfaat Yang| Mungkin untuk| Ya biar kualitasf Agar  kinerja  kita| Meningkatkan kinerjg

Pemahaman hendak dicapai kemajuan rumah sakitkerja kita meningkat| menjadi lebih baik deh kayaknya.

atas Manfaat

|
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Variabel Informan
Relevans Pemahaman Topik Pertanyaan K epala Bidang K eperawatan Kepala Unit Farmasi
Terhadap Sistem
Penilaian Kinerja
Penilai e Yang melakukan Multi rater, saya menilai kepalaDisini kita menilai bawahan kita, selajn
Kemampuan Penilaian ruangan. itu dia dinilai juga oleh rekan kerjanya
penilai dalam « Yang seharusnyaAntar staf dan antar kepala ruangafan atasan lain yang terkait.
menilai + Kemampuan g:lmum dilakUREmRSnult ater ya.‘ngSaya rasa sudah tepat tapi memang
purna, mereka menilainya juga
Para Penilai belum riil. perlu ada perbedaan komponen yang
Multi rater antar teman sangat suficinilai
apalagi menilai kelemahan. Kita belum mengekplor hasil dari
penilaian.
Instrumen « Komponen apa Sebenarnya isinya sih cukup ya. Komponen sudah ada semua, tapi
Kesesuaian aspek saja Ini sudah ok, tapi harus adanemang untuk yang spesif ik di bagign
yang dinilai dalam « Kesesuaian parameternya, DO lah istilahnya. masing — masing saya rasa masih
formulir dengan komponen Kalau dikeperawatan kitakurang.
pekerjaan yang dengan menggunakan lembar penilaian lain
dilakukan pekerjaan juga yang khusus untuk keperawatan.Penilaian direktur terhadap saya, saya
Kalau saya tidak tahu komponen apeurang tahu.
saja yang digunakan oleh direkiur
untuk menilai saya
Proses e Prosedur Ini dikaitkan dengan pengangkataimi seharusnya kontinyu ya, jadi bisa
Pdaksanaan « Cara penilai pegawali tetap, menyebabkadilihat perkembangan masing — masing

karyawan.
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(lan

Kesesuaian melakukan subyektif, karena berlomba lombdenilaian setahun dua kali saya rasa
prosedur, waktu, penilaian memberikan nilai yg tinggi. Dan kalgueukup
cara dengan systefrr Waktu penilaian dia memberi nilai jelek berarti
penilaian yang bimbingan dari dia kurang.
berlaku Standarisasi dari direkturnya belym

ada, saya nggak tau kebijakannya udah

ada apa belum.
Manfaat PK * Apa Manfaat| Perbaikan kinerja sesuai tupoksi dahentunya kami mengharapkan

Kesesuaian antar
manfaat yang
diharapkan denga]

a yang

ingin
dicapai

Ne Kesesuaian

untuk jenjang karirnya.dan tentun
reward. Sebenarnya sudah mulai, t
baru punishmen saja yg dilakuan,ka

y@erbaikan kualitas kerja.
aBelum optimal saya rasa.
au

manfaat yang antara manfaatkinerjanya bagus belum ada reward.
didapat yang ingin
dicapai dengam
yang dihasilkan
Sengitivitas | Penilai * Membedakan Jelas..saya dapat membedakan Ya saya dapat merahedak
Kepekaan penilai kualitas kerja
dalam + Membedakan
membedakan prilaku
prestasi dan prilaku
karyawan yand
dinilai
Instrumen Nilai Ini sangat generalis, secara umuaya rasa masih belum optimal
Kepekaan formulil menggambarkan | menggunakan format ini kalau aga

rekrutmen pegawai tetap. Tapi turn
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(lanjutan)
dalam kinerja over dikeperawatan tinggi, hampir 65
menggambarkan %,jadi belum dinilai sudah keluar.
kualitas kerja
masing — masing
karyaawan
Proses » Cara yang paling Harus ada parameter, yang keduéa harus ada parameter, dilakukan
Pelaksanaan peka sosialisasikan dan yang ketiga berikasetuhun dua kali saya rasa waktu yang
Kepekaan proseduf,. \Waktu yang| contoh.. paling peka.
waktu dan cara paling peka Kalau yang itu dilakukan setahun dua

yang tepat dalan
menilai

h

kali.

M anfaat Yang dirasakan Sampai saat ini saya tidak taBaya rasa karyawan belum merasakan
karyawan merasakan tidaknanfaat nya, karena selama ini hasil
manfaatnya. dari penilaian belum di follow up.

