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ABSTRAK

Nama : Sukma Rani
Program Studi : Magister Psikologi Terapan
Judul : Penyempumnaan Sistem Penilaian Kinerja di Bank X

Penilaian kinerja memiliki peran penting di perusahaan, baik bagi karyawan
maupun organisasinya. Sistem pengelolaan kinerja yang efektif harus mampu
menjadi alat ukur yang dapat membedakan tingkat kinerja, baik individu maupun
organisasi sekaligus bersifat motivasional. Bank X menerapkan sistem penilaian
kinerja kombinasi berdasarkan hasil kefa ( result based ) dan proses kega (
competency based ). Kerapuan akan penerapan sistem penilaian kinerja muncul
karena inkonsistensi reward sejak tahun 2005 sehingga berdampak pada hasil
penilaian kinerja dan faktor lain ( insentif, motivasi karyawan ), maupun profit
perusahaan.

Studi dilakukan untuk menelaah sumber penyebab timbulnya masalah yaitu pada
proses penilaian, dan perilaku penilat serta sistem penilaian yang digunakan.
Rekomendasi diberikan berkaitan dengan bal ini, yaitu penyempurnaan proses
penilaian, dan penyempurnaan sistem penilatan.

Kata Kunci :
Penilaian kinerja berbasis resu/t , Penilaian kinerja berbasis kompetensi, Sistem
Penilaian Kinerja

53 halaman + xii halaman + 13 lampiran + 6 tabel + 2 Gambar
Dafiar Pustaka : 9 Buku ( 1993-2008 ), 30 Jurnal ( 1986-2008 ), dan
3 Situs Internet ( 2006-2008 )
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ABSTRACT

Name : Sukma Rani
Study Program : Applied Psychology Graduate School
Title : The Perfection of Performance Appraisal System at Bank X

Performance Appraisal has the important roles in the company, both for its
employees and its organization. The effective performance management system
must be able to be a measurement tool which can differentiate individual and
organizational perfomance levels and can motivate and can motivate the
employees. Bank X applies the performance appraisal system combining the
result-based system and competency-based system. The hesitancy of this
system is due to reward inconsistency which has been happened since 2005 so it

results in performance appraisal, other factors (insentive, employee's motivation),
and company's profit.

This research examines the appraisal process, assessor behavior, and appraisal
system as the sources of the problems. This research suggests that appraisal
process and appraisal system be perfected.

Keyword:

Result-based Performance Appraisal, Competency-Based Performance Appraisal,
Competency-Based Performance Appraisal, Performance Appraisal System.

53 page +xii page +13 explar +6 table +2 picture
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L PENDAHULUAN
1.1. Latar Belakang

Di dalam organisasi modemn, penilaian kineija merupakan mekanisme
penting bagi manajemen untuk digunakan dalam menjelaskan tujuan dan standar
kinerja serta memotivasi kinerja individu. Penilaian kinerja merupakan suatu
kegiatan sekaligus alat yang bermanfaat baik bagi organisasi maupun bagi
karyawan, bilamana dilaksanakan dengan tepat. Hasil penilaian prestasi yang
tepat dapat dijadikan acuan dalam menetapkan berbagai kebijakan karyawan
seperti kenaikan gaji atau promosi, disamping fungsi utamanya yaitu memberikan
umpan balik mengenai kinerja karyawan selama ini serta saran-saran untuk
peningkatan prestasinya. Disamping itu penilaian prestasi dapat dimanfaatkan
untuk menilai potensi karyawan yang dibutuhkan untuk pengembangan karir

maupun pengembangan organisasi.

Penilaian kinerja (Performance Appraisal) merupakan fungsi kunci untuk
melaksanakan manajemen sumberdaya manusia secara efektif. Namun dalam
banyak kondisi, fungsi penilaian kinerja hanya dipandang sebelah mata oleh para
pengambil kebijakan dalam organisasi. Masalah umum yang timbul pada
perspekiif ini adalah bahwa kegiatan penilaian kinerja menghabiskan begitu
banyak waktu, dan sebagian besar orang — orang (para karyawan dan eksekutif)
dalam organisasi tidak begttt menyukainya, meskipun mereka berkepentingan

secara langsung terhadap fungsi tersebut.

Menurut Cascio (2006 : 328) penilaian kinerja adalah deskripsi mengenai
kekuatan dan kelemahan individu. Penilaian kinerja ini memiliki peran penting di
perusahaan untuk mengukur atau menilai tingkat perfoma karyawannya. Penilaian
kinerja yang dilakukan dengan benar akan memberikan keuntungan dan manfaat
yang berharga bagi karyawan dan perusahaan. Dengan melakukan penilaian
kinerja, perusahaan mengetahui kinerja dari masing-masing individu dalam
organisasi sehingga pada akhirnya dapat meningkatkan kinerja keseluruhan
perusahaan, Hasil penilaian kinerja menentukan siapa yang menjadi karyawan

yang berkinerja baik (top performer) menurut perusahaan. Dalam proses tersebut
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penilaian diberikan oleh atasan kepada masing-masing karyawannya. Hal ini
berarti melibatkan para atasan paling sedikit setahun sekali berkomunikasi dengan
karyawannya mengenai kekuatan dan kelemahan mereka. Diharapkan dengan
mengetahui  kelemahan dan kekuatan yang dimilikinya, karyawan dapat

termotivasi untuk memperbaiki kinerjanya dengan lebih baik.

