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BAB |
PENGERTIAN MANAJEMEN KINERJA

Manajemen kinerja adalah proses sistematis untuk
meningkatkan kinerja organisasi dengan mengembangkan kinerja
individu dan tim. Salah satu konsep yang paling penting dari
manajemen Kkinerja adalah bahwa proses berkelanjutan yang
mencerminkan praktik manajemen yang baik dalam menetapkan
arah, memantau dan mengukur kinerja, dan mengambil tindakan
yang sesuai. Manajemen Kkinerja tidak boleh dipaksakan pada
manajer sebagai sesuatu yang 'khusus' yang harus mereka lakukan.

1.1. Pengertian Manajemen Kinerja

Manajemen Kinerja adalah pengelolaan pencapaian hasil
wujud yang efektif dan efisien dalam upaya pekerja, manajer, untuk
keberhasilan organisasi dalam mencapai tujuan yang diinginkan.
Kinerja merupakan sebuah proses bagaimana pengelolaan pekerjaan
yang berlangsung untuk menuju pada kesuksesan.

Kinerja disebut dengan performance, perolehan prestasi kerja
dan pencapaian hasil kerja, baik secara individu, kelompok maupun
organisasi saling bersinergi untuk menghubungkan serangkaian
aktivitas organisasi atau perusahaan dalam melaksanakan strategi
guna pengembangan sistem umpan balik dengan berbagai
kemampuan kinerja yang telah dirancang sebelumnya.

Costello (1994) menyatakan bahwa manajemen Kkinerja
merupakan dasar dan kekuatan pendorong yang berada di belakang
semua keputusan organisasi, usaha kerja, dan alokasi sumber daya.

Armstrong dan baron (1998) berpendapat bahwa manajemen
Kinerja adalah pendekatan strategis dan terpadu untuk
menyampaikan sukses berkelanjutan pada organisasi dengan
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memperbaiki kinerja karyawan yang bekerja didalamnya dan
dengan mengembangkan kapabilitas tim dan kontributor individu.

Armstrong (2009) menyatakan bahwa manajemen kinerja
sebagai sarana untuk mendapatkan hasil yang lebih baik dari
organisasi, tim dan individu dengan cara memahami dan mengelola
kinerja dalam suatu kerangka tujuan, standar, dan persyaratan-
persyaratan atribut yang disepakati.

Bacal (2012) merumuskan manajemen Kinerja sebagai proses
komunikasi yang sedang berjalan, dilakukan dengan kemitraan
antara pekerja dengan atasan langsung mereka, yang menyangkut
menciptakan harapan yang jelas dan saling pengertian tentang
pekerjaan yang harus dilakukan.

Schwartz (1999) memandang manajemen kinerja sebagai gaya
manajemen yang dasarnya adalah komunikasi terbuka antara
manajer dan karyawan yang menyangkut penetapan tujuan,
memberikan umpan balik, baik dari manajer kepada karyawan
maupun sebaliknya dari karyawan kepada manajer, demikian pula
penilaian Kinerja.

Aguinis (2013), menyatakan bahwa manajemen kinerja adalah
proses berkelanjutan untuk mengidentifikasi, mengukur, dan
mengembangkan kinerja individu dan tim dan menyelaraskan
Kinerja dengan tujuan strategis organisasi.

Menurut Noe et al. (2014), manajemen kinerja sebagai proses
di mana manajer memastikan bahwa aktivitas-aktivitas karyawan
dan keluarannya sama dengan sasaran-sasaran organisasi.

Manajemen kinerja merupakan inti untuk mencapai
keunggulan bersaing. Dari beberapa definisi para penulis dapat
disimpulkan bahwa manajemen kinerja merupakan sebuah cakupan
proses pengelolaan sumberdaya yang berorientasi pada peningkatan
Kinerja secara strategis dari hasil kerja yang dicapai untuk kemajuan
tujuan organisasi.



1.2. Manfaat Manajemen Kinerja

Manfaat kinerja karyawan adalah dampak dari prestasi yang
dimiliki oleh individu dalam suatu organisasi yang di tunjukkan
secara langsung, bersifat menguntungkan bagi karyawan dan
organisasi itu sendiri karena dicapai berdasarkan hasil kinerja yang
maksimal.

Wibowo (2016) menyatakan bahwa manajemen kinerja tidak
hanya menfokuskan pada keluaran dan hasil kerja langsung dari
sumber daya manusia, Manajemen Kinerja perlu memerhatikan
manfaat atau dampak dari hasil kerja.

Dampak hasil kerja dapat bersifat positif bagi organisasi,
misalnya karena keberhasilan seseorang mewujudkan prestasinya
berdampak meningkatkan motivasi sehingga semakin meningkatkan
Kinerja  organisasi. Namun demikian, dampak keberhasilan
seseorang dapat bersifat negatif, misalnya karena bangga terhadap
keberhasilannya, berdampak pada perubahan perilaku yang
mengakibatkan suasana kerja menjadi tidak kondusif.

Dampak kinerja suatu organisasi merupakan manfaat yang
dapat diperoleh di luar produk atau keluaran langsung Kkinerja.
Misalnya dengan produksi yang dihasilkan, organisasi dapat
memberikan dampak pada penghematan atau peningkatan devisa,
peningkatan kesejahteraan masyarakat dan sebagainya. Manfaat
merupakan spread effect atau pengaruh meluas dari suatu hasil
Kinerja.

Menurut Aguinis (2013), system manajemen kinerja dapat
memberikan kontribusi penting sebagai berikut:

1 Motivasi untuk berprestasi meningkat

Harga diri meningkat

Manajer mendapatkan wawasan tentang bawahan
Definisi pekerjaan dan kriteria diperjelas
Wawasan diri dan pengembangan ditingkatkan
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6 Tindakan administratif lebih adil dan tepat

7 Tujuan organisasi dibuat jelas

8 Karyawan menjadi lebih kompeten

9 Perilaku buruk karyawan diminimalkan

10  Ada perlindungan yang lebih baik dari tuntutan hukum

11  Ada diferensiasi yang lebih baik dan lebih tepat waktu
antara yang berkinerja baik dan buruk

12 Pandangan supervisor tentang kinerja dikomunikasikan
dengan lebih jelas

13 Perubahan organisasi difasilitasi

14 Motivasi, komitmen, dan niat untuk tinggal di
organisasiditingkatkan

15  Perilaku berpendapat didorong

16  Keterlibatan karyawan ditingkatkan

1.3. Ruang Lingkup Manajemen Kinerja

Manajemen kinerja adalah tentang mengelola organisasi.
Manajemen kinerja merupakan proses manajemen secara alamiah.

Manajemen kinerja mengelola kinerja dalam konteks
lingkungan bisnis baik internal maupun eksternal.yang menyangkut
bagaimana suatu usaha bisnis dikembangkan, apa yang ditetapkan
untuk dilakukan dan bagaimana menjalankannya.

Dengan demikian, cakupan manajemen kinerja meliputi
kegiatan:

1. Menganalisis tujuan unit kerja dan memastikan bahwa terdapat
hubungan dengan tujuan menyeluruh organisasi,

2. Menganalisis keterampilan pekerja dan penugasan yang
diberikan dalam kaitannya dengan tujuan unit kerja.

3. Mengkomunikasikan dengan jelas tujuan dan harapan kinerja
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setiap pekerja dan mendapatkan kesepakatan atas tujuan dan
harapan tersebut,

Mengenal dan memperkenalkan kinerja baik dari setiap pekerja,
mengenal dimana kinerja yang masih perlu diperbaiki dan
memberikan dukungan yang diperlukan pekerja untuk
memperbaikinya (Wibowo, 2016).

Armstrong (2009) mengungkapkan bahwa manajemen kinerja

adalah proses terencana yang terdiri dari lima elemen yaitu:

agrwpnPE

Perjanjian kerja,
Pengukuran kerja,
Umpan balik,
Penguatan kinerja dan
Dialog.
Ruang lingkup manajemen kinerja meliputi pengukuranhasil

Kinerja yang ditunjukkan dibandingkan dengan target kinerja yang
telah disepakati dalam kontrak kinerja.

Pusat perhatian manajemen kinerja adalah:

a

b,
C.
d.

target,
pengukuran,
indikator.
standard kinerja.

Praktek manajemen kinerja mengacu kepada perjanjian kerja

yang telah disepakati bersama, target dan pengembangan Kinerja
serta rencana pengembangan karir.

Manajemen kinerja memfasilitasi terjadinya dialog bersama

antara organisasi dan karyawan tentang kinerja, kemungkinan
adanya perbaikan secara terus menerus tentang pencapaian,
persyaratan dan perencanaan Kinerja.
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Manajemen kinerja bukan hanya proses top-down di mana
manajer memberi tahu bawahan mereka apa yang mereka pikirkan
tentang mereka, menetapkan tujuan, dan melembagakan rencana
peningkatan Kinerja. Itu bukan sesuatu yang dilakukan kepada
orang-orang.

Menurut Buchner (2007), manajemen Kinerja harus menjadi
sesuatu yang dilakukan untuk orang-orang dan dalam kemitraan
dengan mereka.

Manajemen Kkinerja adalah sebuah proses yang terus
menerus (continuous) dan lentur (flexible) yang melibatkan manajer
dan pihak lain yang bertindak sebagai mitra (partner) organisasi
yang bersedia menciptakan kondisi kerja terbaik untuk
mendapatkan hasil yang diinginkan.

Prinsip-prinsip manajemen kinerja berbasis kontrak dan
perjanjian Kkinerja (management by contract and agreement),
bukannya manajemen berbasis perintah (management by command).

» Manajemen kinerja selalu mengutamakan kesepakatan
(consensus) dan kerjasama bukannya bekerja berdasarkan
pengawasan dan paksaan.

» Manajemen Kkinerja lebih fokus terhadap perencanaan dan
peningkatan kinerja di masa yang akan datang, bukannya
membahas masalah evaluasi kinerja di masa lalu.

Fungsi manajemen kinerja adalah merupakan proses evolusi
yang terjadi terus menerus, dimana kinerja meningkat dari waktu ke
waktu, dan menyediakan kesempatan untuk berdialog antar pegawai
dengan manajemen mengenai kebutuhan pengembangan kinerja.
Manajemen kinerja pada prinsipnya bukan hanya berusaha
meningkatkan kinerja individu, namun juga kelompok.

Fokus manajemen kinerja sebenarnya
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pengembangan kinerja pegawai, namun juga terkait dengan
sistem imbalan melalui provisi,

umpan balik kinerja.

penghargaan dan identifikasi pengembangan karir pegawai.

Dalam konteks ini, manajemen kinerja lebih beperan dalam

upaya pengembangan karyawan, dibandingkan peran dalam sistem
imbalan atau pengupahan.

Menurut Haryono ( 2018 ) bahwa Manajemen Kinerja mengkaji /
menanalisis Delapan hal/ faktor yaitu :

1

Outputs, outcomes, process dan inputs.

Kajian utama manajemen kinerja terkait dengan outputs(hasil
kerja) dan outcomes (dampak yang dihasilkansebagai akibat
dari hasil kerja).

Manajemen kinerja juga membahas process yang diperlukan
untuk mendapatkan hasil (kompetensi) dan inputs berupa
kapabilitas (ilmu pngetahuan, keterampilan dan kompetensi)
baik dari kelompok maupun individu yang terlibat dalam
organisasi.

Planning.

Manajemen kinerja terkait dengan perencanaan untuk
mendapatkan keberhasilan di masa mendatang. Perencanaan
yang baik mampu mendefinisikan harapan yang dituangkan
dalam tujuan dan proyeksi bisnis.

Measurement and review.

Dalam pengukuran manajemen Kinerja, terdapat ungkapan ,,If
you can 't measure it, you can"t manage it“. Manajemen
kinerja bertugas mengukur hasil kerja dan mereview kemajuan
pekerjaan apakah sesuai dengan target sebagai dasar melakukan
tindakan-tindakan perbaikan.

Continuous improvement.

Perbaikan yang terus menerus (bahasa Jepang : Kaizen) adalah
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upaya perbaikan yang dilakukan untuk mendapatkan standar
yang lebih tinggi pada setiap bagian organisasi yang pada
akhirnya akan menghasilkan kinerja yang superior.