Kehandalan | Penilai « Sikap penilai agar Sudah cukup dengan multi rater tadi] Untuk antar teman tidak perlu mereka

Kemampuan Obyektif Harusnya sesuai dengan yang riil tahu siapa yang menilai.

penilai dalam/« Sikap penilai agaf Penilaian teman, perlu selektif yang

memberikan adil menilai dia siapa, jangan sampai dinilai

penilaian secara oleh genknya atau malah musuhnya
obyektif dan adil

tanpa melibatkan

emosi

Instrumen  Instrument dapat Tidak ada DO nya, ini sangafForm penilaian atasan, rekan kerja dan

Keandalan formulif mengukur secarasubyektif..harus ada DO yang sensitif.yang terkait harusnya berbeda. Masjng

dalam  mengukufr obyektif — masing menilai dari aspek yang

aspek — aspek berbeda.
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Tingkat
Penerimaan

(lanjutan)
penting
Proses » Cara yang Seharusnya yang dinilai juga tahwa saya setuju, karyawan memang
Pelaksanaan obyektif dilakukan  diskusi.untuk  menjaggerlu tahu hasil dari penilaian mereka
Keandalan cargs Cara yang adil profesionalisme sehingga ada perubahan menuju yang
yang digunakar lebih baik.
dalam
menggambarkan
kinerja yang dinilai
M anfaat * Seluruh karyawan Sampai saat ini baru ada punishmerkKurang tahu
Keandalan sistem merasakan belum ada reward.
penilaian  kinerja
dalam memberikan
manfaat
Penilai » Dinilai oleh lima| Ya multi rater itu salah satu tujuanny&alah satunya sebenarnya untuk |itu
Dukungan terhadap orang untuk  meningkatkan  penerimaaselain untuk meminimalisir
penilai karyawan subyektifitas.
Instrumen « Setuju terhadapHarusnya di tanda tangani oleh du@aya rasa sudah tepat tapi memang
Penerimaan aspek yg dinilai | belah pihak, itu juga agak sulidalam pelaksanaannya peflu
terhadap  formulir dilakukan  karena = akan — menjadienyempurnaan, seperti misalnya dibuat
penilaian SR parameter
Proses » Melakukan Kita tuh belum ada sosialisasi lya, sepertinya kita masih kurang
Pelaksanaan Sosialisasi sosialiasi.
Penerimaan « Memberikan Mungkin sebaiknya dibuat panduan
terhadap proses, Dukungan pelaksanaan penilaian kinerja

waktu dan cara
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(lanjutan)
M anfaat *Perlu dilakukan Ya, penilaian kinerja memang haru$entu saja perlu
Penerimaan Penilaian kinerja | ada karena akan menjadi dasar dalam
terhadap manfaat pengambilan keputusan manajerial
yang ingin diraih
Kepraktisan | Penilai » Dilakukan oleh| Kalau menurut saya untuk rumah sgkita, yang paling tahu kinerja karyawan
Pemahaman  atas lima orang penilail kecil cukup atasan aja, Cuma pefltersebut adalah atasannya. Kalau rekan
tugas sebagai diskusi. Agak kurang tepat, kalakerja memang perlu, tetapi mungkin
penilai teman sejawat, karena dia belum tentmemberikan penilaian untuk kompongn
mengetahui jobdesk. Kalau multi rateyang berbeda. Tidak bisa disamakan.
antar teman harus dengan yang seunit.
Harus beberapa staf, kalau sendiri
tidak bisa
Instrumen e Karyawan Saya rasa kurang, karena tidak ada [C®R®rlu ada parameter yang jelas untuk
Kemudahan dalam memahami aspekyang jelas. Mereka akan menilai sesusetiap kriteria
pengisi formulir|  yang dinilai dengan perasaan masing — masing. | Setuju angka yang numerikal, kalau
penilaian e Formulir sudah Pakai skala likert range nya agak lebar, jadi ada dua
cukup praktis sisi..kalau mau dikasih 70 belum pantes
mau dikasih 65 tidak pantas
Proses * Cara penilaian Ya saya mengerti tentang cara yarf§aya melihat langsung dari hasil
pelaksanaan yang digunakan | digunakan, kalau saya memangekerjaannya staf.
Pemahaman dane \Waktu menilai dengan terjun langsumng
kemudahan prosgs pelaksanaan kelapangan.
pelaksanaan
M anfaat e Yang hendak Ya untuk sebuah rumah sakit kecibaya paham atas manfaat yang ingin
Pemahaman atas yang sifatnya kekeluargaan kita jangaslicapai, menurut persepsi saya, tapi
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(lanjutan)

Manfaat dicapai muluk — muluk lah. Karena salah sakalau menurut kebijakan direktur sih
kekurangan kekeluargaan adalah tidailggak tau ya persisnya.
bisa tegas. Ya menurut saya sih yang

penting karyawan dapat feedback.
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MATRIKSHASIL DISKUSI