Menurut Munandar (2006), penilaian kinerja merupakan proses penilaian
dar cirl-ciri kepribadian, perilaku kerja, dan hasil kerja seorang pekerja dan
manajer, yang dianggap menunjang unjuk kerjanya, yang digunakan sebagai
bahan pertimbangan untuk pengambilan keputusan tentang tindakan-tindakan
terhadapnya di bidang ketenagakerjaan.

Penilaian kinerja berfungsi sebagai sistem yang mengendalikan, yaitu
mengarahkan dan memantau, perilaku kerja dari seorang tenaga kerja. Perusahaan
memiliki tujuan-tujuan yang ingin dicapai. Tujuan-tujuan perusahaan diharapkan
dapat dicapai melalui pelaksanaan pekerjaan dari para tepaga kerjanya. Tujuan
perusahaan diuraikan lebih lanjut ke dalam tujuan masing-masing satuan kerja
fungsional. Setiap tenaga kerja diarahkan pelaksanaan pekerjaanya untuk dapat
mencapal tujuan satuan kerjanya. Dalam proses pelaksanaan pekerjaanya tenaga
kerja dipantau oleh atasannya. Penilaian kinerja merupakan salah satu alat untuk
mengarahkan dan memantau pelaksanaan pekerjaan tenaga kerja, (Munandar,
2006).

Organisasi hidup di dalam lingkungan yang secara terus-menerus
mempengaruhi keberadaan dan kelangsungan hidupnya. Untuk hal ini, organisasi
haruslah senantiasa melakukan upaya-upaya yang dapat memperkokoh
keberadaannya di dalam lingkungannya. Upaya yang dapat dilakukan salah
satunya adalah dengan memberikan nilai tambah bagi lingkungannya melalui
penyampaian berbagai oufput yang dihasilkan. Upaya ini hanya dimungkinkan
jika organisasi memiliki SDM yang kompeten. Sementara itu, kompetensi SDM
yang ada di dalam organisasi tidaklah selalu sesuai denpan apa yang dituntut
unluk keberhasilan sebuah peketjaan. Tak dapat dipungkiri, ada juga organisasi

yang cukup beruntung karena secara tidak sengaja memiliki SDM yang kompeten

Universitas Indonesia

Penyempurnaan sistem..., Sukam Rani, FPsi Ul, 2008.



yang memiliki pengetahuan, keterampilan, sikap mental dan sosial yang sangat
mendukung pengetahuan visi dan misi organisasi. Tidak jarang pula organisasi
memiliki SDM yang berasal dari berbagai macam sumber titipan yang seringkali
merepotkan karena tidak dibarengi dengan keterampilan dan pengetahuan yang
memadai. Atau, tuntutan perkembangan lingkungan tidak didukung dengan
perkembangan kompetensi yang dihasilkan oleh institusi pendidikan sehingga
selalu ada gap antara yang dibarapkan dengan vang ada. Dengan demikian,
organisasi mau tidak mau dituntut untuk dapat melakukan upaya sendiri dalam
membangun kompetensi SDM-nya. Upaya ini secara kontiniu dilakukan
mengingat situasi dan kondisi di dalam lingkungan senantiasa mengalami

perubahan,

Salah satu faktor penentu keberhasilan/kegagalan organisasi adalah faktor
Sumber Daya Manusia (SDM). Keunggulan mutu bersaing suatu organisasi sangat
ditentukan oleh mutn SDM-nya. Penanganan SDM harus dilakukan secara
menyeluruh dalam Kerangka sistem pengelolaan SDM yang bersifat strategis,
integrated, interrelated dan unity. Organisasi sangat membutuhkan SDM yang
kompeten, memiliki kompetensi tertentu yang dibutuhkan untuk menunjang

keberhasilan pelaksanaan pekerjaannya.
1.2. Permasalahan

Bank X salah satu Bank Nasional yang senantiasa memperhatikan sisi
sumber daya manusia sebagai aset yang perlu dikelola dengan baik, Salah satunya
melalui adanya suatu sistem pengelolaan kinerja yang bertujuan mengukur

produktifitas kerja karyawan dan organisasi.

Sejalan dengan tuntutan untuk menjadi lebih baik dan proakuf terhadap
perkembangan organisasi dan bisnis yang terjadi maka sistem yang telah ada
dievaluasi dan diperbaiki sehingga mampu mencapal tujuan yang diharapkan
yakni produktifitas yang optimal. Disadari bahwa suatu sistem pengelolaan kineja
yang efektif harus mampu menjadi alat ukur yang dapat membedakan tingkatan
kinerja baik individu maupun organisasi sekaligus bersifat mouvasional. Untuk itu

Bank X menerapkan suatu sistem penilaian kinerja yang mengkombinasikan
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penilatan berorentasi hasil kerja (result — based) dan orientast proses kerja
(competency — based). Anandari, D, Lila dan Wibawa, Triagung. (19 Maret 2008).