Dengan demikian identifikasi apakah efektifitas individu, tim
dan organisasi sudah pada level yang paling efektif untuk
melakukan langkah-langkah perbaikan.

Continuous development.

Manajemen Kkinerja berperan menciptakan budaya kerja dimana
individu dan organisasi belajar dan berkembangsecara terus
menerus. Manajemen Kkinerja mengintegrasikan antara bekerja
dan belajar. Belajar dari keberhasilan dan tantangan serta
kegagalan secara inheren dalam aktivitas pekerjaanya.
Communication.

Manajemen kinerja menciptakan iklim organisasi yang
memungkinkan terjadi dialog terus menerus antara manajer
dengan anggotanya untuk mendefinisikan tugas mereka serta
menginformasikan misi, nilai-nilai dan tujuan organisasi.
Manajemen kinerja perlu menciptakan kesepahaman tentang
apakah yang akan dicapai, kerangka kerja untuk mengelola dan
mengembangkan pegawai sehingga target kinerja dapat
terpenuhi.

Stakeholders.

Manajemen kinerja bertujuan memenuhi kebutuhan stakeholder
(pihak-pihak yang terkait dengan organisasi, yaitu: pemilik,
manajemen, pegawai, pelanggan, pemasok, dan masyarakat
umum).

Dalam manajemen kinerja, pegawai diperlakukan sebagai mitra,
yang mana minat dan bakatnya dihargai, gagasannya diperlukan
dan didengarkan, dan didorong untuk berkonribusi dalam
menyusun target dan perencanaan untuk tim dan mereka sendiri.

Manajemen kinerja harus memperhatikankepentingan individu
dan team, sebagai mana mereka memperhatikan kepentingan
organisasi.



8 Fairness and transparency.
Empat kode etik dalam proses manajemen kinerja yang
disarankan oleh Winstantley dan Stuart-Smith (1996)adalah:
a. menghormati individu pegawai,
b. saling menghormati,
c. keadilan prosedur,
d. Kkeputusan yangtransparan.

Performance
Execution
Performance
Assessment

Performance
Review

Performance
Renewal &
Recontracting

Gambar 1.1 Model Manajemen Kinerja Aguinis
Aguinis, p¥e 2013

1.4. Model Manajemen Kinerja

Model manajemen kinerja dari para ahli diantaranya adalah
sebagai berikut:
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17  Model Aguinis

Aguinis mengemukakan manajemen kinerja adalah suatu
proses yang mencakup beberapa komponen. Komponen-komponen
ini terkait erat satu sama lain, dan implementasi yang buruk dari
salah satu dari mereka berdampak negatif pada sistem manajemen
kinerja secara keseluruhan.

Komponen-komponen dalam  proses manajemen  Kinerja
ditunjukkan pada Gambar 1.1. terdiri dari:

Prerequisites

Performance planning

Performance execution

Performance assessment

Performance review

Performance renewal and recontracting

~o o0 o
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Strategi Organisasi
Sasaran-sasaran dan
nilai-nilai jangka
Panjang dan pendek

Penlaku-pernilaku
Individu

Kendala-kendala yang
bergantung pada situasi
Budaya Organisasi
Kondisi-kondisi
perekonomian dan
pendek

Gambar 1.2 Model Manajemen Kinerja Noe, Hollenbaeck, Gerhart, and Wright
Sumber: Noe, Hollenbeck, Gerhart, and Wnght, Manaj, ber Daya M 2014

18  Model Noe, Hollenbeck, Gerhart, and Wright

Model dari Noe, Hollenbeck, Gerhart, and Wright seperti
diperlihatkan pada Gambar 1.2 sifat-sifat individu (keterampilan,
kemampuan, dan seterusnya) merupakan bahan baku Kinerja.
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Bahan baku tersebut diubah menjadi hasil-hasil yang objektif
melalui perilaku karyawan.

Para karyawan dapat menunjukan perilaku hanya jika mereka
memiliki pengetahuan, keterampilan, kemampuan, dan karakteristik
lainnya yang diperlukan.

Hasil-hasil yang objektif merupakan berbagai keluaran
pekerjaan yang dapat diukur, nyata dan merupakan akibat dari
perilaku karyawan atau kelompok pekerjaan.

Unsur penting lainnya pada model penyusunan system
manajemen kinerja adalah strategi organisasi.

Perusahaan mengejar beberapa strategi untuk mencapai
sasaran- sasaran pendapatan, laba, dan pangsa pasar.

Pada akhirnya, model mencatat kendala-kendala yang
bergantung pada situasi selalu terjadi didalam system manajemen
Kinerja.

19  Model Armstrong dan Baron

Armstrong dan Baron mengemukakan siklus manajemen
Kinerja sebagai sekuen atau urutan. Proses manajemen kinerja dilihat
merupakan serangkaian aktivitas yang dilakukan secara berurutan
agar dapat mencapai hasil yang diharapkan.

Sekuen atau urutan kegiatan manajemen Kkinerja tersebut oleh
Armstrong dan Baron disajikan dalam bentuk gambar dan dengan
penjelasan di bawah ini.

a.  Misi organisasi dan Tujuan Strategis

Misi organisasi dan tujuan strategis organisasi merupakan
titik awal proses manajemen kinerja.

Misi dan tujuan strategis dijadikan acuan bagi tingkat
manajemen dibawahnya.

Perumusan misi dan tujuan strategis organisasi ditujukan
untukmemastikan bahwa setiap kegiatan selanjutnya harus
sejalan dengan tujuan tersebut dan diharapkan dapat
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memberikan kontribusi pada prestasi.
Rencana dan tujuan Bisnis dan Departemen

Rencana dan tujuan bisnis dan departemen mengalir langsung
dari tujuan organisasi.

Rencana dan tujuan bisnis dan departemen merupakan
penjabaran dari misi organisasi dantujuan strategis.

Rencana dan tujuan bisnis merupakan penjumlahan rencana
dan tujuan departemen.

Dalam kasus tertentu dapat terjadi rencana dan tujuan bisnis
ditetapkan lebih dahulu, kemudian dijabarkan dan
dibebankan pada departemen yang mendukungnya. Namun,
sebaliknya dapat terjadi bahwa kemanapun departemen
menjadi faktor pembatas dalam menetapkan rencana dan
tujuan bisnis.

Apabila hal demikian yang terjadi, tujuan departemen
ditentukan lebih dahulu.

Kesepakatan Kinerja dan Pengembangan

Kesepakatan kinerja sering dinamakan sebagai performance
contract atau kontrak kinerja yang merupakan kesepakatan
yang dicapai antara individu dengan manajernya tentang
sasaran dan akuntabilitasnya.

Biasanya kesepakatan dicapai pada rapat formal.

Proses kesepakatan kinerja menjadi mudah jika kedua pihak
menyiapkan pertemuan dengan mengkaji ulang progres
terhadap sasaran yang disetujui.
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Kontrak kinerja merupakan dasar untuk mempertimbangkan
rencana yang harus dibuat untuk memperbaiki Kinerja.
Kontrak kinerja juga menjadi dasar dalam melakukan
penilaian terhadap kinerja bawahan.

Rencana Kinerja dan Pengembangan

Rencana kinerja dan pengembangan merupakan eksplorasi
bersama tentang apa yang perlu dilakukan dan diketahui
individu untuk memperbaiki kinerjanya danmengembangkan
ketrampilan dan kompetensinya, dan bagaimana manajer
dapat memberikan dukungan dan bimbingan yang mereka
perlukan.

Tindakan Kerja dan Pengembangan

Manajemen kinerja membantu orang untuk siap bertindak
sehingga mereka dapat mencapai hasil seperti direncanakan.
Dengan demikian, manajemen kinerja merupakan pekerjaan
yang berhubungan dengan aktivitas orang dalam menjalankan
pekerjaan dan bagaimana cara yang dipakai untuk
mencapainya. Apabila diperlukan, dilakukan pelatihan dan
pengembangan sumber daya manusia.

Monitoring dan Umpan Balik Berkelanjutan

Konsep terpenting manajemen kinerja dan sering berulang
adalah proses mengelola dan mengembangkan standar Kinerja
yang mencerminkan praktik yang baik secara normal tentang
menetapkan arah, monitoring dan mengukur Kinerja,
mengusahakan umpan balik, dan mengambil tindakan.

American Compensation Association mengembangkan
manajemen Kkinerja dengan dasar terdapatnya sikap
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keterbukaan, kejujuran, bersifat positif, dan terjadinya
komunikasi dua arah antara supervisor dan pekerja sepanjang
tahun.

Dalam kesempatan melakukan review secara formal,

Pimpinan memberi kesempatan individu memberi komentar
terhadap kepemimpinan.

Dukungan dan bimbingan yang mereka peroleh dari manajer
ini merupakan bentuk upward reward atau penghargaan ke
atas. Review mencakup pencapaian sasaran, tingkat
kompetensi yang dicapai, kontribusi terhadap nilai-nilai
utama, pencapaian pelaksanaan rencana pengembangan
pribadi, pertimbangan tentang masa depan, perasaan dan
aspirasi tentang pekerjaan, dan komentar terhadap dukungan
manajer.

Hasil review menjadi umpan baliknagi kontrak kinerja.

Corporate Mission
and Strategic Goals

l

Competence Business and Dep
S
Requirements Plan and Goals

| i
Standard
Performance and
Competence Development
Evidence Agreement

1 Performance
M

Performance and
Development Plants

l

Action Work and
Development

l

Continuous Moni ‘
and Feedback

Financial Formal Review. Feedback

Reward and Joint Assessment

Gambar 1.3 Model Manajemen Kinerja Armstrong and Baron

Sumber: Michael Ammstrong and Angela Baron, Performance Management, 1998.
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Penilaian Kinerja Menyeluruh

Dengan memerhatikan hasil atau prestasi kerja, dapat
ditetapkan penilaian Kkinerja. Terdapat argumen yang
menyetujui maupun menolak penilaian menyeluruh.
Tingkatan penilaian yang lebih dari lima akan mengurangi
diskriminasi dalam memberi pertimbangan. Penamaan
tingkat penilaian dapat bervariasi, dapat bersifat angka,
alfabet, skala, (di atas rata-rata, rata-rata, di bawah rata-
rata), atau (sangat efektif, efektif, berkembang, dapat
diperbaiki). Metode yang cocok untuk dipakai sangat
tergantung pada jenis organisasi dan pekerjaan yang
dilakukan.
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PERENCANAAN DAN KESEPAKATAN KINERJA

Perencanaan kinerja dapat menggambarkan keseluruhan proses
pembentukan kesepakatan dan mengungkapkannya sebagai sejumlah
tindakan yang harus diambil oleh individu atau manajer atau oleh
individu dan manajer secara bersama-sama.

Pada dasarnya setiap organisasi memerlukan perencanaan
kinerja dalam rangka menetapkan tujuan dan sasaran yang hendak
dicapai serta menyediakan sumber daya manusia yang dibutuhkan
dalam perencanaan strategis melalui tingkatan pada organisasi
yang mempunyai ruang lingkup yang lebih luas daripada tingkatan
lain dibawahnya.

Sehingga perencanaan kinerja memiliki perananan utama
sebagai dasar berpijaknya tujuan yang diinginkan organisasi.

Sumber daya manusia yang telah dipersiapakan haruslah
memiliki kompetensi dalam bidang dan ruang yang akan diisi dan
diberdayakan sebagaimana fungsi dari masing-masing bidang/divisi
tersebut bekerja dan bertanggung jawab terhadap tugas yang telah
dipercayakan guna untuk peningkatan prestasikerja yang diharapkan.

Selain itu juga Visi Misi organisasi yang jelas akan melengkapi
strategi pada keunggulan dan kemampuan yang dimiliki organisasi
serta memperhatikan kelemahan dan hambatan yang akan terjadi.