Lampiran 13. Matriks Hasil DKT Tahap 2

KELOMPOK TERARAH TAHAP KEDUA DENGAN DIREKTUR DAN KEPALA BAGIAN

USULAN RANCANGAN INFORMAN
SISTEM PENILAIAN BARU
Direktur Kabid Kabag Kabag Umum Kabag Marketing
Keperawatan Keuangan
Relevansi Penilai
* Multirater Atasan bagian lainMemang tujuannya Saya setuju Memang paling Memang sulit juga
dengan tigg dan rekan  kerjauntuk saja. tepat atasankalau saya harus
orang penilai | bidang lain memangmeningkatkan langsung dan menilai  karyawar
kurang relevan obyektifitas, tetap rekan Kkerja satlibidang lain yang
dalam memberikanpenilainya jadi unit. saya juga kurang
penilaian kurang pas. paham job desknya.
lya sebaiknysg
atasan langsung
saja.
Saya setuju
« Atasan Sebaiknya atasanlya sebaiknyg Setuju
langsung langsung ya| atasan langsung,
menentukan | menggunakan tidak perlu SDM
rekan  kerja kocokan barangkali.| yang menentukan.
penilai
metode
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(lanjutan )

random.
Instrumen
Penilaian
* Kriteria Saya rasa kriteriaSudah cukup Saya setujuy Saya sangatKriteria yang
dengan sudah cukup relevgnrelevan dengansaja. setuju, apalagi digunakan  Sudah
mewakili dengan  pekerjaanpekerjaan. Memang dengan  adanyarelevan dengan
sifat, hasil| karyawan. khusus untuk DO jadi lebih| pekerjaan.
kerja dan perawat perlu ada Jelas.
perilaku instrument
tambahan lain.
Proses
Pelaksanaan Saya rasa kurangSaya sih memangKalau menurut Memang kalay Saya setuju dengg
* Frekuensi relevan kalay tidak setuju kalau saya waktunya mau dikaitkan ibu direktur.
Usulan setahun sekali, penilaian kinerja d| mau satu tahundengan insentif
Penulis 1x karena terkait barengi dengandua kali atay saya rasa paling
o Waktu dengan insentif, pengangkatan sekali yang relevan setahun
Paling relevan karyawan tetap, penting  rutin,| dua kali, karena
adalah setahun du&arena akan kitakan selama pada saaat kinerja
kali. Yaitu dibulan| membuat paraini tidak rutin. | karyawan
januari dan Juniatasan berlomba berubah maka
dikaitkan dengan lomba insentif juga
pengangkatan meningkatkan dapat dirubah.
karyawan tetap. penilaiannya.
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Setuju setahun dua

kali.

Manfaat Saya inginnya Selama ini manfagtlya, itu juga] Ya semoga sajaSaya rasa  sih
insentif menjadi belum dapat menjadi kendala kedepannya bisamanfaat yang ingin
lebih jelas. dirasakan  karengkita selama ini| lebih baik kita capai tidak

tidak ada follow upg perhitungan muluk — muluk.
nya. insentif
Ya, kalo insentifnya
gak naik — naik
susah juga
kinerjanya mau
naik.
Sensitivitas | Penilai
Kehandalan |e Definisi Memang yang Sudah sejak lampSaya rasa Bagus ada DO | Setuju, berarti in

Operasional | menjadi PR  kita DO kita nggak jadi dengan adanya| jadi sensitive dan harus dimiliki oleh
selama ini adalah— jadi. DO sensitifitas obyektif. setiap pegawai RS
belum adanya DO. dan obyektifitas sehingga pada saat

penilai menjadi memberikan

lebih baik, penilaian bisa
selain itu para sambil liat — liat
atasan juga pedoman.

perlu

mengobservasi

bawahannya.

I nstrumen

Penilaian

» Skala likert | Dengan skala likert Beberapa RS lainJadi lebih| Saya setuju Setuju saja.
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(lanjutan)

* Pembobotan

saya

rasa menjadisaya

lihat suda

lebih sensitive danmenggunakan skal

lebih obyektif ya,

Saya setuju denga
skala likert sehingg
penilaian
lebih cocok denga

masing — masing
karyawan.

Saya rasa bobg
harus lebih tingg
untuk pekerjaar
yang tingkat

kepentingannya
tinggi.

menjadi pastinya

likert, dengan
rbegitu menjad
asensitive dar
lebih
nobyektif  Apalagi
ydengan adany
sistem bobot.
Dt
|

nsensitive ya
gjadi nilainya
menjadi
bervariasi dar
harusnya
dibarengi
dengan rewarg
adan

punismentnya.

dengan
ini.