Personal Interview,

Orientasi hasil kerja (resuft — based) diawali dari proses perencanaan
strategis perusahaan yang ditetapkan oleh 7op Management dan bersifat
perencanaan jangka panjang dilanjutkan dengan proses perencanaan kinerja
organisasi secara fungsional. Hasil perencanaan kinerja organisasi menjadi
sasaran kerja unit organisasi yang untuk selanjutnya merupakan sasaran kinerja
karyawan/individu di unit kerja bersangkutan. Sedangkan orientast proses diawali
dari penetapan desain dan rencana organisasi yang ditetapkan 7op Management
guna mendukung strategi bisnis, yang diturunkan menjadi deskripsi/uraian dan
analisa jabatan yang ada di dalam organisasi masing-masing menuntut persyaratan

kompetensi dan bobot jabatan tertentu.

Berangkat dari permasatahan yang terjadi di Bank X, berawal dari gejala
yang timbul pada tahun 2004 yang berkaitan dengan sistem penilaian kinerja,
dimana Bank X mulai ragu dengan keefektifan sistem penilaian kinerja yang
selama ini telah diterapkan di Bank X sehingga perlu adanya evainasi ulang agar
dapat menggambarkan secara tepat kondisi setiap karyawan, Keraguan yang
mucul diperkuat melalui gejala yang timbul dari thn 2005-2007, karena Merit
Incerase yang fluktuatif sehingga berdampak pada pemberian reward dimana
hasil penilaian kinerja tidak sejalan dengan profit dari perusahaan. Hat int menjadi
pertimbangan bagi manajemen ketika puncaknya yang terjadi pada tahun 2007,
dimana performance Bank X secara umum hanya mencapai 86 % dari target
sehingga secara eksplisit dikatakan wnderperform, karena dengan pertumbuhan
laba sebelum pajak hanya sekitar +/- 15%, sedangkan pertumbuhan biaya pegawai
dari Bank X naik menjadi 25 %. Kondisi yang demikian menunjukkan bahwa
tyuan Performance Appraisal belum tercapai secara memadai dan akibatnya
berpengaruh terhadap profir dari perusahaan. Faktor lain yang mempenganthi
ketidakefektifan sistem penilaian yang telah diterapkan di Bank X adalah
[rekuensi penilaian kinerja yang hanya dilakukan satu tahun sekall sehingga
menjadi kurang efektif di dalam melakukan penilaian. Demikian dengan rencana
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pengembangan karyawan yang belum berjalan dengan efektif karena kurangnya

pengawasan dari Human Resource (HR) untuk ditindaklanjuti.

Dari hasil interview dan pengisian kuesioner terhadap beberapa penilai,
maka dapat distmpulkan beberapa masalah yang menghambat pelaksanaan sistem
penilaian kinerja (Performance Appraisal)di Bank X, yaitu
1. Inkonsistensi reward schingga penilai melakukan kesalahan di dalam

penilaian akhimya menyebabkan terjadi perbedaan yang tidak signifikan
antara kategori penilaian yang prestasinya dinilai rata-rata dan diatas rata-rata,
akhirnya tidak memicu motivasi kerja bagi karyawan yang berprestasi diatas
rata-rata.

2. Frekuensi waktu penilaian yang dilakukan 1 tahun sekali sehingga menjadi
kurang efektif untuk dapat menilai proses ketja karyawan di dalam pencapaian
target kerja.

3, Perencanaan pengembangan karyawan yang belum dilaksanakan secara
efektif, dimana apa yang disarankan oleh atasan belum sepenuhnya
ditndallanjuti.

1.3. Perumusan Masalah

Berdasarkan uraian latar belakang masalah diatas, terlihat bahwa penilaian
kinerja di Bank X, belum dapat secara efektif mengevaluasi kinerja karyawan jika
dihubungkan dengan target kerja perusahaan, Untuk itu periu dilakukan
penyempurnaan sistem pentlaian kinerja di Bank X sehingga dapat selaras dan
mencerminkan prestasi kegja karyawan berdasarkan target/sasaran kerja yang
telah ditetapkan oleh perusahaan.

1.4 Tujuan Penulisan

Tujuan dari penulisan ini adalah memberikan usulan intervensi untuk
meningkatkan efektivitas Penilaian Kinerja di Bank X, agar sistem penilaian
kinerja dapat di implementasikan secara efektif sehingga mampu membedakan
secara tepat karyawan yang perform baik dari segi penilaian vang berorientasi

hasil kerja ( result — based ) dan orientasi proses kerja (competency — based ).

Universitas Indonesia

Penyempurnaan sistem..., Sukam Rani, FPsi Ul, 2008.



1.5. Manfaat Penulisan
1.5.1. Manfaat Teoritis

Secara teoritis penulisan ini bermanfaat untuk menambah wawasan dan
perbendaharaan kajian ilmiah dalam pengembangan Sumber Daya Manusia
khususnya dalam hal sistem penilaian kinerja yang efektif.