2.1. Perencanaan Strategis

Pandangan atau teori tentang perencanaan strategis:

1.  Perencanaan strategis.
Menurut Hope & Player, 2012 adalah  proses

17
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memformulasikan, mengimplementasikan dan mengevaluasi
keputusan yang memungkinkan organisasi  mencapai
tujuannya. Untuk memahami sifat rencana strategis yang
digunakan banyak organisasi sekarang ini, terdapat tiga asumsi
tentang hal tersebut.

Pertama, perencanaan strategis dibuat dengan sengaja.
Apabila organisasi membuat rencana strategis, mereka
membuatkeputusan dengan sadar untuk mengubah aspek
fundamentaldari dirinya sendiri. Perubahan ini cenderung
bersifat radikal.Hal ini mungkin karena terinspirasi oleh
beberapa faktor,seperti adanya pesaing baru, teknologi baru,
dan semacamnya.

Kedua, perencanaan strategis terjadi ketika sasaran
sekarangini tidak lagi dapat dipenuhi. Untuk sebagian besar,
ketikastrategi perusahaan sekarang ini memberikan hasil yang
diinginkan, perubahan tidak mungkin terjadi. Akan tetapi
ketika menjadi jelas bahwa sasaran tidak lagi dapat dipenuhi,
perlu diformulasikan strategi baru.

Ketiga, sasaran organisasional baru memerlukan rencana
strategis baru apabila perusahaan mengambil langkah untuk
bergerak kearah yang sama sekali baru, sasaran baru dan
rencana strategis baru dirancang. Perencanaan strategis adalah
suatu proses untuk menentukan tujuan jangka menengah dan
panjang dan bagaimana organisasi akan mencapainya.
Tindakan / cara yang dapat dilakukan untuk
memaksimalkan perencanaan strategis adalah:

a. Mengartikulasi strategi dengan jelas,

b. Menemukan keseimbangan yang

tepat antara stabilitas dan

fleksibiltas,
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c. Memelihara review tahunan terhadap masalah
utama,

Mengimplementasikan review kuartalan,
Mendanai rencana tindak terbaik,
bukan menegosiasikanbudget,

f. Memimdahkan perencanaan dan
pengambilan keputusanpada tim
terdepan,

Mendorong pemikiran kreatif,

Memberikan suara strategis kepada setiap
orang,

i. Mengkomunikasikan strategi secara efektif,
J.  menggunakan skenario

perencanaan  untuk

meresponsdengan cepat terhadap

kejadian yang tidak terprediksi dan

k. Menyediakan coaching, informasi dan
peralatan.

;e

Armstrong, Michael & Angela Baron, (1998) menyatakan
bahwa perencanaan strategis adalah proses memformulasi
kan, mengimplementasikan,dan mengevaluasi keputusan
yang memungkinkan organisasi mencapai tujuannya.

Untuk memahami dengan jelas sifat rencana strategis yang
dipergunakan banyak organisasi sekarang ini, terdapat tiga
asumsi tentang hal tersebut.
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Perencanaan strategis dibuat dengan sengaja. Apabila
organisasi membuat rencana strategis, mereka membuat
keputusan dengan sadar untuk mengubah aspek
fundamental dari dirinya sendiri. Perubahan ini cenderung
bersifat radikal.Hal ini mungkin karena terinspirasi oleh
beberapa faktor,seperti :

a.  adanya pesaing baru,
b.  teknologi baru, dan semacamnya.

Perencanaan strategis terjadi ketika sasaran sekarang ini
tidaklagi dapat dipenuhi. untuk sebagian besar, ketika
strategi perusahaan sekarang ini memberikan hasil
yang diinginkan,perubahan tidak mungkin terjadi. Akan
tetapi, ketika menjadijelas bahwa sasaran

tidak lagi  dapat dipenuhi,perlu diformulasikan
strategi baru. Sasaran organisasional baru memerlukan
rencana strategis baru. Apabila perusahaan mengambil
langkah untuk bergerak ke arah yang sama sekali baru,

sasaran baru dan rencana baru dirancang.

CHR Jimmy | Gaol, (2014) mendefinisikan perencanaan
strategis ~ merupakan rencana  kegiatan  dengan
pengelolaan SDM secara keseluruhan demi perubahan yang
diharapkan oleh perusahaan. Strategi SDM merupakan
bagian dari strategi bisnis, tetapi pada kenyataannya rencana
SDM dikembangkan secara terpisah. Rencana SDM
umumnya dipersiapkan dan dipertimbangkan secara terpisah
dari keseluruhan strategi bisnis. Salah satu faktor yang
menentukan keberhasilan atau kegagalan suatu perusahaan
adalah SDM- nya.
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Keberhasilan perusahaan diukur oleh kemampuan perusahaan
mencapai sasaran yang diharapkan, baik dalam pertumbuhan
maupun keuntungan atau survival untuk jangka pendek
maupun jangka panjang.

Hal ini tentunya bergantung pada kemampuan manajemen
dalam menjalankan perusahaan tersebut, serta kemampuan
SDM vyang mendukung atau membantu manajemen dalam
menjalankan perusahaan tersebut.

SDM dalam perusahaan merupakan faktor kunci bagi jalannya
perusahaan pada masa kini maupun pengembangan perusahaan
pada masa depan, yang merupakan salah satu faktor operasi
disamping mesin dan peralatan, serta bahan-bahan dana.
Dalam hal ini , SDM dianggap bersifat pasif dan hanya diukur
dari produktivitasnya, tetapi hal itu tidaklah benar sebab SDM
itu sendiri dapat mempengaruhi produktivitas sehingga tingkat
produktivitas dapat meningkat atau sebaliknya sangat
tergantung pada motivasi atau persepsi SDM itu terhadap
dirinya maupun terhadap perusahaan.

Jajaran manajemen dan SDM yang langsung mendukung atau
membantu manajemen dalam menjalankan perusahaan sering
dianggap sebagai faktor kunci yang aktif dalam membawa
perusahaan ke arah pengembangan dan pertumbuhan atau
sebaliknya. Oleh karena itu, kinerja atau performance
manajemen perusahaan secara menyeluruh ditentukan oleh
ketrampilan atau skills, profesionalisme dan motivasinya.

Dengan demikian, SDM dalam perusahaan harus dikelola
secara baik dan dikembangkan secara berkesinambungan
dengan strategi yang tepat. Perubahan zaman yang begitu cepat
membuat perencanaan strategi menjadi lebih penting. Bahkan
ini akan menjadi lebih sulit diformulasikan dalam pengelolaan
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suatu perusahaan dengan banyak masalah yang harus
diselesaikan sementara sumber dayanya terbatas. Para
pimpinan perlu memfokuskan dan menekankan pada masalah-
masalah perusahaan yang benar-benar penting termasuk
masalah SDM.

Dalam kajian baru ini, manajemen strategi telah mendapatkan
perhatian yang besar. Bagaimanapun juga strategi SDM telah
menjadi masalah yang tentatif (sementara), terminologi yang
singkat dan terfokuskan. Perencanaan perusahaan sering lebih
bermanfaat sebagai alat untuk memancing pemikiran dan
diskusi daripada sebagai proses untuk mendefinisikan tujuan-
tujuan jangka panjang dan rangkaian kegiatan.

Strategi usaha disusun untuk membantu perusahaan agar
mampu memikirkan dan mengarahkan masalah-masalah yang
menuntut perubahan dan memberikan kesempatan untuk
mengatur perubahan-perubahan tersebut secara efektif.
Perusahaan yang sedang menaruh perhatian terhadap sisi
teknologi dan keuangan perusahaan harus diseimbangkan
dengan perhatian pada perencanaan SDM. Sedemikian
pentingnya perencanaan SDM, perencanaan ini menempati
peranan Yyang strategis dan setara dengan manajemen
keuangan, pemasaran, teknologi, produksi,  maupun
manajemen informasi.

Dharma, (2016) mengemukakan bahwa perencanaan strategi

merupakan pendekatan umum, yang bersifat jangka panjang.

Penjabaran dari strategi tersebut disebut taktik. Taktik

merupakan pendekatan operasional yang bersifat jangka

pendek. Posisi strategi dalam manajemen strategik adalah

sebagai berikut. Filosofi — visi — misi — tujuan — sasaran —

kebijakan — strategi — program — kegiatan — biaya — evaluasi.

Lynch, (2000) mengatakan perencanaan strategi adalah pola

yang mengintegrasikan tujuan utama atau kebijakan
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organisasi dengan rangkaian tindakan dalam sebuah
pernyataan yang saling mengikat. Strategi
organisasi/perusahaan biasanya berkaitan dengan prinsip-
prinsip secara umum untuk mencapaimisi yang dicanangkan
organisasi/perusahaan, serta bagaimana
organisasi/perusahaan memilih jalur yang spesifik untuk
mencapai misi tersebut.

Rivai Veithzal (2011) perencanaan strategi merupakan
kegiatan yang berkaitan dengan pengelolaan Sumber daya
manusia secara keseluruhan demi perubahan ynag diharapkan
oleh  perusahaan. Strategi sumber daya manusia
dikembangkan secara terpisah. Rencana sumber daya
manusia umumnya dipersiapkan dan di pertimbangkan secara
terpisah dari keseluruhan strategi bisnis. Padahal salah satu
faktor yang menentukan salah satu keberhasilan atau
kegagalan suatu perusahaan adalah sumber daya manusianya.
Keberhasilan  perusahaan diukur oleh  kemampuan
perusahaan mencapai sasaran yang diharapkan, baik dalam
pertumbuhan maupunkeuntungan atau survival untuk jangka
pendek maupun jangka panjang. Hal ini tentunya bergantung
pada kemampuan manajemen dalam menjalankan perusahaan
tersebut, serta kemampuan sumber daya manusia yang
mendukung atau membantu manajemen dalam menjalankan
perusahaan tersebut. Perencanaan kinerja adalah menyusun
rencana tindakan kinerja, baik untuk setiap unit organisasi
dan kelompok orang maupun untuk setiap jabatan atau
perorangan. Rencana tindakan Kinerja unit organisasi
disususn oleh kepala unit organisasi yang bersangkutan
dengan mengikutsertakanbeberapa pejabat atau anggota lain
dalam unit organisasi. rencana tindakan kinerja perorangan
atau jabatan disusun oleh orang yang bersangkutan dengan
bimbingan dan pengawasan atasan langsung.
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Rencana tindakan kinerja pada prinsipnya memuat;

(a). Tindakan dan tahapan tindakan yang akan dilakukan untuk
mencapai sasaran.

(b). Produk dan jumlahproduk yang akan dihasilkan.

(c). Sumber daya yang dibutuhkan untuk mencapai hasil
tersebut.

(d). Risiko yangmungkin dihadapi.
(e). Rencana tindakan darurat (contingency) bila timbul
masalah.

Rencana kinerja juga perlu memperhatikan pengaruh faktor-
faktor internal dan rencana perubahan internal serta pengaruh
faktor-faktor eksternal.

Faktor internal antara lain berupa :

(@). Rencana penggunaan teknologi baru, yang berarti
membutuhkan keahlian danketrampilan baru.

(b). Rencana ekspansi usaha, yang berarti menambah tenaga
dan jaringan komunikasi.

(c) pemekaran atau penciutan organisasi yang berarti
menambah atau mengurangi tenaga kerja.

Faktor eksternal yang perlu diperhatikan adalah antara lain:

(a). Perubahan pesaing yang cenderung terus bertambah
banyak dan semakin ketat dan oleh sebab itu daya saing
(competitiveness) perusahaan harus terus ditingkatkan.
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(b). Perubahan selera masyarakat konsumenatau pelanggan
baik menyangkut soal bentuk atau disain (design), maupun
mengenai kualitas dan atau rasa.

(c). Kebijakan pemerintah terutama mengenai hal-hal
prosedural

Perencanaan strategi sebagaimana diungkapkan oleh Robert
E, Quinn, et al. (1990) adalah perencanaan yang bersifat
umum yang langsung dikaitkan dengan misi atau tujuan
umum organisasi perusahaan.

Maksud dari pernerapan secara operasional adalah lebih
merinci secara detail tentang tujuan organisasi dengan cara
yang lebih atau semakin spesifik lagi. Dalam hal ini rincian
perencanaan harus sampai kepada tingkatmenentukan tugas
setiap unit Kkerja, bahkan merinci tugas masing-masing
karyawan yang terdapat dalam organisasitersebut.

