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ABSTRACT
The critical factor that relates to the succees of

organization in long-term is its ability to measurew good its
employees are in working and using information takensure
that the implementation of appraisal has fullfilldte standard
and increased better along the way. Performanceaipal is a
proper means in evaluating and developing also wtivating
employees. Performance appraisal can be the waglw person
in managing their performance. But appraisal has&done in
certain method and technique that is adjusted ® ghuation
and condition of organization, such as culture famization. It
must be identified what factors that make an amalabecomes
effective and what obstructions that may appearth®ogoal of
performance appraisal should help employees to avgrtheir
performance, and with the available system it stiquioduce
active involvement from all parties that are exist the
organization whom are influenced by appraisal attiv

Keywords: performance appraisal, effective appraisal, enypl®
involvement, evaluation

PENDAHULUAN

Dalam menghadapi tantangan perubahan pada erd,giebasahaan
harus dapat mengembangkan terobosan baru. Perangkabfitabilitas
melalui pertumbuhan, intelektual dan tehnologi mekan hal yang mutlak
harus dilakukan jika perusahaan ingin unggul dalgnsaingan global.
Perusahaan harus dapat mengidentifikasi pengembarkgenpetensi,
kemampuan dan pola pikir sumber daya manusia ygnumyhinya (Ulrich,
1998). Tantangan kompetitif memiliki implikasi pagarsaingan sehingga
manajer harus kritis dalam memahami kekuatan, laham kesempatan
dan ancaman bagi perusahaan. Pada proses pengambiaggnggulan
kompetitif, pengelolaan kinerja menjadi strategi nfpgy untuk
merencanakan, mengorganisasi, mengarahkan dan nisyigdinerja.
Pengelolaan kinerja tidak hanya untuk mengevalkaserja karyawan,
tetapi sebagai strategi untuk menilai dan mematp@singkatan kinerja.
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Keberhasilan perusahaan sangat ditentukan dengamyadsistem
yang dapat mengakomodasi kebutuhan perusahaan umiekcapai
keunggulan kompetitif. Sistem penilaian yang obfektidak bias dan
adanyafeedbackmerupakan dasar untuk evaluasi. Oleh karena nilgoen
kinerja yang komprehensif sangat diperlukan dalangka melakukan
pengelolaan kinerja untuk membantu mengintegrasibaran perusahaan,
individu maupun kelompok kerja. Penilaian kinerj@rapakan salah satu
cara untuk mengendalikan individu ke arah yanghlddaik dan merupakan
alat untuk mengukur kontribusi karyawan terhadaptisworganisasi dan
untuk mengembangkan diri karyawan itu sendiri (@hade dan Chen,
1995). Oleh karena itu penilaian kinerja harus tapandorong karyawan
ke arah perubahan yang lebih baik.

PENILAIAN KINERJA MERUPAKAN ALAT EVALUASI

Bagi karyawan dengan adanya penilaian kinerja djian
karyawan yang dinilai mampu mengetahui kemampuan ddin dapat
mengoreksi kesalahan yang dibuat. Penilaian pidstga merupakan unsur
proses di mana organisasi mengevaluasi atau mepilestasi kerja
karyawan. Penilaian prestasi kerja hendaknya mekaregambaran yang
akurat mengenai prestasi kerja karyawan. Penilprastasi kerja sebagai
suatu sistem memiliki beberapa alternatif tujuaituy (Noe, et al., 2000)

1. Tujuan strategik
2. Tujuan administrasi
3. Tujuan pengembangan

Tujuan strategik digunakan untuk mengetahui selaerbpnyak
kegiatan yang dikerjakan di dalam organisasi dipaka&uk mencapai
sasaran organisasi dan mengimplementasikan stratggnisasi. Tujuan
administrasi digunakan untuk menguatkan pengemitank@mpetensi
melalui pemberian dasar bagi kebijakan dan pradddikpensasi, dan alokasi
sumber daya manusia dalam organisasi. Sedangkaantygiengembangan
diarahkan pada pemberian masukan bagi program ihiat dan
pengembangan kompetensi sebagai upaya untuk mendasenjangan
kompetensi.