1.3.2. Manfaat Praktis

Penataan ulang sistem penilaian kineja di PT X diharapkan dapat

memberikan manfaat praktis diantaranya :

a. Memberikan panduan bagi penilai yang sesuai dengan kondisi nyata
karyawan.

b. Membantu para penilai (direct supervisor) untuk menyusun sasaran antara
sebelum pentlain dan akhir tahun pada saat penilatan, agar penilai dapat
melakukan penilaian atas kinerja karyawan secara lebih objektif dan

akurat,

¢. Memberikan panduan yang lebih spesifik untuk bidang business, support,

dan corporate agar lebih mudah diisi dan ditindaklanjuti.
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I1. TINJAUAN TEORI

2.1. Penilaian Kinerja
Dalam keseluruhan proses pelaksanaan manajemen kinerja adalah salah
satu bagian yang dinilai penting adalah penilaian kinerja (Cascio, 2006 ; 328)

2.1.1 Pengertian Penilaian Kinerja
Adapun definisi penilaian kinerja dari berbagai ahli adalah sebagai benkut:

“...Performance appraisal is a process through which an organization
gets information on how well an emplayee is doing his or her job... “ (Noe,
Hollenback Gerhart & Wright, 2006 : 330)

“...Performance appraisal is the systematic description of the job relevant
strengths and weaknesses of an individual or group...” (Cascio, 2006 : 328)

“ _..Penilaian kinerja adalah proses penilaian dari ciri-ciri kepribadian, perilaku
kerja dan hasil kerja seseorang karyawan yang dianggap menunjang unjuk
kerjanya, yang digunakan sebagai bahan pertimbangan untuk pengambilan
keputusan tentang tindakan-tindakan tethadapnya di bidang ketenagakerjaan...”
{Munandar, 2006}

Dari berbagat definisi diatas maka dapat disimpulkan pengertian penilaian
kinerja adalah suate proses penilaian dan pengukuran formal untuk
mengumpulkan informasi mengenat atribut-atribut, penlaku, dan hasil kinerja
karyawan yang berkaitan dengan pekerjaan yang akhimya digunakan sebagai
acuan untuk mengambil keputusan-keputusan terhadap bidang ketenagakerjaan.

2.1.2. Tujuan dag Manfaat Penilaian Kinerja
Menurut Cascio (2006 : 333), secara garis besar penilaian kinerja memiliki

2 tujuan, yaitu :

1. Memperbaiki kinerja kerja para pegawai dengan cara membantu mercka
menyadari dan menggunakan seluruh potensinya untuk menjalankan misi
perusahaan.

2. Memberikan informasi yang dapat digunakan dalam pengambilan keputusan

yang berkaitan dengan pekerjaan kepada pegawai dan manajer.
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Menurut Reni Rosari  (http://www.google.com. information personal, 3

April 2008), tujuan penilaian kinerja adalah :

1. Pengembangan (development)

Dapat menentukan karyawan mana yang membutuhkan pelatihan lebih lanjut,
dan dapat membantu mengevaluasi hasil program pelatihan
2. Motivast (motivation)
Dapat mendorong inisiatif, mengembangkan tanggungjawab, dan
menstimulasi usaha untuk berprestasi lebih baik
3. Perencanaan SDM (human resource and employment planning)
Dapat memberikan input untuk skill inventories dan perencanaan SDM
4. Komunikasi (communication)
Dapat digunakan sebagai dasar diskusi secara terus menerus antara atasan dan
bawahan mengenai permmasalahan-penmasalahan yang berkaitan dengan
pekerjaan
5. Keadilan ( fairess)
Dapat digunakan sebagai alasan obyektif untuk promosi, {ransfer, imbalan,
dan pemberhentian
6. Validasi (validation)
Dapat digunakan untuk menilai validitas alat seleksi yang digunakan untuk
menilai pelamar kerja dan efektivitas program pelatihan untuk meningkatkan
kinerja karyawan
Sedangkan manfaat penilaian kinerja menurut Dreven (1990 dalam
Munandar 2006) adalah sebagai berikut:
1. Manfaat untuk organisasi
a. Sistem penilaian kinerja dapat mengaitkan penilaian kinerja seseorang
dengan strategi dan tujuan organisasi secara efektif. Misalnya, kalau
perusahaan berorientasi ke konsumen, maka penilaian kinerja hendaknya
memiliki unsur kepuasan konsumen untuk dinilai.
b. Sistem penilaian kinerja yang baik dapat memberikan data yang berguna

kepada organisasi dengan menemukenali tenaga kerja yang berbakat yang
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penting bagi masa depan dan kebutuhan-kebutuhan berkembang dari
organisasi dan bidang-bidang dimana produktivitas dapat ditingkatkan.
Penilaian kinerja menyampaikan pesan kepada para tenaga ketja bahwa
mereka bertanggungjawab pada kinerja mereka.

2. Manfaat untuk manajer/atasan yang memberi penilaian

a.

Penilaian kinega memberi peluang kepada manajer untuk berkomunikasi
dengan bawahan/staf mereka dengan menyediakan proses berstruktur untuk
memberi umpan balik dan pengembangan tenaga kerja.

Diskusi tahunan dari penilaian kinerja memberikan peluang kepada manjer
untuk memotivasi tenaga ketja dengan mengenali/mengaku pekerjaan baik
mereka dan mendemonstrasikan bahwa sumbangan perorangan (hasil kegja
mereka) diperhitungkan,

Jika dilakukan dengan baik, maka penilaian kinerja dapat mempererat
hubungan antar manajer dan tenaga kerja karena proses penilaian kinerja ini
membantu dalam mengembangkan kepercayaan. Kondisi ini sebaliknya
dapat meningkatkan kinerja para tenaga kerja.

3. Manfaat bagi tenaga kerja

a.