)l

seper

Proses

Pelaksanaan
Sosialisasi

v’ Tiap tahun

v' Materi
orientasi
untuk
karyawan
baru

v/ Salah satu
materi

Kita memang masil
terbatas dalan
sosialisasi. Apalag
dengan angka tur
over Yyang tinggi
Saya rasa baik jug

jika  dilaksanakan
setahun sekal
sehingga lebik
merefresh  ingata

nKita selama ini
nsosialisasi baru sat
ikali. Ya susah
nbagaimana ma
ingat, apalagi untul
akaryawan.

lya, setuju jadi
, materi

orientasi.namanya
njuga usaha untu

DO juga
Wastinya kita
susah hapa
utapi kalau adg
Kpetunjuk  kan
jadi lebih
sensitif dan
obyektif ya

K

Ya saya rasa
untuk
, meningkatkan
L sensitifitas
obyektifitas.

pa

dan

sSetuju dengan yan
lain.
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dalam buku | kita. meningkatkan
saku Insyaallah menjadi sensitifitas darn
karyawan | obyektif dan lebih obyektifitas.
v’ Pelatihan sensitive. ltukan idealnya
dan Briefing | Briefing boleh juga, kalo kita bisa rutin
tetapi mungkin aja udah bagus,
materi nya perlu kita kalo bisa briefing
bicarakan lagi. dan pelatihan lebih
bagus lagi.
Tingkat Penilai
Penerimaan Multi rater tadi saya lya betul, kan kitg Saya setuju sajaBetul Mereka dinilai
rasa akan melibatkan dengan  yang tidak hanya olel
meningkatkan temannya juga. lain atasan langsung
penerimaan Apalagi dua orang tetapi juga oleh
karyawan,  karenajadi kan tidak perlu rekan kerja satu
mereka akan dinilai khawatir lagi. unit dan
juga oleh rekan
kerjanya
I nstumen
Penilaian
» Kolom Kan ada kolom Meningkatkan Bagus ini, saya| Sama saya jugpYa , akan
persetujuan | tanda tangan ya, jaflipenerimaan setuju. sangat setuju. meningkatkan
lebih baik. mereka, karena ada penerimaan
kolom tanda tangan mereka.
mereka sebagai
bukti persetujuan.
Saya setuju kalau Sangat setuju Ya setuju.
Dengan berlaky kita kepala bagianJadi lebih adil
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* Berlaku Untuk
semua

untuk semua
menjadi lebih adil

L dinilai
menggunakan
formulir yang sama
hanya berbed
untuk bobotnya.

kalau kita juga

dinilai

A menggunakan

aformulir yang
sama.

Proses
Pelaksanaan
* Diskusi Dengan adanyaKalau untuk RS Saya setuju Ya bagus jugaSaya setuju saja,
e Mekanisme mekanisme  diskusisekelas Juwita ini,dengan adanypada mekanismetoh karyawan Kkita
banding bagus sekali. belum saatnya adadiskusi diskusi, belum banyak.
Tapi kita belum mekanisme meningkatkan | setidaknya  ada
saatnya melaksnakarbanding, yang dukungan kesempatan
mekanisme banding. penting reward danpkaryawan. karyawan untuk
punishmennya. mengeluarkan
uneg — unegnya.
Manfaat
» Tindak lanjut | Dengan adanyakKita memang Harus jelag Ya harus adaHarus ada
follow up sayal lemah di Follow up{ porsi  insentif| kebijakan. kebijakan soa
berharap manfaatperlu ada kebijakanuntuk karyawar; reward.
tersebut dapatmengenai  rewargmedis dan nom
dirasakan dandan punishment medis. Selama
meningkatkan ini, menjadi
dukungan karyawan keluhan
terhadap RS karyawan.
Kepraktisan | Penilai
Saya rasa KarenaYa, setiap| Tidak sulit. Tidak sulit. Saya rasa cukup
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karyawan kita belum penanggung jawab mudah.
terlalu banyak tigapaling — paling
orang penilai cukdy hanya menilai 4 — %
praktis. orang.
Instrumen Saya rasa cukupCukup praktis Praktis, tetapiCukup praktis Praktis saja, han
Penilaian praktis. memng  butuk tingggal
kerj sama dar mencontreng d
para kepala kolom yang palin
bagian. tepat.
Proses Kalau ada mediaDengan adanyaDilaksanakan | Kita bisa| Tidak ada kesulitarf
Pelaksanaan sosialisasi  sepertimateri tersebut dua kali dalam melaksanakannya mengenail  waktu
briefing ataul dimasukkan dalamsetahun sayadua Kkali dalam pelaksanaan.

pelatihan saya raseorientasi saya ras

menjadi salah sat
cara untuk
meningkatkan
pemahaman.
Ya dua kali
setahun saya

dalam
rasa

ubaik sekali untuk
meningkatkan
pemahaman.