Wright et al. (1998) menyatakan bahwa strategi yang terjadi
atau yang dimainkan dari level organisasi manajemen sumber
daya manusia dalam proses ini manajemen sumber daya telah
dipandang sebagai rekan strategis yang memiliki input
terhadap formulasi strategi perusahaan serta mengembangkan
dan menyelaraskan program-program MSDM untuk
membantuimplementasi strategi tersebut. Namun agar fungsi
MSDM benar-benar memiliki orientasi strategis, ia harus
memandang dirinya sendiri sebagai entitas bisnis tersendiri
dan terlibat dalam manajemen strategis dalam upaya
melayani berbagaipelanggan internal secara efektif. Dalam
hal ini salah satu tren di bidang MSDM sejalan dengan
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filosofi total quality management belakangan ini adalah
eksekutif SDM mengambil pendekatan berorientasi
pelanggan dalam implementasifungsinya. Dengan kata lain,
proses perencanaan strategis yangterjadi di level bisnis juga
dapat dijalankan oleh fungsi MSDM. Para eksekutif SDM di
perusahaan-perusahaan ASyang lebih progresif sudah mulai
memandang fungsi MSDM sebagai unit bisnis strategi dan
berupaya mendefinisikan bisnistersebut dalam kaitan basis
pelanggan, kebutuhan pelanggan, dan teknologi yang
diperlukan untuk memenuhi kebutuhan pelanggan.

2.2. Tujuan Dan Sasaran Kinerja

Wibowo (2016) menyatakan bahwa dalam menentukan tujuan
dan sasaran maka pertama kali yang perlu dipertimbangkan adalah
visi dan misi organisasi.

visi dan misi adalah merupakan titik awal yang ditetapkan
manajemen puncak dan menjadi dasar bagi setiap orang untuk
bekerja memberikan kontribusi untuk mencapainya.

Penetapan tujuan dan sasaran perlu mempertimbangkan
kompetensi yang memiliki segenap sumber daya organisasi.
selurun sumber daya manusia dalam organisasi harus mempunyai
core competencies untuk mencapai tujuan organisasi.

sementara itu perlu diidentifikasi job-based competencies, suatu
perilaku yang melekat pada peran individual. Tujuan dan sasaran
juga menggambarkan bagaimana mendapatkan dan mengembangkan
sumber daya manusia yang memiliki kedua kompetensi tersebut.
Penetapan tugas bagi sumber daya manusia didasarkan pada job
description harus membantu menggambarkan key areas atau bidang
tugas utama dimana sebagian besar usaha perlu diarahkan, bahkan
meskipun deskripsinya sendiri tidak terlalu baik.

Tujuan dan sasaran bersifat quantifiable atau dapat di
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kuantitatifkan, sehingga kinerja dapat diukur dalam bentuk angka.
Perlu dipastikan bahwa angka spesifik tentang apa yang diharapkan
harus dibuat jelas. Tujuan dan sasaran pada tingkat organisasi
dibawah harus ditarik dari tujuan dan sasaran diatasnya. Kita juga
harus memikirkan keberhasilan kinerja, successfull performance.
Untuk itu perlu ditentukan bagaimana mengukur keberhasilan.
Apabila tujuan dan sasaran bersifat kuantitatif, hasilnya akan jelas.
Tetapi akan menjadi lebih sulit menilai apabila tidak bersifat
kuantitatif, seperti pelayanan konsumen.

Tujuan dan sasaran mempertimbangkan development needs atau
pengembangan yang diperlukan sumber daya manusia dalam
organisai. Pimpinan puncak biasanya memahami kebutuhan tersebut,
namun masukkan dari bawahan akan sangat membantu. Pimpinan
menentukan usaha pengembangan diletakkan pada bidang yang
tepat untuk mencapai keberhasilan kinerja.

Lawson, 2005 menekankan pentingnya memisahkan antara what
the results and how the results are achieved, antara apa dan
bagaimana hasil dicapai. Contoh yang diberikan tentang apa hasil
yang dicapai adalah keluaran, produk dihasilkan, prosentasi
kenaikan, data financial, anggaran, pengembalian pelanggan,
kuantitas diproduksi, batas waktu, proyek diselesaikan, dan waktu
dihemat.
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Sedangkan bagaimana perilaku yang ditunjukkan dalam
mencapai hasil diberikan contoh; menghormati nilai-nilai dan visi
organisasi, menghormati core and job-based competencies, sikap
terhadap pekerjaan, pendekatan terhadap masalah, kebiasan kerja,
sifat pekerjaan, semangat kolaborasi, dan kepemimpinan.

Kebanyakan perusahaan lebih tertarik pada hasil daripada
bagaimana hasil tersebut dicapai karena hasil diterjemahkan kedalam
revenue atau pendapatan. Tetapi tidak berarti bahwa perilakudapat
diabaikan. Perhatian pada salah satu aspek saja dapat menimbulkan
kerugian. Untuk itu harus ditemukan keseimbangan antara hasil dan
perilaku.

2.2.1. Tujuan Kinerja

Costello (1994) berpendapat kinerja merupakan kegiatan
pengelolaan sumber daya organisasi untuk mencapai tujuan
organisasi. Tujuan adalah tentang secara umum, sifatnya luas, tanpa
batasan waktu dan tidak berkaitan dengan prestasi tertentu dalam
jangka waktu tertentu. Tujuan merupakan aspirasi.

Perencanaan kinerja dimulai dengan melakukan perumusan dan
mengklarifikasi tujuan yang hendak dicapai organisasi terlebih
dahulu sesuai dengan jenjang organisasi yang dimiliki selanjutnya
tujuan yang sudah dirumuskan tersebut dirinci lebih lanjut menjadi
tujuan ditingkat yang lebih rendah.

Hal tersebut perlu dilakukan agar tujuan semua tingkatan
manajemen yang lebih rendah memberikan kontribusi pada
pencapaian tujuan diatasnya. Diharapkan bahwa pencapaian tujuan
organisasi secara keseluruhan.

Apabila orang mengetahui dan memahami apa yang diharapkan
dari mereka dan mengambil bagian dalam membentuk harapan
tersebut, mereka akan memberikan usaha terbaiknya untuk
mendapatkannya. Kapasitas untuk mendapatkan harapan tergantung
pada tingkat kapasitas yang dapat dicapai oleh individu dan tim,



tingkat dukungan yang diberikan manajemen, proses,

/ Company Vision/Mission Statement \

/fLong Range Company Goals/Objectives\\
}
/f Annual CompanI Goals/Objectives \\
/f Division Goals/Objectives \\
{
/f Department Goals/Objectives \\
+
/f Managers/Supervisor Goals/Objectives \\
¥
/f Individual Contibutor Goals/Objectives \\
i

Gambar 2.1 Hubungan Antara Tingkatan Organisasi

Sumber: Sheila J. Costello, Effective Performance Management, 1994
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sistem, dan sumber daya yang disediakan oleh organisasi bagi
mereka.

Kinerja merupakan tanggungjawab setiap individu terhadap
pekerjaan,  membantu  mendefinisikan  harapan  Kkinerja,
mengusahakan kerangka kerja bagi supervisor dan pekerja saling
berkomunikasi. Tujuan kinerja adalah menyesuaikan harapankinerja
individual dengan tujuan organisasi dan akan mampu mewujudkan
Kinerja yang baik.

Tujuan mengalir dari atas kebawah sedangkan tanggunjawab
bergerak dari bawa ke atas. Tujuan diatas memberikan inspirasi
untuk penetapan tujuan dibawahnya. Sementara itu tanggungjawab
dilakukan secara berjenjang dari bawa ke atas. Hubungan di
antaratujuan dan sasaran serta tanggungjawab antara berbagai
tingkatan dalam organisasi dapat digambarkan seperti pada gambar
2.1

a.  Pengertian Tujuan

Tujuan menggambarkan sebagai apa yang diharapkan untuk
dicapai oleh suatu organisasi, fungsi departemen dan individu dalam
suatu periode waktu tertentu. Arti pentingnya menetapkan tujuan
adalah sebagai proses manajemen yang memastikan bahwa setiap
pekerja individual tahu peran apa yang harus mereka lakukandan
hasil apa yang perlu mereka capai untuk memaksimumkan
kontribusinya pada keseluruhan bisnis. Setiap pekerja tahu apa
sebenarnya harapan manager kepada mereka.

Dengan adanya tujuan memungkinkan pekerja mengetahuiapa
yang diperlukan dari mereka, atas dasar apa kinerja harus dilakukan
dan bagaimana kontribusinya akan dinilai. Tujuan dapat ditunjukkan
dalam berbagai bentuk. Tujuan dapat dinyatakan sebagai targets,
yang merupakan hasil yang diharapkan dapat dicapai secara
kuantitatif yang dapat diukur dalam bentuk antara lain sebagai
pendapatan atas modal yang ditanam, hasil, proses, penjualan,
tingkat pelayanan pengiriman, pengurangan biaya, atau pengurangan
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tingkat penolakan atas penjualan.

Tujuan dapat pula dinyatakan sebagai tasks/projects, yang
merupakan kegiatan yang harus diselesaikan pada suatu tanggal
tertentu untuk mencapai hasil yang ditentukan. Misalnyapengiriman
barang pesanan harus dapat diterima pembeli pada akhir bulan
berjalan. Tujuan dapat bersifat work-related, atau berkaitan dengan
pekerjaan dengan mengacu pada hasil yang dicapai atau kontribusi
yang diberikan pada prestasi organisasional,fungsional atau tujuan
tim. Misalnya berupa terjalinnya koordinasi kerja yang efektif
diantara setiap tingkatan manajemen dalam organisasi untuk
mencapai tujuan organisasi.

Namun dapat pula bersifat personal atau pribadi dalam bentuk
tujuan pengembangan atau pembelajaran, yang bersangkutan
dengan apa yang harus dilakukan individu untuk

mengembangkan pengetahuan, ketrampilan, dan potensi untuk
memperbaiki kinerja di bidang tertentu.

Pendapat lain tentang pengertian tujuan itu sendiri adalahkondisi
rasional yang ingin dicapai dalam rangka menuju visi perusahaan
dengan memobilisasi semua orang dan unit-unit organisasi. Tujuan
perusahaan dapat dinyatakan dalam bentuk tujuan jangka panjang,
tujuan jangka menengah, dan tujuan atau sasaran jangka pendek
(Simanjuntak, 2005).

b.  Jenis Tujuan

Armstrong (1994) mengungkapkan dua jenis tujuan utama yaitu
tujuan kerja (work objectives) dan tujuan pengembangan
(development objectives).

1)  Tujuan kerja
Tujuan kerja atau operasional mengacu pada hasil yang
ingin dicapai atau kontribusi yang akan diberikan untuk
pencapaian tujuan tim, departemen, dan perusahaan. Di
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tingkat perusahan ini terkait dengan misi organisasi,
nilai- nilai inti dan rencana strategis. Di tingkat
departemen atau fungsi ini terkait dengan tujuan
perusahaan, menguraikan misi khusus, target dan tujuan
yang ingin dicapai oleh fungsi atau departemen. Di
tingkat tim ini akan kembali terkait secara khusus dengan
tujuan tim dan kontribusi yang diharapkan untuk
mencapai tujuan departemen dan perusahaan. Pada
tingkat individu ini berhubungan dengan pekerjaan,
mengacu pada akuntabilitas utama, area aktivitasutama
atau tugas-tugas utama yang merupakan pekerjaan
individu. mereka fokus pada hasil yang diharapkan
individu untuk dicapai dan bagaimana mereka
berkontribusi padapencapaian tujuan tim, departemen
dan perusahaan dan untuk menegakkan nilai inti
organisasi.

Idealnya, manajemen kinerja menetapkan tidak hanya
untukmenentukan tujuan pada masing-masing level ini
tetapi juga untuk mengintegrasikannya sehingga visi
bersama tentang persyaratan kinerja dibuat di seluruh
organisasi, semuanya berkontribusi pada efektivitas
tujuan akhir dan kesuksesan organisasi.