Hasil penilaian kinerja dapat merupakan umpan balik yang tetap asas dan
adil jika dilakukan dengan baik.
Hasil penilaian kinerja merupakan wahana untuk merencanakan

pengembangan masa depan.

2.1.3. Metode Penilaian Kinerja

Casci
yaitu:

0 (2006 : 338 - 344) membedakan penilaian kinerja ke dalam dua metode,

1. Metode yang berorientasi pada Peringkat Perilaku

Metode ini berfokus pada perilaku karyawan baik dengan membandingkan

kinerja sesecorang denga vang lain. Dibawah ini akan dijelaskan mengenai

macam-macam pendekatan.

a.

Narative Essay
Pada metode ini penilai mendekripsikan dalam bentuk tulisan mengenai

kekuatan, kelemahan serta potensi individu yang dinilai berkut saran untuk
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perbaikannya. Kelebihannya dari metode ini adalah metode ini cukup
sederhana, dan memungkinkan karvawan yang dinilai untuk memperoleh
informasi dan umpan balik yang detil mengenati kinerja mereka. Tetapi pada
metode ini tidak dapat dilakukan perbandingan antar individu dan antar
kelompok karena essay yang dihasilkan itu mengemukakan aspek yang
berbeda-beda dar kinerja masing-masing karyawan.

. Ranking

Metode ini dapat dibagi ke dalam dua jenis, yang pertama adalah peringkat
sederhana dimana penilai hanya dminta untuk memberi peringkat mulai dari
karyawan yang terbatk sampai karyawan yang terburuk Kinerjanya.
Sedangkan yang kedua adalah alternation rangking dimana penilai diminta
untuk menyusun daftar semua karyawan pada sebuah kertas, selanjutnya ia
akan memilih karyawan yang terbaik diber peringkat 1, karyawan yang
terbaik kedua diberi peringkat 2.

Paired Comparison

Metode imi lebih sistematik dalam membandingkan karyawan yang satu
dengan yang lain. Dalam hal ini seorang karyawan dipasangkan dengan
karyawan lain pada seluruh kategori. Sehingga penilai hanya diminta untuk
memilih siapa karyawan yang lebih baik pada setiap pasang, Kemudian
peringkat ditentukan dengan menghitung berapa kali seseorang dinilai
superior atau lebih baik. Metode ini berguna untuk membuat kepeutusan
mengenal imbalan. Namun metode ini tidak menekankan pada perilaku yang
spesifik atau hasil kerja dari individu.

. Forced Distribution

Pada metode ini penilai diminta untuk mengkategorisasikan karyawan
berdasarkan distribusi yang telah ditetapkan sebelumnya. Misalkan 10%
karyawan yang memiliki penilaian tertinggi mendapatkan bonus sebesar dari
30% dari gaji, selanjutnya 20% karyawan yang mendapatkan penilaian di
bawah 10% nilai tertinggi mendapatkan bonus sebesar 20% gaji, begitu
seterusnya. Kelebihan dari metode ini dapat menghilangkan pengelompokan
sebagian besar karyawan dalam distribusi atas (perilaku dinilai diatas rata-

rata sampai dengan sangat memuaskan), distribusi bawah (perilaku dinilai
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memuaskan sampai dengan dibawah rata-rata), atau central fendency
(dimana perilaku dinilai rata-rata). Metode ini sangat berguna ketika
terdapat banyak karyawan yang harus diberi peringkat dan terdapat lebih

dari satu penilai,

. Behavior Checklist

Metode ini menampilkan pernyataan yang mendeskripsikan perilaku yang
berhubungan dengan pekerjaan. Tugas penilai disini hanya memilih
pernyataan mana yang mencerminkan perilaku karyawan. Disini penilai
diminta untuk merespon kategori yang menurutnya dapat menggambarkan
dengan baik perilaku karyawan, kategorinya misalnya mulai dad selalu
sampai tidak pernah.

Critical Incidents

Mermupakan laporan yang ditults oleh penilai mengenai apa yang telah
dilakukan karyawan secara efektif atau tidak efektif dalam melakukan
pekerjaan mereka. Fokus dan penilaian ini adalah pada perilaku bukan pada

[raits.

. Uraphic Rating Scale

Metode ini menyajikan sekumpulan traits yang dinilai berdasarkan kriteria
mulai dan tidak memuaskan sampai dengan sangat memuaskan, Misalkan
penilai melakukan penilaian terhadap karyawan pada frair kerja sama yang
didefinisikan sebagai kemarnpuan dan kemauan untuk bekerjasama dengan
atasan, rekan kerja dan bawahan dalam mencapai tujuan tertentu, kemudian
penilai memilih salah satu kriteria yang diangpap mewakili keadaan aktual
karyawan. Grafik ini mungkin tidak sedalam insiden kritikal, pramun
kelebihannya skala ini praktis, mudah untuk disusun dan mudah untuk
dilaksanakan. Karena skala ini terstandarisasi, maka dapat dilakukan

perbandingan antar karyawan.