Proses penilaian kinerja merupakan suatu kegiatark mengidenti-
fikasi tujuan spesifik, menetapkgob analysis,menguji kinerja individu,
dan mendiskusikan hasil penilaian kinerja dengaiividu yang dinilai. Di
mana dalam proses ini dipengaruhi oleh faktor m#erdan eksternal
(Mondy, et al., 1998). Menurut Ken dan Marjorie @taard (1991) manajer
harus memperhatikan berbagai situasi dalam pergelokinerja. Dalam
mengambil keputusan, manajer harus terbuka dengaformasi,
mengarahkan kreativitas karyawan, melakukan tindalagan efisien.
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Keberhasilan perusahaan dalam pengelolaan kinbgekaitan
dengan efektivitas sistem penilaian kinerja. Besidean penelitian Bretz dan
Milkovitz, hasil penilaian kinerja digunakan sebagdasar dalam
mempertimbangkan kebijakan rekrutmen, promasaffing, kompensasi,
pelatihan, pengembangan karir dan prdeedbackDalam sistem penilaian
kinerja tradisional dilandasi oleh struktur hirarkiyang didominasi
kekuasaan atasan sehingga hasil penilaianfelatbackdiputuskan secara
sepihak oleh atasan. Oleh karena itu sistem panil&iadisional tidak
mengarahkan pengembangan kompetensi dan kemampdardu. Oleh
karena itu diperlukan sistem penilaian kinemjaltisource yang merupakan
proses penilaian dengan mengkombinasikanward, downward, lateradlan
self assessmentau360-degredWaldman, et al., 1998).

Feedback oworkers
Supervisol
Me External Customers
v

Internal Customer—» Me «——  Supervisor

A
Direct Repot/v \ Skip-evel Reports

Me Others

Single source and multisource feedback system

Sumber: Edwards, M.R., & Ewen A.J., 1996, 360-degieedbackNew York
Amacom.

MENDESAIN SISTEM PENILAIAN KINERJA YANG EFEKTIF

Sistem penilaian360-degreemerupakan sistem di mana individu
mengevaluasi dirinya sendiri dan menerif@adbacldari karyawan lainnya
serta anggota organisasi. Proses desain penil&@drdegree untuk
mendukungspesific outcome¥Kebanyakan organisasi mengkomunikasikan
harapannya dengan jelas supaya perilaku di temgg bertambah baik.
Karenanya harus ada tindakan dalam mendesain gresdaian 360degree
untuk membantappraiseesnembuat perbaikan.

Model dalam proses penilaian 3@86gree yang efektif
menggambarkan sistem secara keseluruhan di mangpem@mbangkan
input yang berkualitas, proses yang efektif daricomesyang diinginkan
serta menentukan komponen-komponen yang ada dakiemstersebut.

Tantangan Menciptakan Keunggulan Kompetitif Dengan Penilaian ... (M.D. Rahadhini) 43



Adapun komponen dalam model proses penilaiand&gfpeedapat dilihat
dalam tabel berikut:

Tabel. A 360-Degree Appraisal Process: A Praciéi@aModel

INPUT PROCESS OUTCOME
Appraisal Self Appraisal Increase Awareness of
Objectives Appraiser’'s Expectations
Appraisal Reaction to Feedback Improvement Work
Instruments Behavioral and

Performance
Feedback Coaching for Improvement Reduction of

Undiscussable Specifically
Anonymity for Targeting Improvement Aregs Increase in Periodic

Appraisers Informal 360-Degree
Feedback Performace
Reviews

Selection of Peer| Developing Action Plans Increase in Management

Appraisers Training

Appraisal Reporting Result Back to

Training Appraisal

Training for Communication

Coaches

Feedback Report  Specific, improvement, goal
and action plan

JIT Training

Mini Appraisal and Follow uf
Recognition forlmprovement
Accountability

Sumber: Antonioni, 1996, Designing an Effectiddlegree Appraisal Feedback
ProcessQrganizational Dynamics.

Model di atas membentuk suatu sistem atau mekanpsnéaian
kinerja 360degreefeedbackyang terdiri dari tiga komponen yang berkaitan,
yaitu: input, proses dan hasil. Dengan mempertahankan kuaiipag dan
efektivitas selama proses penilaian, perusahaanperaheh manfaat yang
optimal dari penilaian kinerja 3afegree feedback.