Tujuan Pengembangan

Pengembangan, adalah tujuan pribadi atau pembelajaran,
berkaitan dengan apa yang harus dilakukan dan dipelajari
individu untuk meningkatkan kinerja mereka (rencana
peningkatan  Kinerja) dan/atau  atribut  mereka
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(pengetahuan dan keterampilan) dan kompetensi
(rencana pelatihan dan pengembangan pribadi). Ini
ditentukan melalui tinjauan kinerja yang menetapkan
area di mana perbaikandiperlukan, dan kesepakatan atau
rencana kinerja yang menunjukkan pengetahuan
tambahan, keterampilan atau kompetensi yang
ditingkatkan yang diperlukan untuk mencapai tujuan
atau rencana kerja.

Pada dasarnya terdapat banyak tujuan dalam suatu
organisasi. tujuan tersebut dapat dinyatakan dalam
berbagai tingkatan, dimana tujuan pada jenjang di
atasnya menjadi acuan dan dijabarkan dalamtujuan pada
tingkatan dibawahnya secara berjenjang. Tujuan di
tingkat bawah memberikan kontribusi bagi pencapaian
tujuan jenjang diatasnya Wibowo (2016).

1) Corporate level merupakan tingkatan di mana tujuan
dihubungkan dengan maksud, nilai-nilai dan rencana
strategis dari organisasi secara menyeluruh untuk
dicapai.

2) Senior management level merupakan tingkatan
dimana tujuan pada tingkat ini mendefinisikan
kontribusi yang diharapkan dari tingkat manajemen
senior untuk mencapai tujuan organisasi.

3) Business-unit, functional atau departmen level
merupakan tingkatan dimana tujuan pada tingkat ini
dihubungkan

4) dengan tujuan organisasi, target dan proyek yang
harus diselesaikan oleh unit bisnis, fungsi atau
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departemen.

5) Team level merupakan tingkatan dimana tujuan
tingkat tim dihubungkan dengan maksud dan
akuntabilitas tim, dan kontribusi yang diharapkan
dari tim.

6) Invidual level, yaitu tingkatan dimana tujuan
dihubungkan pada akuntabilitas pelaku, hasil utama
atau tugas pokok yang mencerminkan pekerjaan
individual dan fokus pada hasil yang diharapkan
untuk dicapai dan kontribusinya pada kinerja tim,
departemen dan organisasional.

7) Secara logis penetapan tujuan adalah proses dari
atas ke bawah, yang dimulai dari strategi organisasi.
bila tujuan strategis adalah menjadi market leader
melalui pengenalan produk secara cepat, maka tujuan
unit harus membantu strategi tersebut. Dan tujuan
individu harus selaras dengan tujuan unit Kerja.
Sehingga harus ada hubungan dan keselarasan tujuan
dari puncak organisasi ke bawah.

Kekuatan nyata dari tujuan adalah pada
keselarasannya dengan maksud tertinggi organisasi.
setiap pekerja harus memahamitujuannya, bagaimana
melakukan aktivitas membantu tujuan unit kerja dan
bagaimana aktivitas unit kerja memberi kontribusi pada
sasaran strategis organisasi. tujuan di negosiasikan
dengan pekerja, menyangkut saling memberi dan
menerima, dan manager memahami orang yang bekerja
untuk mereka dan dengan mereka.



C.

35

Harvard Business Essential, 2006 memberikan
ilustrasi sebagaiberikut.

Strategic

Enterprise Goal

Level

Operating
Unit Level

Individuals
Goals

Individuals
Goals

Individuals
Goals

Individual
Employment
Level

Gambar 2.2 Penyelarasan Tujuan dari Atas ke Bawah

Sumber: Harvard Business Essential, Performance Management, 2006

Sedangkan Bartol dan Martin, 1991 menunjukkan
tingkatan tujuan dikaitkan dengan tingkatan rencana
dalam gambar 2.3

Integrasi Tujuan
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Melihat bervariasinya tujuan, perlu dilakukan pengintegrasian
terhadap tujuan tersebut.

Integrasi tujuan penting untuk mencapai pengertian bersama
tentang persyaratan Kkinerja diselurun organisasi sehingga
memberikan peluang bagi setiap orang untuk memberikan kontribusi

yang tepat untuk mencapai tujuan tim, departemen dan korporat serta
menegakkan nilai-nilai utama.

Influences

* Key Results

« Customer Feedback

 Market circumstances Corporate goals
« External factors

* Employee feedback

I Senior

Department/functional
goals.

Feedback

Team goals

Individual goals

Gambar 2.4 Integrasi Tujuan

Sumber: Michael Armstrong dan Angela Baron, Performance Management, 1998



Proses integrasi tujuan tersebut dapat digambarkan sebagai
berikut (lihat gambar 2.4) Armstrong dan Baron, (1998). Integrasi
dicapai dengan memastikan bahwa setiap orang perduli terhadap
tujuan korporat dan fungsional, dan tujuan yang disepakati bagi
mereka konsisten dengan tujuan tersebut dan memberikan kontribusi
dengan cara tertentu pada prestasi mereka.

Proses integrasi tujuan tidak hanya tentang mengalirnya tujuan
kebawah, tetapi juga mengalir ke atas yang menunjukkan partisipasi
dalam penetapan tujuan dan peluang bagi individu untuk

memberi kontribusi dalam memformulasikantujuannya sendiri,
tim,fungsi, dan terutama tujuan organisasi.

Mengalirnya arus informasi dari atas ke bawah dansebaliknya
dari bawah ke atas dapat digambarkan sebagai berikut (lihat gambar
2.5).

s

[

Korporat iki tingkat pel
inci aspek pel ! untuk
Fungsional mana fungsi bertanggung jawab dan target
fungsional menyeluruh untuk perbaikan
pelayanan
Memperinci  target tim dalam bidang
Tim : | d baik
an
target untuk fungsi
Individu Memperinci target individual untuk memberi
kontribusi bagi prestasi target tim

Gambar 2.5 Proses Mencapai Tujuan
Sumber: Michael Armstrong dan Angela Baron,
Performance Management, 1998

d.  Karakteristik Tujuan yang Efektif
1
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Sementara itu, Armstrong dan Baron, (1998) memberikan
deskripsi tentang karakteristik suatu tujuan yang dapat dikatakan
baik menunjukkan sifat-sifat sebagai berikut:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Consistance (konsisten), artinya terdapat konsisten
antara nilai-nilai organisasi dengan tujuan departemen
dan korporasi.

Precise (tepat), artinya dinyatakan dengan jelas,
dirumuskan dengan baik dan menggunakan kata positif
sehingga tidak menimbulkan interpretasi.

Challenging (menantang), artinya penentuan tujuan
cukup memberikan tantangan sehingga bersifat
merangsang standar Kkinerja tinggi dan mendorong
kemajuan.

Measurable (dapat diukur), artinya tujuan dapat
dihubungkan dengan ukuran kinerja secara kuantitatif
dan kualitatif.

Achievable (dapat dicapai), artinya terjangkau dalam
kapabilitas individual dengan memperhitungkan setiap
hambatan yang memengaruhi kapasitas individu
mencapai tujuan, termasuk kekurangan sumber daya,
pengalaman atau training atau faktor eksternal diluar
control individu.

Agreed (disetujui), artinya bersama oleh manajer dan
individu, meskipun disadari kadang-kadang individu
harus dibujuk untuk menerima standar lebih tinggi
daripada keyakinan atas kemampuan mereka.
Time-related (dihubungkan dengan waktu), artinya
tujuan yang ditentukan dapat tercapai dalam waktu yang
ditentukan. Waktu menjadi indikator keberhasilan atau
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kegagalan.
Teamwork-oriented (berorientasi pada kerja sama tim),
artinya tujuan menitikberatkan pada prestasi yang
diperoleh melalui kerja sama tim maupun prestasi
individu.

Sedangkan Harvard Bussines Essential, 2006 mengungkapkan
bahwa karakteristik suatu tujuan yang efektif adalah sebagai berikut:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

Recognized as important (dikenal penting)

Clear (dinyatakan dengan jelas)

Written in specific teams (tertulis dengan

terminologispesifik)

Measurable and  framedin time (dapat diukur
danditentukan waktunya)

Aligned with organizational strategy (diselaraskan

denganstrategi organisasi)

Achievable but  challenging (dapat dicapai

tetap menantang)

Supported by appropriate reward (didukung oleh

rewardyang tepat)

Untuk dapat menyelesaikan tujuan secara efektif diperlukan
empat langkah, yaitu: (a2) memecah masing-masing tujuan ke dalam
tugas spesifik, dengan hasil yang jelas. (b) Merencanakan
pelaksanaan dari tugas tersebut disertai jadwal waktu, (c)
Menggabungkan sumber daya yang diperlukan untuk memenubhi
setiap tugas. (d) Melaksanakan rencana (Harvard Business Essential,

2006).



e.  Tujuan Menfasilitasi Kinerja

Untuk mencapai tujuan secara efektif, manajer perlu
memahami bagaimana tujuan dapat memfasilitasi kinerja. Beberapa
komponen yang perlu dipertimbangkan adalah: (a) the goal content
(muatan tujuan). (b) goal commitment (komitmen pada tujuan). (c)
work behavior (perilaku kerja) dan (d) Feedback aspects (umpan
balik). (Bartol dan Martin, 1991)

1)

Goal Content

Tujuan yang efektif menyalurkan usaha mencapai

prestasi pada tingkat strategis, taktis, dan operasional
mempunyai muatan yang mencerminkan lima karakteristik
utama. Tujuan harus challenging (menantang), attainable
(dapat dicapai), specifik (spesifik) dan measurable (dapat
diukur), time limited (batasan waktu) dan relevant (relevan).

a)

b)

Challenging. Penelitian menunjukkan bahwa tujuan yang
menantang dan sulit membawa pada kinerja yang lebih
tinggi. Apabila tujuan diterima, orang cenderung
berusaha lebih keras ketika menghadapi tantangan.

Attainable. Meskipun tujuan harus menantang,
biasanaya berjalan baik apabila dapat dicapai. Pada
suatu titik, individu menggunakan ketrampilan dan
kemampuan maksimumnya dan tidak dapat mencapai
tingkat kinerja yang lebih tinggi. Mengembangkan
tujuan yang hampir tidak mungkin dicapai akan
menakutkan daripada membangkitkan pekerja dan
membuat mereka merasa tidak cukup. Meminta pekerja
mencapai tujuan sulit, tetapi dapat dicapai lebih



d)

2)

5

mungkin menyebabkan mereka melanjutkan kinerja
selama periode waktu daripada terus menerus meminta
mereka melakukan sesuatu yang tidak mungkin.

Spesific and Measurable. Untuk itu menjadi efektif,
tujuan perlu spesifik dan dapat diukur sehingga jelas apa
yang diharapkan dan kapan tujuan dapat dicapai.
Apabila mungkin, tujuan dinyatakan dalam terminologi
kuantitatif. Tujuan kuantitatif akan mencakup standar
sasaran yang relatif mudah untuk memeriksa. Sedangkan
tujuan yang bersifat kualitatif menyangkut pertimbangan
subjektif tentang apakah tujuan dapat dicapai atau tidak.

Time Limited. Tujuan juga harus dibatasi oleh waktu,
karena itu harus didefinisikan periode waktu kapan
tujuan tersebut harus dicapai. Apabila tidak, tujuan akan
berkurang artinya karena individu dapat menunda untuk
mencapainya.