. Behavorally Anchored Rating Scales (BARS)

Metode ini merupakan penyempurnaan dari metode skala rating grafik,
sehingga metode ini melengkapi kekurangan yang ada dalam metode
tersebut. Pada skala ini, dimensi/frait yang harus dipilih dijelaskan dalam

istilah perilaku dan menggunakan insiden kritikal untuk mendeskripsikan
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tingkat kinerja. Sehingga skala ini memastikan adanya cara pandang yang
seragam pada tiap penilai.
i. Organizational Behavior Modification (OMB)
Metode ini berfokus pada pengelolaan perilaku karyawan melalui sistem
pemberian masukan terhadap perilaku dan penguatan yang sifatnya formal.
2. Metode yang berorientasi pada hasil

Metode ini menekankan pada apa vang dihasilkan oleh karyawan,
misalnya tingkat penjualan, jumlah unit yang diproduksi. Dibawah ini akan
dijelaskan mengenai pendekatan penilaian kinerja yang menggunakan metode ini.

a. Management by Objectives (MBQO)

Merupakan suatu proses pengaturan yang didasarkan atas perumusan
tujuan untuk menghasilkan tujuan organisasi secara utuh untuk tiap anggota
organisasi. Metode ini mengukur kontribusi tiap karyawan terhadap kesuksesan
organisasi. MBO adalah proses mengkonversi tujuan-tujuan perusahaan ke dalam
sasaran-sasaran individual. Sasaran ini merupakan sasaran secara objektif yang
terukur dan disepakati bersama antara karyawan dan atasan. Atasan dan karyawan
bersama-sama memformulasikan sasaran yang berfungsi sebagai kriteria penilaian
dan fokus kegiatan karyawan. Dalam proses pencapaian tujuan, atasan dapat
membantit dalam bentuk memberi umpan balik. Pada akhir periode vyang
ditentukan, kedua pihak melakukan evaluast tentang pencapaian tujuan tersebut.

b. Perencanaan dan Tinjavan Kerja

Metode int hampir serupa dengan MBO, perbedaanya adalah pada
penekanan evaluasi rencana kerja yang dilakukan secara periodik oleh atasan dan
bawahan agar dapat mengidentifikasi tujuan, masalah yang dihadapi dan
kebutuhan akan pelatihan.

2.1.4, Penilaian kinerja berdasarkan Mixed Model

Terdapat dua macam fokus dalamn melakukan penilaian kinerja, yaitu
kinerja dan kompetensi (Spencer & Spencer, 1993 : 266). Fokus pada kinerja
menitikberatkan pada hasil kerja, kuantitas, produktivitas, atau kualitas yang
dihasilkan karyawan di masa lalu. Fokus pada kompetensi lebih menitikberatkan

pada penilaian yang bersifat kualitatif dan berorientasi pada pengembangan
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karyawan di masa depan. Fokus pada kompetensi ini menekankan dimensi-
dimensi penting dalam diri karyawan sehingga dapat meramalkan kinerja yang
efektif dari karyawan dimasa yang akan datang. Masing-masing pendekatan ini
tentu saja memiliki kelebihan dan kelemahan. Pendekatan kinerja dianggap
kurang dapat menggambarkan kinerja pegawai dimasa lalu sekarang dan akan
datang. Sedangkan, pendekatan kompetensi dianggap kurang terikat dengan
tujuan perusahaan terutama bagi perusahaan yang menghasilkan keluaran (ousput)
yang dapat diukur. Untuk mengantisipasi kelemahan pendekatan kinerja dan
kompetensi, Spencer & Spencer (1993 : 266) mengemukakan pendapat model
gabungan (mixed model ).

Tabel 2.1 Pendekatan Penilaian Kinerja

Berdasarkan Kinerja dan Kompetensi

Dalam model gabungan, kinerja dipertimbangkan sebesar 50-90 %, sedangkan
kompetenst dipertimbangkan sebesar 10-15 %

Kinerja ( pay for result ) Kompetensi { pay for skill )
1. What of performance 1. How of performance
2. Kuantitatif ; terikat pada tujuan 2. Lebih kualitatif
unit 3. Jangka waktu lebih panjang :
3. Jangka waktu pendek : satu masa depan, kinerja pada
tahun, kinerja yang telah lalu pekerjaan saat ini dan masa
4. Orientasi reward yang akan datang

4. Orientasi pengembangan

Menurut Spencer & Spencer (1993 : 267 — 268), penilaian kinerja berdasarkan

mixed model ini sesuai untuk digunakan pada :

1. Lingkungan yang tidak pasti, dimana hasil tidak berada dibawah kendah
karyawan, tujuan pencapaian hard result sering menjadi tidak relevan
dikarenakan kejadian eksternal. Pada sitwasi semacam ini, penilaian harus
didasarkan apakah karyawan sudah melakukan yvang terbaik yang mereka bisa,
apakah mereka menunjukkan tingkah laku yang tepat pada saat mereka tidak

berhasil mencapai hasil yang ditargetkan. Semakin kecil kontrol karyawan

bUniversitas Indonesia

Penyempurnaan sistem..., Sukam Rani, FPsi Ul, 2008.




14

terhadap hasil, kinerja semakin perlu didasan oleh ditampilkannya

kompetensi.