Yang penting

konsisten.

arasa tidak sulit.

tidak terlalu sulit.

setahun
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Lampiran 14. Pengembangan Instrumen Penilaiaeri@ Untuk Atasan

PENGEMBANGAN INSTRUMEN PENILAIAN KINERJA
KARYAWAN RUMAH SAKIT JUWITA

Ket : Form Untuk Atasan Langsun

Masa penilaian : tanggal

1

DATA KARYAWAN YANG DINILAI

a. Nama

d. Jabatan

e. Unit Kerja

b. Pendidikan Terakhir

c. Mulai masuk Kerja

PENILAIAN KINERJA KARYAWAN RS Juwita

No

ASPEK

KriteriaHasil Penilaian

Nilai

Bobot

Nilai Prestasi

Baik
Sekali
(5)

Baik
(4)

Cukup
(3)

Kurang

(2)

Kurang
Sekali

(1)

KualitasKerja
* Handal,
cermat, teliti,

akurat

Produktifitas
e Jumlah

Pekerjaan

Kehadiran

e Sesuai Jadwall

Kerja

Kerja Sama
e Menjalin

Hubungan baik|

K epemimpinan
¢ Perencanaan,
memecahkan

masalah,

membuat
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(lanjutan)

keputusan
Serta mampu
Mengarahkan
dan

memotivasi

Pengetahuan

dan

K eterampilan

Kerja

e Pengetahuan
teknis dan

aplikasinya

Sikap Pribadi
» Kesopanan,
Keramahan,
Menghargai
dan kerapihan
dalam

berpakaian

Inisiatif
* Memutahirkan

hasil kerja

Tanggung

Jawab

¢ Menuntaskan
Pekerjaan dan
menjaga
Fasilitas RS

Total Nilai Prestasi
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(lanjutan)

KESIMPULAN PENILAIAN

3.1.

KESIMPULAN PENILAIAN
Total Nilai Prestasi
Predikat

3.2.

Pendapat Penilai
a. Hasil Penilaian ( jelaskan faktor yang menonjol giang kurang )

Diisi Oleh atasan Langsung

b. Rekomendasi Penilai ( mutasi, promosi, sangsi,ikenayaji )

Diisi Oleh atasan langsung

c. Pendapat Atasan Penilai ( kesimpulan atas hasiljsm)

Disetujui : Tanggal .....

Karyawan yang Dinilai Penilai Atasan Penilai
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Lampiran 15. Pengembangan Instrumen Penilaian jaitmtuk Rekan Kerja

PENGEMBANGAN INSTRUMEN PENILAIAN KINERJA
KARYAWAN RUMAH SAKIT JUWITA

Ket : Form Untuk Rekan Kerja

Masa penilaian : tanggal ...... s/d.........

DATA KARYAWAN YANG DINILAI

a. Nama

b. Pendidikan Terakhir
c. Mulai masuk Kerja
d. Jabatan

e. Unit Kerja

PENILAIAN KINERJA KARYAWAN RS Juwita

No

ASPEK

KriteriaHasil Penilaian

Nilai Bobot

Nilai Prestasi

Baik Baik | Cukup | Kurang | Kurang
Sekali | (4) (3) (2) Sekali
(5) (1)

KualitasKerja
* Handal,
cermat, teliti,

akurat

Produktifitas
e Jumlah

Pekerjaan

K ehadiran

e Sesuai Jadwal

Kerja

Kerja Sama

e Menjalin

Hubungan baik

K epemimpinan

¢ Perencanaan,
memecahkan
masalah,

membuat
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(lanjutan)

keputusan
Serta mampu
Mengarahkan
dan

memotivasi

Pengetahuan

dan

Keterampilan

Kerja

* Pengetahuan
teknis dan

aplikasinya

Sikap Pribadi
» Kesopanan,
Keramahan,
Menghargai
dan kerapihaq
dalam

berpakaian

Inisiatif
* Memutahirkan

hasil kerja

Tanggung

Jawab

¢ Menuntaskan
Pekerjaan dan
menjaga
Fasilitas RS

Total Nilai Prestasi
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Lampiran 16. Definisi Operasional

DEFINISI OPERASIONAL ASPEK PENILAIAN

KRITERIA PENILAIAN

ASPEK BAIK SEKALI BAIK CUKUP KURANG KURANG SEKALI
5 4 3 2 1

KualitasKerja
Seberapa jauh efisiensiMenunjukkan Mencapai efisiens] Memenuhi  standar Menunjukkan efisiens] Gagal dalam memenuhi
waktu dan usaha vyangefisiensi  waktu| dan kualitas kerja minimal efisiensi dar] dan pemenuhanefisiensi dan  standar
digunakan untuk mencapaidan kualitas kerja yang diatas standar| kualitas kerja standar yang minim. | efisinsi dalam kualitas
sasaran yang ditetapkan. | yang luar biasa. kerja.
Kualitas menyangkut,
kehandalan, kecermatan,
ketelitan dan keakuratan
dalam melaksanakan
pekerjaan.