Relevant. Tujuan lebih mungkin menyebabkan dukungan
apabila jelas relevan pada pekerjaan utama organisasi
dan departemen tertentu atau unit kerja. Goal
Commitment

Elemen kritis dalam menggunakan tujuan secara
efektif adalah mendapatkan individu atau kelompok
kerja mempunyai komitmen pada tujuan yang harus
dicapainya. Komitmen pada tujuan adalah merupakan
alat pelengkap atau pertimbangan seseorang untuk
mencapai tujuan. Tanpa komitmen walaupun tujuan
telah ditetapkan secara spesifik dan menantang hanya
akan memberikan dampak kecil pada kinerja.
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Penelitian menunjukkan bahwa terdapat enam faktor
yang secara positif memengaruhi komitmen pada tujuan:
supervisory authority (kewenangan pengawasan),peer
and group pressure (tekanan rekan dan kelompok),
public display (tampilan publik), expectation of succses
(harapan keberhasilan), incentive andreward (insentif
dan penghargaan), dan participation (partisipasi).

a)  Supervisory authority. Individu dan kelompok
sering berkeinginan menerima tujuan dan
mempunyai komitmen apabila tujuan dan alasan
untuk itu dijelaskan oleh orang yang mempunyai
kewenangan pengawasan, biasanya seorang
pemimpin. Dengan pendekatan ini, tujuan
ditugaskan oleh pengawas yang memberikan
penjelasanakan perlunya tujuan dan memberikan
instruksi kepadapekerjanya.

b)  Peer and group pressure. Tekanan dari kawan dan
anggota kelompok kerja dapat meningkatkan
komitmen pada tujuan apabila usaha setiap orang
disalurkan pada arah yang sama. Hal ini karena
antusiasme terhadap penyelesaian potensial
menjadi menjalar. Selebihnya, individu yang
berhasil dapat menjadi model peran bagi orang
lain yang mengamati usahanya.

c) Public display. Kejadian akhir-akhir ini
menganjurkan bahwa komitmen pada tujuan sulit
adalah lebih tinggi

d) apabila komitmen dinyatakan dihadapan publik
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daripada tidak.

Expectation of succes. Komitmen pada tujuan
adalah lebih mungkin apabila individu atau
kelompok  mempersepsikan  bahwa  mereka
mempunyai harapan keberhasilan tinggi. Mereka
merasa mempunyai probabilitas tinggi untuk
mewujudkan dengan baik tugas yang menyangkut
pencapaian tujuan.

Incentive and reward. Komitmen pada tujuan juga
meningkat dengan insentif dan penghargaan.
Incentif ditawarkan selama proses penetapan
tujuan, Sedang penghargaan terjadi pada waktu
pencapaian tujuan . beberapa insentif bersifat
tangible atau nyata seperti uang. Sedang lainnya
bersifat intangible atau tidak nyata seperti
tantangan pekerjaan, antisipasi atau perasaan
positif tentang penyelesaian, umpan balik,
kompetisi, dan pengakuan atas pencapaian tujuan.

Participation. ~ Meskipun  penelitian  tidak
mengindikasikan bahwa partisipasi biasanya tidak
diperlukan untuk mendapatkan komitmen pada
tujuan, mendapatkan individu berpartisipasi
dalam proses penetapan tujuan, dapat menjadi
sarana yang efektif menyebabkan komitmen pada
tujuan. Partisapasi terutama membantu dalam
mengembangkan rencana untuk melaksanakan
tujuan.



3)

Work Behavior

Penelitian menganjurkan bahwa muatan tujuan dan

komitmen pada tujuan memengaruhi perilaku kerja
aktual individu dengan memengaruhi empat faktor
perilaku kerja, yaitu:

a)

b)

d)

Direction (arah). Tujuan memberikan arah dengan
menyalurkan perhatian dan tindakan terhadap
aktivitas yangberhubungan dengan tujuan tersebut.
Tujuan tersebut dapat membantu membuat pilihan
lebih baik tentang aktivitas yang akan dilakukan.

Effort (Usaha). Pada tujuan dimana Kkita
mempunyai komitmen mendorong usaha dengan
memobilisasi  energi.  Indikasi  penelitian
menunjukkan bahwa individu mungkin melakukan
usaha lebih besar apabila tujuan sulit daripada
apabila tujuan tersebut mudah.

Persistence (ketekunan). Ketekunan menyangkut
menjaga arah dan usaha untuk kepentingan tujuan
sampai tercapai, suatu kebutuhan yang mungkin
menyangkut periode waktu yang lebih panjang.
Komitmen pada tujuan membuat lebih mungkin
bahwa kita akan tekun dalam usaha untuk
mencapainya.

Planning (perencanaan). Sebagai tambahan pada
pengaruh yang relatif langsung pada arah, usaha,
dan ketekunan, tujuan juga mempunyai pengaruh
tidak langsung pada perilaku kerja dengan
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memengaruhi  perencanaan. Penetapan tujuan
memengaruhi perencanaan karena individu yang
mempunyai komitmen pada dirinya untuk
mencapai tujuan sulit mungkin mengembangkan
rencana dan metode yang dapat dipergunakan
untuk mencapai tujuan tersebut. Tetapi dengan
tujuan mudah, mungkin diperlukan lebih sedikit
perencanaan.

Feedback Aspects

Beberapa komponen lain terutama memengaruhi
dampak dari tujuan pada kinerja. Job knowladge and
ability (pengetahuan dan kemampuan kerja) mungkin
memengaruhi perilaku kerja individu dan prospek untuk
mencapai tujuan, bahkan apabila terdapat komitmen
kuat.

The complecity of the task (kompleksitas tugas)
mungkin memengaruhi tingkatan dimana perilaku kerja
yang diarahkan tujuan (goal-directed) memengaruhi
kinerja pekerjaan.

Situational contraints (hambatan  situasional)
merupakan elemen lain yang memengaruhi dampak
tujuan pada kinerja. Mempunyai alat yang tepat, bahan
dan peralatan adalah penting untuk mencapai tujuan yang
sulit.

Job
Knowledge
and ability

Task
Complexity

Goal Content: Work Performance
o Challensot

> \
a

-1

Q

—

Rehaviar:
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Gambar 2.6 Model
Tujuan Memfasilitasi
Kinerja
Sumber. Kathryn M Bartol dan David C. Martin,
Management, 1991

Akhirnya, knowladge of result atau feedback
(pengetahuan tentang hasil atau umpan balik) tentang
progres terhadap tujuan

terutama merupakan aspek penting menggunakan
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tujuan secara efektif dalam organisasi.

Sementara tujuan menetapkan target, knowladge of
result terutama memberi dampak pada pencapaian tujuan
dengan memungkinkan individual mengukur progres
mereka terhadap pencapain tujuan.

Proses tentang bagaimana tujuan dapat menfasilitasi
kinerjatersebut di atas dapat digambarkan seperti pada
gambar 2.6

a.  Kesalahan yang harus Dihindari

Pada umumnya semua orang sepakat bahwa bahwa
penetapan tujuan adalah sangat penting. Kesalahan
dalam menetapkan tujuan akan berdampak pada arah dan
jalannya organisasi. banyak organisasi melakukan
kesalahan dalam menetapkan tujuan karena (Harvard
Business Essential, 2006):

a. Performance metrics (metrik kinerja)
Metrik kinerja memberikan kenyataan progres dari
pencapaian tujuan. Pendapatan penjualan, produksi
per mesin, kesalahan per 1000 unit produk, dan waktu
yang tepat untuk memasarkan produk baru adalah
contoh dari metrik kinerja. Apa pun metrik yang
dipergunakan perlu dipastikan terkait dengan tujuan.

Merumuskan metrik kinerja untuk beberapa
pekerjaancukup sulit. Mengukur hubungan pelanggan
(customer relation) mungkin tidak layak. Tetapi anda
dapat mengukur banyak hal yang memberikan
kontribusi untuk memperbaiki hubungan pelanggan,
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seperti jumlah keluhan pelanggan yang ditangani
secara memuaskan selama waktu rata-rata yang
diperlukan untuk mengatasi masalah pelanggan.

. Goal and reward misalignments (ketidakselarasan
tujuandan penghargaan). Reward atau penghargaan
merupakansegi manajemen Kinerja yang bertujuan
mendorong perilakuatau hasil tertentu. Termasuk
didalamnya adalah kenaikan upah, bonus, promosi,
penugasan menarik dan bahkan perjalanan dinas.
Penghargaan harus diselaraskan dengan tujuan, tetapi
sering mudah dikatakan daripada dilakukan. Pekerja
selalu mendapatkan cara untuk memainkan sistem
penghargaan.

Banyak perusahaan mengubah tujuan, tetapi tidak
menindaklanjuti  dengan penselarasan  kembali
penghargaan. Bahkan kadang-kadang membuat
kesalahan dengan memberi penghargaan pada praktik
yang bertentangan.

Insufficient challenged (tidak cukup tantangan)
Banyak manager mengetahui bahwa di satu sisi tujuan
harusdiarahkan pada tantangan paling penting yang
dihadapi organisasi. Tetapi di sisi lain mengetahui
bahwa tantangan akan sulit dan beresiko. Sebagai
hasilnya, manager berusaha menetapkan target
kinerja rendah. Karena tujuan yang sulit mungkin
membangkitkan keluhan atau membuat orang
menggerutu.

Namun, menurunkan harapan dan membuat tujuan
kurang menantang mungkin mengatasi persoalan,
tetapi menjadi bukan yang terbaik bagi organisasi,
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bagi anda dan bawahan anda. Cara yang terbaik
adalah membuat tujuan dapat dicapai, tetapi
menantang. Kemudian dikomunikasikandengan terus
terang dengan bawahan anda.

2.2.2.Sasaran Kinerja
Sasaran Kkinerja merupakan suatu pernyataan secara
spesifik yang menjelaskan hasil yang harus dicapai, kapan dan
oleh siapa sasaran yang ingin dicapai tersebut diselesaikan.
Sifatnya dapatdihitung, prestasi yang dapat diamati, dan dapat
diukur. Sasaran merupakan harapan.
Sebagai sasaran, suatu Kkinerja mencakup unsur-unsur
diantaranya:
a.  The performers, yaitu orang yang menjalankan Kinerja
b.  The action atau performance, yaitu tentang tindakan
ataukinerja yang dilakukan oleh performer.
c. A time element, menunjukkan waktu kapan
pekerjaandilakukan.
d.  Anevaluation method, tentang cara penilaian
bagaimanahasil penilaian dapat dicapai dan,
e.  The place,menunjukkan tempat dimanapekerjaan
dilakukan.

Sasaran yang efektif dinyatakan dengan baik dalam
bentukkata kerja secara spesifik dan dapat diukur. Perkataan
menurunkan, meningkatkan dan mendemonstrasikan bersifat
lebih efektif daripada mengawasi, mengorganisasi, memahami,
mempunyai pengetahuan atau apresiasi.

Sasaran ditulis secara spesifik untuk membuat hasilnya
jelas. Sebagai contoh: “meningkatkan pendapatan dari 30%
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menjadi 40%" lebih spesifik daripada sekadar “ menunjukkan
saling pengertian tentang perlunya meningkatkan pendapatan.”

Menentukan tanggal atau waktu secara spesifik untuk
menyelesaikan pekerjaan juga sangat berguna ketika menulis
sasaran. Sebagai contoh: “menghasilkan sepatu 100 pasang
pada 10november 2005 atau memproduksi 100 pasang sepatu
dalam waktu satu bulan yang akan datang.”

Sasaran yang efektif dinyatakan secara spesifik, dapat
diukur, dapat dicapai, berorientasi pada hasil, dan dalam
batasan waktu tertentu, yang dapat dinyatakan dengan akronim
SMART vyang berarti sebagai berikut:

(S) Spesifik, Simple: artinya dinyatakan dengan jelas,
singkat dan mudah dimengerti.

(M) Measurable, artinya dapat diukur dan dikuantifikasi.
(A) Attainable, Achievable: artinya bersifat menantang,
tetapi masih dapat terjangkau.

(R) Result oriented, relevant: artinya menfokus pada
hasil untuk dicapai.

(T) Time-bound, Timely, Timeliness: artinya ada batas
waktu dan dapat dilacak, dapat dimonitor progresnya
terhadap sasaran untuk dikoreksi.

Umpan balik
P T o i T T e i A M e "
¥ L
Masukan =———pl  Aktivitas ] Keluaran
Bahan-bahan Memfasilitasi Meningkatkan produksi
Orang Mengorganisasi Menurunkan pengeluaran operasi
Dana Merencanakan Meningktakan penjualan per tahun
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Gambar 2.7 Perumusan Sasaran

Sumber: Sheila J. Costello, Effektive Performance Management, 1994.