. Pekerjaan yang bersifat kualitatif atau berkaitan dengan pelayanan jasa. Pada
pekerjaan dengan keluaran yang tidak bisa diukur, kemampuan kualitatif (
kompetenst ) adalah indikator terbaik dari kinerja karyawan. Semakin
subyektif keluaran kerja, semakin penting penilaian kompetensi dilakukan,

. Tim yang mengelola diri sendin (self managing teams). Pada tim, hasil kerja
individual mungkin kurang penting dibandingkan kontribusinya terhadap
proses kelompok. Semakin penting kerja tim, semakin penting pula menilai
tingkah laku bekerja sama dalam tim pada diri individu yang semakin penting
pula menilai tingkah laku bekerja sama dalam tim pada diri individu yang

menjadi anggota tim tersebut.

. Pekerjaan yang direncanakan untuk pengembangan kinerja di masa yang akan
datang. Semakin suatu perusahaan/organisasi menekankan pengembangan
kemampuan bagi karyawan, penilaian kinerja semestinya semakin berdasarkan

pada demonstrasi kompetensi yang bergerak ke arah lebih baik.

. Pasar, fokus atau strategi organisasi yang berubah. Pada lingkungan
perusahaan yang sedang berubah, potensi karyawan untuk memberikan
sumbangsih kepada perusahaan di masa yang akan datang menjadi lebih
penting dibandingkan kinerja di masa lalu. Semakin suatu perusahaan
menekankan pada kinerja di masa yang akan datang, sistem pengolahan
kinerjanya semakin perlu menckankan pada pengembangan dan penilaian

kompetensi.

2.1.5. Waktu Penilaian Kinerja

Pada umumnya secara tradisional penilaian kinerja dilakukan sekali atau

dua kali setahun. Namun beradasrkan beberapa penglitian, penilaian yang

dilakukan sekali atau dua kali setahun dianggap terlalu jarang. Satu penelitian

menemukan bukti bahwa seseorang penilai yang baru memberikan penilaian yang

bias (memihak). Saat ini sudah cukup banyak perusahaan yang beranggapan

bahwa sebaiknya penilaian kinerja dilakukan kurang dari enam bulan sekali atau
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setiap kali secorang karyawan berhasil menyelesaikan satu assignment (Cascio
2006 : 351)

2.1.6. Penilai dalam Penilaian Kinerja

Berbagai literatur menyatakan pihak-pihak yang dapat menjadi penilai

dalam penilaian kinerja adalah sebagai berikut

1.

Atasan langsung

Umumnya penilaian kinerja dilakukan oleh atasan langsung. Hal ini dilakukan
dengan alasan bahwa atasan langsung dianggap sebagai orang yang paling
tahu tuntutan pekerjaan bawahannya (Nee, Hollenback Gerhart & Wright,
2004). Selain itu, atasan langsung juga memiliki kesempatan yang lebih
banyak untuk mengobservasi kinerja bawahan secara langsung (Cascio, 2006 :
346 ).

Rekan kerja

Pada pekerjaan tertentu seperti polisi dimana atasan langsung tidak selalu
memiliki kesempatan untuk mengamati bawahannya, maka rekan kerja akan
menjadi sumber informasi yang lebih baik mengenai kinefja dan karyawan
tersebut. Meskipun demikian ada beberapa kelemahan dalam menggunakan
rekan kerja sebagai sumber informasi atau penilai, yaitu : (1). Sangat mungkin
terjadi bias karena adanya hubungan pertemanan; (2). Jika penilaian dilakukan
untuk tujuan administratif seperti kenaikan tunjangan dan promosi, baik yang
dinilai maupun yang menilai akan merasa tidak nyaman ( Noe, Hollenback
Gerhart & Wright, 2006 : 361 ),

Bawahan

Penilaian yang dilakukan oleh bawahan akan menjadi masukan bagi
pengembangan atasan langsung. Bawahan adalah orang yang tahu secara
langsung bagaimana atasan biasa mendelegasikan tugas mereka, seberapa baik
atasan dalam melakukan komunikasi, tipe kepemimpinan dari atasan serta
bagaimana atasan melakukan perencanaan dan pengaturan (Cascio, 2006 :
346). Permasalahan yang mungkin timbul dari penilaian oleh bawahan adalah
adanya kemungkinan bawahan mendapat kecaman dari atasan yang

mendapatkan penilaian yang buruk dan bawahannya. Oleh karenanya,
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anonimitas dari penilai adalah sangat penting agar penilai merasa nyaman dan
penilaian menjadi akurat. Selain itu, agar penilaian dart bawahan dapat
dirasakan manfaatnya maka perlu adanya kepercayaan dan keterbukaan antara
atasan dan bawahan (Munandar, 2006 ).

. Diri Sendini

Kesempatan untuk berperan serta dalam proses penilaian kinerja, terutama,
jika penilaian tersebut dipadukan dengan penetapan tujuan, meningkatkan
motivasi seorang yang dinilat dan menurunkan sikap bertahannya selama
wawancara penilaian. Di sisi lain, penilaian mandiri cenderung lebih toleran,
kurang variabel dan lebih bias, dan menunjukkan kesepakatan lebih rendah
dibanding penilaian orang lain. Dalam kerangka kinerja, efektifitas paling
tinggi di bawah dua kondidi: ketika penilaian dari diri sendiri dan orang lain
tinggi, atau Ketika penilaian mandiri lebih rendah dibanding penilaian dari
orang lain (severe underestimation / penilaian din terlalu rendah). Efektifitas
paling rendah untuk orang yang menilai diri terlalu tinggi (over estimator)
ketika penilaian mandiri sedang dan penilaian oleh bawahan rendah. penilaian
mandiri mungkin lebih cocok untuk konsultasi dan pengembangan dibanding
untuk memutuskan evaluasi kinerja. ( Cascio, 2006 : 347 ).