Kualitas Kerja dikaitkan
dengan Mutu layanan dan
SOP
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(lanjutan)

Produktifitas

Jumlah  pekerjaan  yangHasil produksi| Menjaga Mencapai tingkai Menghasilkan Gagal dalam mencapai
dapat diselesaikan dalajryang melebihi| produktifitas  hasil| produksirata - rata | produksi yang lebih standar hasil yang layak

satuan  waktu tertentustandard dan yang lebih  dari sedikit dari rata — rata

berkaitan dengan kecepatamarapan biasanya

dan ketepatan kerja sesuai

jadwal dan batas waktu yang

di tentukan

Kehadiran

Usaha karyawan mematuhiLuar biasa| Sangat rajin, artinya Rajin, artinya dalam Cukup rajin artinyal Malas  artinya  sering
jadwal kerja dan kehadiranrajinnya, selalul sadar dan satu kurun wakty jarang terlambat| dating terlambat dan tidak
pada hari kerja. Acuaphadir sebelum jam bertanggung jawal penilaian secara Jumlah kumulatif 10 hadir/  sakit.  Jumlah
kehadiran karyawan kerja dan| menaati jadwal kumulatif 250 menit kali ( total tidak lebih| kumulatif 20 kali ( total
berdasarkan catatan absepsneninggalkan kerja, tidak pernah datang terlambat/ dari 500menit) atau tidak lebih dari 1000menit
dari SDM dan atasan diluarpekerjaan setelahterlambat atay pulang lebih cepat sakit maksimal 6 harj ) dan atau sakit 12 hari
hak karyawan atas cuti atauliyakini  semua| pulang lebih cepat, dan atau sakif kerja bukan dirawaf bukan dirawat dirumaf
izin yang diatur dalam yang menjadi selalu hadir dan maksimal 3 hari kerja dirumah sakit. sakit dan atau tidak hadjr
peraturan. tanggung selalu bersedia bukan dirawat di kerja 2 hari berturut -+

Bekerja tidak
mengenal wakty
dan tempat.

jawabnya selesai.

melaksanakan tugg

setiap diperlukan

srumah sakit.

turut tanpa pemberitahuan

tertulis.
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(lanjutan)

Kerja Sama
Kemampuan menjalin Sangat mampy Sangat mampy Mampu menjalin| Cukup mampu Kurang mampu menjalin
hubungan kerja baik padamenjalin menjalin  hubungan hubungan kerjg menjalin hubungan hubungan  kerja  danp
unitnya atau dengan Unithubungan kerja kerja dan| dengan baik denngerja dan dan kadangkurang mampu dalam
kerja lain atau dengan pihakdengan baik dan Perkomunikasi sedikit kendala yang — kadang tidak dapatmemberi dan menerima
lain diluar rumah saki mampu dengan baik tanpadapat diatasi menerima  keputusappendapat atau keputusEn
dalam melaksanakan tugas, menjembatani kendala. yang bertentangapyang bertentangan dengan

perbedaan dengan pendapatnya | pendapatnya.

sehingga

menciptakan

hubungan  kerja

yang harmonis
Kepemimpinan
Memiliki kemampuan dalamy Mampu membuat Perencanaan Perencaannya Perencanaannya Perencanaannya yang
membuat perencanaanperencanaan dantercapai dan terealisasi antara 60 —terealisasi antara 50 |-terealisasi kurang dari 50
mampu memecahkanselalu teraelisad terealisasi antara 8080 % dalam| 60 % dalam| %, tidak pernah berhasil
permasalahan dandengan baik] — 90 % , dalam memecahkan masalaghmemecahkan masalaghmemecahkan masalah dan
mengambil keputusan sertaselalu mampy memecahkan dan mengambi| dan mengambi| mengambil keputusan.
memiliki kemampuan dlam memecahkan masalah terkadangkeputusan sering keputusan selalli Tidak pernah berhasil
mengarahkan dappermasalahan, mendapat bantuapdibantu  atasannya.dibantu atasannya.mengarahkan dan
memotivasi karyawannya | mempunyai dari atasannyal, Dalam mengarahkan Sulit mengarahkan da

Pmemotivasi karyawannya.
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kemampuan yang terkadang tidak dan memotivas| memotivasi

tinggi dalam| dapat ~ mengambil karyawannya sering karyawannya

mengambil keputusan. Dan tidak mampu.

keputusan sertaterkadang tidak

kepemimpinannya mampu

patut diteladani | mengarahkan dah

memotivasi
karyawannya.