KEPUASAN PADA PENILAIAN KINERJA

Kepuasan pada penilaian kinerja dikonseptualisasitalam tiga
cara, yaitu: (1) kepuasan terhadap wawancara dptmtaian kinerja, (2)
kepuasan terhadap sistem penilaian kinerja, danké¢puasan terhadap
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peringkat yang dihasilkan oleh kegiatan penilaianetfa (Keeping dan
Levy, 2000). Konseptualisasi kepuasan pada penil&iaerja seringkali
tidak konsisten dan seringkali terkontaminasi dengeaariabel-variabel
lainnya seperti kegunaan, akurasi atau kepuasge k&rena itu, penelitian
yang melibatkan kepuasan karyawan pada penilaiamerj&i perlu
menggunakan ukuran-ukuran yang tepat. Menurut Keegi@n Levy (2000)
untuk mengefektifkan kegiatan penilaian kinerjaadalorganisasi, ada dua
hal yang perlu diperhatikan yaitu: (1) kualitasihpenilaian yang menjadi
dasar bagi keputusan-keputusan manajemen sumbarndaryusia lainnya,
dan (2) reaksi karyawan terhadap penilaian itu iserhartisipasi karyawan
dalam kegiatan penilaian kinerja akan menjadikasgs penilaian kinerja
yang dilakukan menjadi bermakna, dan menjadikanutkesan penting
manajemen sumber daya manusia yang dilandaskan Ipasia kinerja
karyawan menjadi tepat.

Kepuasan karyawan terhadap penilaian kinerja m&eupaalah satu
faktor penentu efektif atau tidak efektifnya progemilaian kinerja. Jika
proses penilaian kinerja dalam organisasi efektifka karyawan akan
mempersepsikan bahwa sistem penilaian kinerja nieérmpgngaruh penting
bagi motivasi dan produktivitas karyawan (Robeitdam Roberts dan Reed
[1996]). Selanjutnya Roberts menyarankan agar @enil kinerja efektif
perlu dihindari adanya persepsi-persepsi tentanyddtevajaran dan
ketidakadilan dalam organisasi.

Kepuasan terhadap penilaian kinerja merupakan ifusiggasional
(contingent functionylari karakteristik penilaian kinerja dan variakbatiabel
organisasional (Dobbins, et al., 1990). Karaktéripenilaian kinerja yaitu:
partisipasi, pengembangan rencana tindakan, dagrdadmn pelatihan bagi
penilai. Variabel-variabel organisasional yaitu:rdte@siaan penilaian dan
kualitas hubungan penilai. Selain itu, Dobbins jug@ngatakan bahwa
pengembangan rencana-rencana tindakan akan semakinberhubungan
dengan kepuasan pada penilaian kinerja apabila gamigi tidak diawasi
secara tertutup dibandingkan dengan karyawan yiamgsi secara tertutup.

MENCIPTAKAN KUALITAS DALAM SISTEM PENILAIAN
KINERJA

Beberapa persoalan dalam penilaian kinerja bermaaintantuk
mengatashature tantangan dari aktivitas yang dilakukan dalam |ieze
tentang total kualitas. Penciptaan sistem penil&iaerja harus dilakukan
agar kongruen dengan ketentuan kualitas. Terdapgtate realita yang
berhubungan dengan penilaian kinerja manusia pa#tarjpannya yaitu:
(Ghorpade & Chen, 1995)
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1. Aktivitas penilaian dalam organisasi merupakan atesyang tidak dapat
dihindarkan

2. Penilaian kinerja merupakan aktivitas serius yargnup dengan
konsekuensi terhadap individu dan organisasi

3. Penilaian kinerja merupakan aktivitas kompleks yiaadhadapan dengan
pengertian yang baik daaippraiserdengan kesimpangsiuran hubungan
yang dapat menggagalkan penugasan yang bersitgtallan penilaian
yang berdasarkan manfaat

4. Penilaian kinerja mempunyai kecenderungan terlidatam politik
organisasi

Secara spesifik Deming memberi perhatian terha@gmpat realita
tersebut dengan memberikan tuntutan berdasarkagujem dari kualitas.
Adapun tuntutannya:

- Praktik penilaian kinerja saat ini merupakan akdwitidak adil yang
menggunakan pekerja untuk bertanggung jawab a@elasé&esalahan
yang mungkin kesalahan itu merupakan kesalahamdzsikiem

- Praktik penilaian kinerja saat ini mempromosikamilgku kerja yang
ber- kompromi dengan kualitas

- Praktik penilaian kinerja saat ini menciptakan sefgulan pekerja yang
kecil hati dan berhenti dalam mencoba keunggulannya

- Praktik penilaian kinerja saat ini merampas pekinjhadap kebanggaan
dalam kecakapan kerja.

Untuk mendukung argumen Deming, digunakan sistentukun
menilai kinerja yang kongruen dengan budaya damsgridalam organisasi.
Sehingga resep yang terdapat dal&n Performance Appraisalyang
digunakan untuk memperbaiki sistem penilaian kanefang mendorong
kualitas ini harus kongruen dengan permintaan datal lingkungan
berkualitas. Manajer dihadapkan dengan evaluagrjg@nyang merupakan
tanggung jawab yang sulit di masa lalu dan sekakmrgyak permintaan
dalam kinerja yang berkualitas. Oleh karena itgaarsasi perlu memahami
sistem penilaian yang berkualitas untuk kemajuagyamsasi di masa yang
akan datang.

PENILAIAN TERHADAP KINERJA EKSEKUTIF

Penilaian kinerja tidak hanya dilakukan bagi kargavwsaja, tetapi
juga memungkinkan untuk dilakukan pada eksekutdkefaan eksekutif
yang penuh ketidakpastian, tidak terstruktur dardit sdidefinisikan
merupakan pekerjaan yang penting dalam organisasiilaian terhadap
kerja eksekutif sangat perlu jikkeedbackmenyediakan informasi yang
penting untuk membantu mengatasi permasalahan ydit@dapi.
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Seharusnyafeedbackmemang diperlukan, tapi serinfgedbackmenjadi
sesuatu yang tidak diinginkan karena posisi seagasamakin tinggi dalam
organisasi.

Paradox yang muncul adalah semakin tinggi posisindarganisasi
sering tidak mendapatkafeedbackyang berkualitas dari pekerjaan yang
telah dilakukan. Padahd&edbackyang informatif akan membantu untuk
mengatasi permintaan jawaban terhadap pekerjaakuifs Karena sering
ditemukan bahwa penilaian dagviewterhadap eksekutif sering dilakukan
dengan tidak rutin dan sembrono, sehingga hal emgakibatkan penilaian
yang minim dan pemikiran yang keliru terhadap keksekutif.

Hal ini kemudian memunculkan mitos yang menghankmaérja
eksekutif dan juga menghambat pengembangan indidatu profesional
dalam organisasi. Karena mitos ini menghambat @@milkinerja eksekutif,
maka nantinya akan ditawarkan sejumlah rekomendasi usulan untuk
mengounter konsekuensi adanya mitos. Juga membantu meletakksar
yang konstruktif dan komprehensif dalam penilaisrefa eksekutif.

Munculnya mitos ini bisa jadi menghambat efektiwit&inerja
eksekutif karena langkah eksekutif dalam mengakssleperubahan dan
mengembangkan diri mengalami hambatan. Semakimitipgsisi dalam
organisasi maka akan semakin sedikit kesempataok untemperoleh
feedback. Sehingga paradox yang muncul, posisi yang tinggiard
organisasi memang hanya dinilai dari luarnya s&ehingga hal ini
menghalangi eksekutif untuk melakukan perbaikangyamengarah ke
profesionalisme.