. Pelanggan

Dalam situasi tertentu, pelanggan dapat digunakan sebagai sumber informasi
atas kinerja karyawan. Penggunaan penilaian dari pelanggan cocok dalam
situasi sebagai berikut : (1). Ketika tugas karyawan menuntut adanya layanan
langsung kepada pelanggan atan menghubungkan pelanggan dengan jasa lain
di dalam perusahaan; (2). Perusahaan tertarik untuk mengumpulkan informasi
mengenai produk atas jasa yan diinginkan pelanggan ( Noe, Hollenback
Gerhart & Wright, 2006 : 362 ).

2.1.7. Masalah Dalam Penilaian Kinerja

Menurut (Milkovich & Newman, 2008 : 333) mengemukakan masalah-

masalah di dalam proses penilaian. Salah seorang penulis pernah melakukan
proyek konsultasi dengan departemen pelayanan sosial di suatu daerah, dimana

bagian dari proyek tersebut mensyaratkan pengumpulan peringkat kinerja selama
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10 tahun sebelumnya. Penulis tersebut melakukan survey mengevaluasi 10.000
karyawan yang dilakukan oleh 1.816 organisasi dan melaporkan bahwa hanya 4,6
persen karyawan yang diberi peringkat di bawah rata-rata, sedangkan karyawan
yang memiliki peringkat rata-rata atau diatas rata-rata lebih besar.

Kenyataan dilapangan bahwa banyak penilai yang melakukan kesalahan di
dalam melakukan penilaian sehingga hasil penilaian yang telah di tentukan tidak
sesuai dengan kondisi yang sebenarnya. Penilai sebaiknya melakukan evaluasi
ulang tehadap hasil penilaian yang telah ditetapkan bagi karyawannya dengan cara
mengkomunikasikan dan menyusun proses penilaian yang lebih efektif. Hasil
penilaian yang tidak tepat akan berpengaruh pada merit increase schingga akan
menurunkan motivasi kerja karyawan.

Menurut beberapa ahli { Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright, 2006 : 365-
366 ; Milkovich & Newman, 2008 : 333), ada beberapa faktor yang menyebabkan
pemeringkat memberikan penilaian yang tidak tepat:

a. Similiar to me. Merupakan kesalahan yang dibuat ketika menilai individu
lebih tinggi yang mirip dengan penilai. Kesamaan ini berdasarkan
karakteristik demografis seperti ras, gender, stkap, keyakinan, dsb.

b. Contras. Kesalahan ini muncul ketika penilai membandingkan individu
dengan individu lain daripada standar objektif.

c. Halo dan Horn
Penilai biasanya memberikan penilaian beradasarkan kesan-kesan umum dari
karyawan. Karyawan dinilai tinggi atau rendab untuk banyak aspek karena
penilai merasa mengetahui bahwa karyawan tersebut tinggi atau rendah dalam
suatu aspek tertentu. Kesalahan ini mengacu pada kepagalan dalam
membedakan aspek-aspek yang berbeda dari kinerja. Halo muncul sebaliknya,
yaitu satu aspek kinerja lainnya juga secara positif. Horn muncul sebalknya,
yaitu satu aspek negatif kinerja individu dinilai negatif juga untuk semua
aspek.

d. Leniency Error
Penilai terlalu bermurah hati dalam menilai kinerja karyawan. Ia seolah-olah
berpendapat bahwa semua karyawan baik dan berkemampuan. Kesalahan ini

mungkin terjadi karena penilai bertujuan agar karyawan merasa malu akan
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kinerja yang ditampilkan sehingga ia perlu dihukum agar dapat meningkatkan
motivasi kerjanya. Bias kemurahan hati (Jeniency) tidak dikehendaki karena
mengakibatkan para karyawan terlibat lebih kompeten daripada kenyataan
yang sesungguhnya. Hal ini disebabkan karena penilai ingin berada pada
kondisi aman dengan memberikan evaluasi yang tinggi pada semua karyawan
dan dampaknya penilaian menjadi tidak akurat sehingga karyawan yang
benar-benar kompeten akan berpindah ke organisasi lain yang sanggup
menilal prestasi kerja karyawan yang lebih kompeten secara tebih tajam.
Central Tendency

Penilai cenderung memberikan nilai rata-rata kepada semua karyawannya.
Tidak ada yang menonjol baik atan buruk. Kesalahan ini dapat terjadi karena
beberapa hal yaitu adanya keraguan pada penilai, penilai kurang memiliki
wakiu untuk mengamati kinerja karyawannya, ketidakjelasan dalam
menggunakan metode penilaian, atau kepribadian penilai yang kurang percaya
diri.

Recency error

Kesalahan yang terjadi jika karyawan dinilai berdasarkan kinerja yang
diperlihatkan pada akhir periode penilaian kinerja. Kinerja selama periode
penilaian kinerja kurang diperhatikan secara keseluruhan. Kinerja di awal dan
pertengahan periode tidak ikut dinilai.
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