Pengetahuan dan
Keterampilan Kerja Memiliki tingkat | Memiliki tingkat | Memiliki tingkat | Memiliki Pengetahuan Tidak memiliki
Memiliki pemahaman dalampengetahuan kerjapengetahuan danpengetahuan dapkerja yang cukup pengetahuan dan
bidang teknis dan yang diatas rata +keterampilan kerja keterampilan  kerja tetapi keterampilan keterampilan kerja seperti
professional termasukrata sehingga yang diatas rata +yang baik tetapl yang dimiliki masih| yang diharapkan.
kemampuan sangat rata dan| keterampilan yang di kurang.
mengaplikasikan mendukung mengaplikasikan. | dan penugasan teknijs
pengetahuan yang dimiliki kebutuhan  unit yang cukup
untuk kebutuhan unit kerjadan organisasi
dan organisasi. dengan carg

mengajarkan

kepada teman

lain.
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Sikap Pribadi
Memiliki kesopanan
keramah tamahan dan sik
menghargai terhadap pasie
rekan

atasan, kerja da

bawahan.

Cara berpakaian, pemakai

kosmetik dan aksesoris

sesuai ketentua
pemakaian
seragam da

natau atributnya

Selalu  menjaga Dapat menjaga Pernah mendaptkanPernah mendapatkg
alkesopanan, kesopanan danteguran lisan dalamdua kali teguran lisal
rkeramahan damn keramahan kepadamenjaga kesopanagndalam menjaga
rselama bekerja di atasan, bawahamn,dan keramahan kesopanan da
RS Juwita tidak rekan kerja atau punkepada atasan, keramahan kepad
pernah bersikap terhadap pasien/bawahan, rekan kerjaatasan, bawaha
kasar dan pengunjung. atau pun terhadaprekan kerja atau pu
menghargai baik Selama dalam jam pasien/ pengunjung. | terhadap pasien
kepada  atasan,kerjanya pengunjung.
rekan kerja,
bawahan dar Selama dalam jan
pasien atay kerja kadang — kadan
pengunjung RS. berpaiakan tidak rapih
Selama bekerja tidak bersih dan serin
aibelama bekerja berpakaian  bersih, Selama dalam jamtidak lengkap denga
selalu berpakaian rapi tetapi pernah kerjanya, pernah atributnya.
rapih, bersih,| tidak lengkap| berpakaian tidak
tidak berlebihan memakai seragamrapih, tidak bersih

dan kadang — kadan
tidak lengkap denga

atributnya.

=

nMendapatkan surg
nperingatan atau tiga kal
1 complain dalam menjag
n kesopanan dan keramah
akepada atasan, bawahg
pu
pasien

,rekan  kerja atau
nterhadap

/ pengunjung.
dalam

Selama jan

n kerjanya sering
tidak

,tidak bersih, berseraga

gberpakaian rap

gtidak lengkap atributnya.

N

)

D

an

in,

=
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atributnya  serts

dijadikan panutan

Inisiatif
Mampu dan mau Penuh inisiatif, Sangat mampuy Mampu Perlu mendapatkapnKurang  upaya  untul
meningkatkan sertadengan ide — ide menemukan cara mengemukanan bimbingan dalam menyelesaikan
memutahirkan hasil kerjayang segar yangdan metode barlgagasan atau ide bafumeyelesaikan pekerjaannya dan selalu
untuk kepentingan rumahdapat digunakan untuk dengan arahapn pekerjaannnya. memerlukan petunjul
sakit, yang dapat dibuktikanbagi kemajuan menyelesaikan tugassekadarnya dalam dalam meyelesaikan
ada tidaknya inisiatif darj rumah sakit tanpa arahan menyelesaikan tugas. tugas.
karyawan dalam
memperbaiki atau
memutahirkan hasil kerja,
baik diminta ataupun tidak
diminta oleh rumah sakit.
Tanggung Jawab
Kemampuan dalam Selalu Bertanggung jawaly Tuntas dalam Kurang bertanggung Tidak mampu
melaksanakan pekerjaarbertanggung terhadap menyelesaikan jawab terhadap melaksanakan pekerjaan
sampai tuntas. jawab  terhadap pekerjaannya pekerjaannya pekerjaannya  seringsampai tuntas

tugasnya sampdi sampai tuntas melaporkannya tidak tuntas

tuntas baik tugas dengan baik dan

pokok  maupun efisien.,
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tugas

efisien.

Bertanggung jawab dalamSelalu

menjaga, merawat

menggunakan fasilitas RS.

danbertanggung

jawab

fasilitas RS.

tambahan

yang efektif dan

dalam

menjaga, merawat menggunakan

dan menggunakapfasilitas RS denga

efisien.