Mitos ini juga mengakibatkan kerja eksekutif yaargbiguoustidak
menginginkan unambigousfeedback atas kinerja pekerjaannya. Karena
pekerjaan eksekutif sangat kompleks, hal ini akerakibat untuk mencoba
mendesain metode yang kompleks untuk mendorongrj&ineksekutif.
Adapun mitos-mitos yang ada adalah: (Longeneck&ida, 1992)

1. Eksekutif tidak memerlukan dan tidak menginginkaaview kinerja
terstruktur

Reviewyang formal merendahkan martabat eksekutif

Top eksekutif terlalu sibuk untuk mengurusi pemaitai
Feedbackmengurangi otonomi dan kreativitas eksekutif

Hasil bukan satu-satunya dasar untuk melakukarigs@mikinerja
Evaluasi komprehensif tidak secara sederhana dgberonelalui
penilaian kinerja formal.

Keenam mitos ini memberikan kontribusi pada peailagksekutif.
Oleh karena itu eksekutif perlu diyakinkan bahwanilpéan kinerja
merupakan hal yang harus dilakukan karena darilgpani akan diperoleh
informasi yang berguna yang dapat menggambarkamj&ipekerjaannya.

ogahkwn
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Ada beberapa rekomendasi yang diberikan untuk megurasecara
konstruktif dan komprehensif penilaian eksekutifekBmendasi yang
diberikan adalah:

- Membangun proses penilaian yang terstruktur ddemsetis

- Menggabungkan perencanaan kinerja, yang esentiall@eel eksekutif,
ke dalam proseeviewpenilaian eksekutif

- Membuatreviewdan proses kinerja yang sedang berjalan

- Fokus pada proses sebaik dengattomeselamaeview

- Penilaian eksekutif sedapat mungkin spesifik dat te

Kemana arah penilaian eksekutif? Penilaian merupdi&atangan
dan sulit untuk diprediksi, karenanya dibutuhkanasa jelas manfaat apa
yang diperoleh darireview yang dilakukan. Hal ini akan dapat
menggambarkan posisinya, perbaikan produktivitas,empertinggi
pertumbuhan dan pengembangan, dan membuat pelathamosi, dan
keputusan kompensasi.

Penilaian kinerja dapat membantu menurunkan peaadayeksekutif
meskipun muncul peran yang tidak diharapkan dalakenaan eksekutif.
Hal ini sebagai sarana untuk mengkomunikasikan yaua&ganisasi, nilai,
dan filosofi operasional. Beberapa dari eksekutdrasa bersalah tidak
memfokuskan pada apa yang mereka coba untuk lakd&anbagaimana
mereka mencoba untuk melakukan. Mereka tidak marekan kinerja
eksekutif dan tidak memberikan atau mendapaftkadbackyang teratur.
Mereka mengabaikan orang dalam organisasi yang t dapdakukan
pekerjaan dengan informasi kinerja individu yantdkba

UNSUR POLITIK DALAM PENILAIAN KINERJA KARYAWAN

Proses penilaian yang dilakukan oleh atasan tephddawvahan
memasukkan faktor penilaian subjektif eksekutif.litko mengarahkan
dengan sengaja dan dicoba oleh individu untuk mempggi atau
melindungi kepentingannya pada saat terjadi kondlédi kejadian yang
mungkin.

Penilaian kinerja dengan memasukkan politik adatana yang
dilakukan untuk memanipulasi penilaian terhadapabem. Hal ini terjadi
karena setiap hari manajer berinteraksi dan berimgdudengan karyawan.
Eksekutif juga sadar terhadap dokumen yang dit8shingga eksekutif
mempertimbangkan aksi politik dalam proses pemili&iaerja karena dalam
penilaian formal dihubungkan dengan kompensasi, ir,kardan
keberlanjutannya dalam organisasi. Pertimbangaitikpolerupakan proses
evaluasi eksekutif. Politik juga memainkan peramamhaproses evaluasi
(Longenecker, et al., 1997). Karena secara rutiselaiif menjalin
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hubungan dinamis dengan karyawannya. Proses manifarmal hasilnya
ada dalam dokumen tertulis yang permanen. Penildamal dapat
dipertimbangkan berdampak pada karir karyawan @aetanjutannya.

Beberapa faktor bisa diidentifikasi oleh ekseksébagai faktor yang
kuat berpengaruh pada budaya politik di mana prgseslaian kinerja
dioperasikan. Pada umumnya eksekutif yakin prosedigian memberikan
kontribusi pada motivasi dan bawahan kurang sukagiketi faktor politik
dalam penilaian. Sebaliknya, eksekutif melihat tgolisebagai aturan
birokratik yang berguna untuk memanipulasi penilai&ehingga jika
eksekutif yakin ada pengaruhnya maka faktor potiikus dikurangi.