Cara menulis sasaran adalah dalam bentuk menyatakan sebagai
“hasil akhir’, atau keluaran atau output dan bukan merupakan
aktivitas. Hasil kinerja dapat dinyatakan sebagai: meningkatkan
produksi, menurunkan biaya operasi, meningkatkan penjualan per
tahun dan seterusnya. Hubungan antara masukkan, aktivitas dan
keluaran tersebut digambarkan sebagai berikut.

2.3. Perencanaan Kinerja

Perencanaan kinerja adalah bagian dari proses manajemen
Kinerja, agar pegawai bekerja sesuai target. Perencanaan kinerja juga
bertujuan untuk meyakinkan setiap pegawai berperilaku sesuai
standar, mengembangkan keterampilan dan kecakapan pegawai.
Tujuan lain perencanaan Kkinerja adalah agar para manajer
menyiapkan dukungan dan bimbingan yang diperlukan pegawai.
Aspek penting perencanaan kinerja adalah untuk mendapatkan

kesepakatan Kinerja meliputi apa saja aktivitas yang harus
dikerjakan, standar kinerja dan wusaha peningkatan Kinerja.
Perencanaan kinerja diharapkan mampu menghasilkan prioritas-
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prioritas pekerjaan. Rencana kinerja merupakan landasan untuk
mengkonversi tujuan ke dalam tindakan.

Perencanaan kinerja adalah rencana kerja dalam waktu yang
telah ditentukan antara pekerja dan manajer dalam menjalankan
sebuah proses yang maksimal tentang hal-hal apa yang hendak
dicapai baik dilihat dari segi pengukuran Kinerja maupun bagaimana
caranya untuk bersama-sama mengatasi sebuah problema akan
hambatan yang nantinya akan ditemui pada saat melaksanakan
pekerjaan sesuai dengan tujuan dan sasaran yang optimal.

Perencanaan kinerja juga menurut Bacal, 1999 adalah
merupakan bagian terpenting manajemen Kinerja. Perencanaan
melihat masa depan untuk memaksimalkan kinerja yang akan datang
dan bukannya menganalisis kinerja yang lalu. Perencanaan kinerja
merupakan proses dimana pekerja dan manajer bekerja bersama
merencanakan apa yang harus dilakukan pekerja dalam setahun
mendatang, mendefinisikan bagaimana kinerja harus diukur,
mengidentifikasi dan merencanakan mengatasi hambatan dan
mendapatkan saling pengertian tentang pekerjaan.

Sedangkan Dharma (2013) mengatakan bahwa perencanaan
Kinerja adalah proses dua arah yang berkenaan dengan tuntutan
operasional, penentuan sasaran dan merencanakan peningkatan
dalam kriteria kinerja. Kemudian hal ini dicatat di dalam formulir
perencanaan dan evaluasi kinerja untuk kemudian ditindaklanjuti.

Tujuan proses perencanaan kinerja paling baik diwujudkan
dalam bentuk outcomes atau manfaat. Sebagai kesimpulan proses
perencanaan kinerja diharapakan tugas pekerjaan dan sasaran pekerja
akan sejalan dengan tujuan dan sasaran unti kerja dan perusahaan.
Pekerja akan memahami hubungan antara tanggungjawabnya
dengan tujuan menyeluruh. Uraian tugas dan tanggungjawab akan
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dimodifikasi mencerminkan setiap perubahan dalam konteks
pekerjaan.

Manajer dan pekerja akan menyetujui tugas pekerjaan utama
pekerja, bagaimana keberhasilan akan diukur, mana tugas pekerjaan
yang dianggap paling penting atau kurang penting dan tingkat
kewenangan yang dimiliki pekerja dalam hubungannya dengan
setiap tanggungjawab.

Dalam perencanaan kinerja, kita harus meninjau ulang rencana
bisnis dan menetukan pekerjaan apa yang harus dilakukan dan
bagaimana masing-masing pekerja terlibat dalam rencana tersebut.
Setiap pekerja memahami pekerja masing-masing atas kinerja yang
direncanakan.

Manajer dan masing-masing pekerja tidak hanya perlu
merencanakan pekerjaan dan harapan terhadap Kkinerja, tetapi juga
harus memilih kegiatan pengembangan untuk meningkatkan
ketrampilan kerja yang dimiliki pekerja pada saat ini. Adalah
penting sekali artinya untuk merencanakan Kinerja dan
pengembangan sumberdaya manusia karena merencanakan kedua
hal tersebut sebagai dasar yang kuat untuk keseluruhan proses
manajemen kinerja.

Perencanaan kinerja dan pengembangan sumberdaya manusia
terdiri dari kegiatan pengembangan sasaran kinerja yang cerdas baik
secara bersama maupun untuk setiap pekerja dan menyepakati
rencana kinerja sehingga harapan menjadi jelas bagi semua yang
terlibat.

Perencanaan  kinerja ~ memberikan  peluang  untuk
mendiskusikan dengan pekerja tentang harapan organisasi terhadap
Kinerjanya, dan bagaimana sasaran kinerja spesifik setiap pekerja
dikaitkan dengan rencana bisnis departemen dan tujuan organisasi.
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Rencana kinerja biasanya memfokuskan pada sasaran selama

lima tahun yang mencerminkan bidang penting yang menjadi
tanggungjawab pekerja. Apabila masalah ini telah dibahas dan di
setujui, sasaran kinerja perlu ditulis dalam rencana kinerja formal.

Sasaran kinerja merupakan dasar untuk melakukan coaching,

counseling, dan mentoring, progress review, dan evaluasi Kinerja
akhir. Contoh penetapan sasaran kinerja dapat diberikan seperti
dibawabh ini.

1.

Penjualan
Dalam tahun ini dapat menutup lima kontrak penjualan dengan
nilai masing-masing diatas Rp. 1 miliar.
Pelayananan Pelanggan
Merespon semua pertanyaan dan/atau keluhan pelanggan
untuk departemen tertentu dalam waktu 24 jam setelah
diterimanya pengaduan.
Manufacturing
Meningkatkan pengiriman pesanan dengan tepat waktu
sebesar 20% di atas tahun lalu, selama 12 bulan kedepan.
Pemasaran
Membuka sepuluh gerai atau outlet baru di surabaya untuk
mempromosikan dan memperkenalkan produk perusahaan
sebelum bulan november.
Administrasi/clerical
Menyelesaikan laporan bulanan paling lambat dalam tiga hari
kerja setelah akhir bulan.
a. Rencana Pengembangan
Merencanakan pengembangan merupakan cara untuk
membantu pekerja untuk menjaga atau meningkatkan
pengetahuan, ketrampilan dan kemampuan yang diperlukan
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untuk melakukanpekerjaannya. Apabila pekerjaan berubah,
sudah menjadi tanggung jawab pimpinan untuk membantu
pekerja mengidentifikasi dan menyediakan pengetahuan
dan ketrampilan baru.
Pengembangan pekerja memfokuskan pada: pelatihan di
tempat kerja, penugasan pada proyek khusus, rotasi pada
pekerjaan lain, belajar mandiri, pelatihan internal dan
eksternal, mentoring, menghadiri konferensi, seminar dan
lokakarya, keanggotaan dalam organisasi atau asosiasi
profesional.
Untuk menciptakan sasaran pengembangan yang tepat,
perlu dipertimbangkan prioritas dan beban tugas
departemen dan pekerja tertentu. Setelah mendiskusikan
rencana kinerja dengan pekerja, perlu dibahas rencana
pengembangan ini.
Perencanaan harus dilakukan untuk menunjukkan harapan
secara eksplisit dan mencegah keterkejutan. Pekerja harus
tidak pernah terkejut oleh penilaian pada akhir periode
pengukuran. Mengikutsertakan pekerja dalam perencanaan
kinerja pada awalsiklus kinerja dan memelihara dialog akan
menjamin bahwa pekerja akan terikat dengan harapan
manajer.
Sebagai contoh untuk menentukan sasaran pengembangan
dapat disampaikan sebagai berikut (Costello, 1994)
1) General management
Menyelesaikan dengan sukses program pelatihan bagi
manajer dalam enam bulan dimulai pada bulan juni tahun
ini.
2) Human Resources
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Menghadiri paling sedikit delapan kali pertemuan
profesional internal per tahun.

3) General
Melakukan lintas pelatihan untuk karyawan setiap enam
bulan untuk membantu rotasi mingguan pada paling
sedikit satu pekerjaan baru dalam divisi yang
dipimpinnya.

4) General
Mempelajari bagaimana menggunakan piranti lunak
tertentu pada personal computer pada akhir kuartal
pertama dan kemudian menggunakan sepanjang tahun
sesuai dengankebutuhan pekerjaan.

. Waktu perencanaan

Aktivitas perencanaan kinerja dapat dilakukan berkali-kali
sesuai dengan kebutuhan. Namun, perencanaan paling tidak
harus dilakukan setahun sekali, yaitu pada awal siklus
peninjauan kinerja.Perencanaan dapat pula terjadi pada saat
penerimaan pekerja baru dan manajemen ingin membangun
tujuan dan sasaran kinerja yang jelas. Dapat pula terjadi
pada saat penerimaan pekerja baru dan manajemen ingin
membangun tujuan dan sasaran kinerja yang jelas. Dapat
pula terjadi pada waktu pekerja dipindahkan pada
departemen lain dan perlu mengklarifikasi harapan manajer.
Demikian pula setelah semua rencana bisnis perusahaan,
departemen, atau divisi diselesaikan atau direvisi.

Dengan demikian, bagi pekerja menjadi jelas apa yang harus
dikerjakan, bagaimana mengerjakan dan apa Yyang
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diharapkan manajer dari dirinya. Sementara itu, bagi
manajer juga jelas dukungan apa yang harus diberikan
sehingga pekerja dapatmemberikan kinerja terbaiknya.

. Tanggung Jawab Manajer

Manajer mempunyai beberapa tanggung jawab yang harus
dilakukan dalam proses perencanaan Kinerja, yaitu sebagai
berikut:

1) Membangun sasaran umum untuk setiap pekerja
berdasarkan pada tujuan organisasi, rencana bisnis
departemen, dan rencana kinerja manajer.

2) Menjadwal  diskusi  perencanaan  kinerja  dan
pengembangan dengan setiap pekerja.

3) Membantu semua pekerja dalam menentukan prioritas
dan/atau identifikasi sasaran kritis yang menjadi bidang
tanggungjawabnya.

4) Meninjau kembali semua konsep rencana Kkinerja
bawahan:

5) Memeriksa kelengkapan teknis dari sasaran, standar
Kinerja, dan target waktu penyelesaian; apakah
penentuan sasaran sudah memenuhi kriteria SMART.

» Mempertimbangkan  apakah  terdapat cukup
kewenangan untuk menjalankan sasaran dan apakah
sumber daya yang diperlukan dapat disediakan.

6) Membantu pekerja dalam  menentukan bidang
pengembangan dan aktivitas yang diperlukan untuk
meningkatkan kemampuan kinerja pekerja untuk dapat
menyelesaikan pekerjaan yang diberikan manajer.
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7) Memelihara arsip atas sasaran setiap pekerja up-to-date,
sebagai dasar untuk memberikan penilaian kinerja
pekerja.

8) Mengembangkan metode monitoring pekerja yang harus
digunakan untuk memastikan kemajuan berkelanjutan.

9) Apabila rencana bisnis berubah secara signifikan, perlu
bekerja bersama pekerja untuk mengubah sasaran
pekerja yang mencerminkan perubahan tersebut.

. Tanggung Jawab Pekerja

Sementara itu pekerja sendiri mempunyai tanggungjawab

yangharus dilakukan sebagai konsekuensinya, yaitu:

1) Sedapat mungkin membiasakan diri dengan tujuan dan
sasaran organisasi dan departemen.

2) Mengembangkan sasaran pendahuluan yang SMART,
dengan standar kinerja yang jelas dan batas waktu
penyelesaian.

3) Mempersiapkan data pendukung untuk setiap sasaran.

4) Menentukan sumber daya dan koordinasi yang
diperlukan.

5) Mendaftar pertanyaan dan masalah potensial untuk
diskusi dengan manajer.