Bertanggung jawal Cukup bertanggung

dalam menjagal, jawab dalam
merawat danl menjaga, merawaJt
dan menggunakan

n fasilitas RS

Kurang bertanggun
jawab dalam menjagd

merawat dan

menggunakan fasilitas RS

RS

J
1, Tidak bertanggung jawap

dalam menjaga fasilita

[2)

sehinggd
mengakibatkan kerusakgn

dengan sengaja.
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Lampiran 17. Petunjuk Pengisian Formulir Penildfamerja

PETUNJUK PENGISIAN FORMULIR PENILAIAN KINERJA
KARYAWAN RSJUWITA

Bagian Pertama

Bagian Pertama terdiri dari :

I. Kolom Data Pegawai yang dinilai
Pada kolom ini penilai menuliskan data karyawangyamilai, terdiri dari
nama, pendidikan terakhir, mulai masuk kerja, jabatunit kerja.

II. Penilaian Kinerja
1. Kolom Skor
Penilai mencontrengkan skor pada kolom penilaianrdasing — masing aspek
yang dinilai sesuai dengan kondisi karyawan yargpsarnya. Skor penilaian
di berikan mulai dari angka tertinggi — sampai ieliagh, yaitu berkisar 5, 00 —
1, 00.

Skala Skor
Baik Sekali 5
Baik 4
Cukup 3
Kurang 2
Kurang Sekali 1

2. Kolom Bobot Penilaian
Pada kolom ini akan tertulis bobot dari masing -simg kriteria penilaian.

Pada beberapa kriteria bobot penilaian berbed&ymgnanggung jawab dan

pelaksana.
ASPEK BOBOT PENILAIAN
Penanggung Jawab | Staf Pelaksana

Hasil Kerja

1 Kualitas Kerja 25 20

2 | Produktifitas 25 25
Perilaku Kerja

3 | Kehadiran 5 10
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4 | Kerja Sama 10 10
Sifat

5 Kepemimpinan 15 5

6 Pengetahuan danl0 5
Ketrampilan
Kerja
Sikap Pribadi 10 10

8 Inisiatif 10 5
Tanggung Jawalj 10 10
Total bobot 120 100

3. Kolom Nilai Prestasi
Pada kolom prestasi nilai yang ditulis adalah rpiadla kolom skor di kalikan
dengan bobot.

4. Kolom Nilai Total
Pada kolom ini penilai menjumlahkan nilai prestgasng diperoleh karyawan
dibagi dengan total bobot.

Bagian Kedua

1. Kolom Kesimpulan Penilaian
Pada kolom ini penilai ( atasan langsung ) dimint@uk memberikan
kesimpulan penilaian yang terdiri dari kesimpulam gendapat . Untuk jumlah
nilai diperoleh dengan menggabungkan nilai totai dekan kerja dijumlahkan
dengan nilai total atasan kemudian dibuat nila ratatanya dan predikatnya.

Predikat Penilaian

Skala Skor Nilai Rata - Rata
Baik Sekali 5 4,5-5,00
Baik 4 4,00 — 4,49
Cukup 3 3,00 — 3,99
Kurang 2 2,00 -2,99
Kurang Sekali 1 1,00 -1,99
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Untuk kolom pendapat, penilai memberikan pendaamgngenai kelebihan
dan kelekurangan karyawan yang dinilainya sertacaea keputusan
manajerial.

Adapun kolom pendapat untuk atasan penilai beesirkpulan atasan penilai (

atasan langsung ) terhadap penilaian.
. Kolom Persetujuan

Kolom ini berisi tanggal pemberian persetujuan tmda tangan karyawan

yang dinilai, atasan langsung dan atasan persi@san langsung )
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DAFTAR ABSENSI PESERTA FOCUS GROUP DISCUSSION

EFEKTIFITAS
TAHUN 2010

PENILAIAN

KINERJA

KARYAWAN

RUMAH

SAKIT JUWITA

WAKTU DAN TEMPAT : RABU, 24 NOVEMBER 2010, PUKUL 08.15, DI RS JUWITA

NO | NAMA | JABATAN | PENDIDIKAN | UMUR | JENIS LAMA LAMA
TERAKHIR KELAMIN | BEKERJA | BEKERJA
DI
JABATAN
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DAFTAR ABSENSI PESERTA FOCUS GROUP DISCUSSION

USULAN PENGEMBANGAN SISTEM PENILAIAN KINERJA KARYAWAN RUMAH
SAKIT JUWITA TAHUN 2010

WAKTU DAN TEMPAT : SENIN, 13 DESEMBER 2010, PUKUL 09.00, DI RS JUWITA

NO | NAMA JABATAN | UMUR JENIS LAMA LAMA
KELAMIN | BEKERJA | BEKERJA

DI
JABATAN

| g Trin ZER% S 7.2 7 A Obl~ | Ha 10 bl

P LLCLG\MDAI -ué\‘dn,\ NS Lo - B[( Z) L\ T

3 T B Al W Kb Wl 55 L A4 A
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5 | hagual R tlely | 44 7. 4 K
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