Komunikasi dan kepercayaan antara eksekutif dan abaw
mempunyai pengaruh untuk berdampak terhadap fagkabtik. Penilaian
yang tinggi dan rendah terhadap bawahan bisa disakaksekutif. Penilaian
yang tinggi dilakukan untuk menghindari konfrontasian untuk
memperbaiki kinerja bawahan, sedangkan penilaiadate dilakukan untuk
meningkatkan motivasi karyawan dan mengajar kargawang suka
memberontak, juga merupakan bagian dari prosedur. &kal yang penting
bukan pada keakuratan penilaian, tetapi bagaimeoseg untuk memotivasi
dan membenieward pada bawahan.

SIMPULAN

Penilaian kinerja merupakan proses sistematis umietkilai perilaku
dan kinerja karyawan. Dengan melalui pendekatanit&ea diharapkan
penciptaan sistem penilaian kinerja bisa kongruemgdn prinsip kualitas,
yang berfokus pada proses manajemen kualitas ddogas pada perilaku
karyawan dalam menghasilkgerformancedengan menggunakan standar
absolut.

Oleh karena itu dengan menggunakan pendekatantdsialalam
mengukur dan mengevaluasi kinerja karyawan, tetddpa karakteristik
yang harus diperhatikan yaitu orientasi konsumen gncegahan terhadap
kesalahan. Memperbaiki kepuasan konsumen merupéaljaan utama
dalam pendekatan kualitas. Sistem manajemen kigarg didesain dengan
orientasi kualitas yang kuat dapat mengandung tunssuir:

1. Menekankan pada penilaian sistem dan orang

2. Menekankan bahwa manajer dan karyawan dapat bs&srga untuk
memecahkan masalah kinerja

3. Melibatkan konsumen internal dan eksternal dalamgeset standar dan
pengukuran kinerja

4. Menggunakan sumber daya ganda untuk mengevalwasj dian sistem.
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Sehingga sistem penilaian kinerja yang komprehep&flu didesain
perusahaan dengan mempertimbangkan kecocokannygardesistem
manajemen kualitas dalam organisasi, dan menjagikaiiaian itu sebagai
landasan dalam peningkatan dan perbaikan kinergividu dalam
organisasi.

Demikian juga penting untuk melakukan penilaianekjia terhadap
eksekutif untuk mengetahui apa yang telah dilakulan kontribusinya
dengan harapan organisasi. Walaupun pertimbanghtis szlalu menjadi
bagian dari proses evaluasi yang dilakukan terhddamhan, pertimbangan
ini dapat meningkatkan penilaiafinflating appraisal) dan menurunkan
penilaian (deflating appraisal)terhadap bawahan di mana penilaian ini
sangat subjektif dilakukan oleh eksekutif.

Oleh karena itu kontrol terhadap proses penilaiarupakan hal
yang perlu dilakukan untuk mengurangi kesalaharg yamngkin muncul
dari adanya penilaian. Ada dua pendekatan yang disakai yaiturater
error training dan rater accuracy training.Kedua pendekatan ini cukup
efektif untuk mengurangi kesalahgerror) yang dapat muncul pada saat
dilakukan penilaian. Paling tidak upaya untuk memaikan kesalahan
dapat mengurangi subjektivitas penilaian yang ditak eksekutif terhadap
bawahannya. Sehingga penilaiparformancesangat penting artinya bagi
pengambilan tindakan dalam organisasi sehingga fg@di kesalahan
dalam penilaian, harus diupayakan evaluasi dangmebgngan komunikasi
secara terbuka dengan karyawan supaya objektpé@asaian kinerja dapat
tercapai.

Jadi sistem penilaian kinerja yang mengarah pada ksaliarus
diletakkan untuk kepentingan individu dan organidas menjadi dasar bagi
peningkatan dan pengembangmarformanceuntuk masa yang akan datang,
sehingga sistem ini harus didesain dengan efekiifiku dapat mencapai
tujuan organisasi.
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