6) Mengukur tingkat persyaratan ketrampilan sekarang
untuk memenuhi sasaran rencana Kkerja, dan
mempertimbangkan ketrampilan dan kemampuan apa
yang perlu dikembangkan.

7) Mengembangkan aktivitas persiapan pengembangan
untuk membantu dalam menyelesaikan sasaran yang
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diterapkan.
8) Mendiskusikan konsep rencana dengan manajer sampai
diperoleh kesepakatan bersama.
9) Menegosiasikan kembali perencanaan sasaran
dengan manager apabila terjadi perubahan penting.

e. Rencana Tindak

Suatu perencanaan kinerja yang baik menjadi tidak berarti
apabila tidak dilaksanakan. Oleh karena itu, suatu
perencanaan perlu mempunyai rencana tindak. Bagi
sebagian manajer diperlukan membuat langkah tambahan
antara rapat perencanaan dengan tindak lanjut. Manajer
meminta kepada pekerja membuat action plan atau
rencana tindak berupa daftar tugas atau tindakan yang akan
dilakukan pekerja untuk mencapai sasaran dan memenubhi
standar. Dalam rapat tindak lanjut, manajer meninjau
kembali rencana tindak yang dipersiapkan pekerja.
Apabila perlu, dilakukan koreksi dan penyempurnaan.
Keuntungan langkah tersebut adalah memudahkan pekerja
dalam membuat laporan status pekerjaannya selama satu
tahun kepada manajer, sebaliknya manajer akan lebih
muda melakukan pengawasan. Kerugiannya adalah berupa
tambahan pekerjaan dan waktu yang diperlukan oleh
pekerja maupun manajer.

2.4. Standar Kinerja

Standar kinerja merupakan elemen penting dan sering
dilupakan dalam proses review kinerja. Standar kinerja menjelaskan
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apa yang diharapkan manajer dari pekerja sehingga harus dipahami
pekerja. Klarifikasi tentang apa yang diharapkan merupakan hal yang
penting untuk memberi pedoman perilaku pekerja dan dipergunakan
sebagai dasar untuk penilaian. Standar kinerja merupakan tolok ukur
terhadap mana kinerja diukur agar efektif. Standar kinerja harus
dihubungkan dengan hasil yangdiinginkan dari setiap pekerjaan.

1)

Pengertian Standar Kinerja

Terdapat perbedaan pendapat diantara para ahli tentang arti
sebenarnya standar kinerja. Beberapa menggunakan definisi
sebagai kondisi yang akan terjadi ketika segmen pekerjaan
dikerjakan dengan baik. Sementara lainnya menggunakan
definisi kondisi yang akan terjadi ketika segmen pekerjaan
dikerjakan dengan cara yang dapat diterima. (Kirkpatrick,
2006).

Terdapat dua maksud diperlukannya standar kinerja. Pertama,
membimbing perilaku pekerja untuk menyelesaikan standar
yang telah dibangun. Apabila manajer menciptakan standar
kinerja dengan pekerja dan memperjelas apa yang diharapkan,
hal tersebut akan merupakan pekerjaan yang dapat diterima.
Alasan kedua, untuk standar kinerja adalah menyediakan dasar
bagi kinerja pekerja dapat dinilai secara efektif dan jujur.
Sampai standar kinerja dibuat, penilaian sering bias terhadap
perasaan dan evaluasi subjektif. = Tanpa memandang
pendekatan dan bentuk yang digunakan dalam program review
kinerja dan penilaian, proses Kklarifikasi dari apa yang
diharapkan merupakan hal yang penting jika program berjalan
efektif. Standar kinerja merupakan cara terbaik untuk
melakukannya.
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Idealnya, penilaian kinerja setiap pekerja harus didasarkan
pada kinerja aktual yang diidentifikasi melalui analisis
pekerjaan dibandingkan dengan standar Kinerja yang
ditentukan. Dengan demikian standar kinerja merupakan
pernyataan tentang situasi yang terjadi ketika sebuahpekerjaan
dilakukan secara efektif. Standar kinerja dipakai apabila tidak
mungkin menetapkan target berdasarkan waktu. Pekerja juga
harus tahu seperti apa wujud kinerja yang baik itu.

Standar kinerja membuat manajer dan pekerja agar lebih
mudah memonitor kinerja dan digunakan sebagai dasar
evaluasi. Sebuah organisasi harus mempunyai standarkinerja
yang jelas dan dapat diukur.

Standar Kinerja yang Efektif

Standar kinerja yang efektif didasarkan pada pekerjaan yang
tersedia, dipahami, disetujui, spesifik dan terukur, berorientasi
waktu, tertulis, dan terbuka untuk berubah. Maka standar
kinerja dapat ditentukan dengan baik dan pekerja termotivasi
untuk mencapai atau melebihinya. Untuk itu pekerja harus
dilibatkan dalam menentukan standar. Standar yang baik
disusun berdasar kesepakatan bersama sehingga menjadi
kontrak kinerja yang efektif. Dalam hal terdapat
ketidaksepakatan, manajer harus membuat keputusan akhir.

Tidak ada jumlah standar minimum atau maksimum untuk satu
pekerjaan. Dengan mempunyai banyak standar, akan
membentuk pekerja memahami lebih jelas apa yang
diharapkan dan juga membantu manajer menunjukkan
kekuatan spesifik dan bidang yang perlu perbaikan. Manajer
dan pekerja harus menentukan jumlah stndar kinerja yang
cocok dan praktis sehingga pelaksanaannya menjadi efektif.
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Menurut Kirkpatrick, (2006) terdapat delapan karakteristik
yang membuat suatu standar kinerja efektif, yaitu sebagai
berikut.

= Standar Didasarkan pada Pekerjaan

Standar Kinerja harus dibuat untuk pekerjaan itu sendiri tanpa
memandang siapa yang menduduki pekerjaan. Pekerjaan
analisis pemasaran atau mandor produksi merupakan pekerjaan
yang dilakukan sejumlah orang. Oleh karena itu, harus ada satu
set standar untuk suatu jenis pekerjaan tertentu, bukan satu set
untuk setiap orang yang melakukan pekerjaan tertentu.

Standar Kinerja berbeda dengan sasaran. Sasaran harus
ditetapkan untuk setiap individu dalam melakukan pekerjaan.
Karakteristik sasaran atau tujuan harus menantang sehingga
memungkinkan pekerja memberikanprestasi terbaiknya. Oleh
karena itu, manajer yang mempunyai beberapa orang pekerja
yang mengerjakan pekerjaan yang sama akan mempunyai satu
set standar pekerjaan yang sama, tetapi mempunyai sasaran
yang berbeda untuk setiap orang berdasarkan pengalaman,
ketrampilan, dan kinerja masa lalu.

= Standar dapat Dicapai

Karakteristik ini langsung berhubungan dengan definisi
terdahulu. Artinya secara praktis semua pekerja dalam
pekerjaan harus dapat mencapai standar yang ditentukan.
Kebanyakan standar produksi ditetapkan secara praktis
sehingga setiap orang dapat mencapai standar dan banyak
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pekerja dapat mencapai 125% dari standar. Standar harus
ditetapkan lebih tinggi sebagai tantangan bagi pekerja untuk
memberikan prestasi terbaiknya. Namun tidak boleh
ditetapkan terlalu tinggi sehingga pekerja tidak dapat pernah
mencapainya. Standar yang ditentukan terlalu rendah akan
dipandang sebagai mudah untuk dicapai sehingga tidak
memotivasi pekerja untuk meningkatkan kinerjanya.

= Standar dapat Dipahami

Standar harus jelas baik bagi manajer maupun pekerja.
Sayangnya, sering terjadi kebingungan antara kedua pihak
tentang arti sebenarnya dari standar. Standar harus dapat
dengan mudah dipahami oleh manajer maupun pekerja.
Dengan demikian, dapat dihindari perbedaan interpretasi
diantara manajer dan pekerja. Perbedaan interpretasi dapat
menimbulkan penilaian yang dirasakan kurang adil.

= Standar Disepakati

Baik manajer maupun pekerja harus sepakat bahwa standarnya
ditentukan dengan jujur. Hal ini sangat penting untuk
memotivasi pekerja. Kesepakatan tersebut menjadi penting
karena menjadi dasar untuk evaluasi. Standar yang menjadi
dasar untuk evaluasi. Standar yang menjadi kesepakatan
dituangkan sebagai personal contract sebagai dasar untuk
penilaian. Standar tinggi ditetapkan manajer, namun tidak
disepakati pekerja akan menyebabkan pekerja merasa tidak
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turut bertanggung jawab atas tidak tercapainyastandar kinerja
tersebut.

= Standar itu Spesifik dan Sedapat Mungkin Terukur

Sementara itu, orang merasa bahwa standar harus spesifik
dan dapat diukur. Mereka menambahkan bahwa standarharus
dinyatakan dalam angka, persentase, satuan uang ataubentuk
lain yang dapat diukur secara kuatitatif.

Setiap usaha harus dibuat untuk melakukannya, tetapi apabila
tidak bisa, standar harus dinyatakan spesifik mungkin bahkan
apabila pertimbangan subjektif harus dipergunakan untuk
mengevaluasi kinerja terhadapnya.

Mungkin pada awalnya sulit menyatakan standar secara
terukur. Dengan praktik dan pengalaman, mungkin saja dapat
membuat secara spesifik pada semua atau hampir semua
standar.

= Standar Berorientasi pada Waktu

Standar kinerja menunujukkan berapa lama suatu pekerjaan
harus diselesaikan atau kapan suatu pekerjaan harus
diselesaikan dengan menunjukkan tanggal yang pasti.Standar
waktu dapat ditentukan untuk pencapaian tujuanakhir maupun
progres setiap tahapan pekerjaan. Monitoring atas jadwal
waktu menurut tahapan diperlukan untukmengetahui lebih dini
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apabila terdapat deviasi progres antara standar dan realitas.

= Standar harus Tertulis

Baik manajer maupun pekerja harus mempunyai salinan
tertulis dari standar yang disetujui. Dalam hal ini mereka tidak
boleh mendasarkan pada ingatan dan standar dapat menjadi
pengingat yang tetap bagi kedua pihak. Standar harus
dituangkan sebagai dokumen tertulis karena akan
dipergunakan sebagai ukuran dalam menilai kinerja orang. Tim
atau organisasi.

= Standar dapat Berubah

Karena standar harus dapat dicapai dan disepakati secara
periodi harus dievaluasi dan diubah apabila perlu. Kebutuhan
mengubah mungkin dalam metode baru, peralatan baru, bahan
baru atau perubahan dalam faktorpekerjaan penting lainnya.
Akan tetapi, standar tidak boleh diubah hanya karena pekerja
tidak memenuhi standar. Standar harus ditetapkan cukup
menantang, namun masih dalam batas kemungkinan untuk
tejangkau, bukan suatu hal yang tidak mungkin dicapai.

Kesepakatan Kinerja

Kesepakatan kinerja adalah komitmen dalam hubungan
kontrak kinerja manajer dan pekerja, dengan tujuan dan sasaran
yang telah disepakati bersama dimana dalam melakukan
penilaian kinerja yang merupakan dasar penting dalam
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pelaksanaan sertatindak lanjut berdasarkan dukungan dan
tanggungjawab yang menjadi ukuran bagi pencapaian prestasi
kerja karyawan.

Wibowo, (2016) mendefinisikan bahwa kesepakatan
kinerja merupakan kontrak kinerja antara pekerja dengan
manajer, yang disebut sebagai personal contract. Antara
manajer dan pekerja harus sepakat tentang tujuan dan sasaran
yang hendak dicapai dan menjadi komitmen untuk
menjalankannya. Kontrak kinerja merupakan dasar penting
untuk melakukan penilaian terhadap kinerja pekerja.

Kontrak kinerja sangat penting untuk mempengaruhi
hubunganselanjutnya antara manajer dengan pekerja. Hasil
kesepakatan kinerja merupakan komitmen bersama untuk
dilakukan dan ditindaklanjuti dengan baik oleh manajer
maupun pekerja.

Dari segi pekerja, kontrak kinerja menunjukkan tentang
apa yang diharapkan manajer dari mereka dan apa yang
menjadi tanggungjawabnya. Sebaliknya, bagi manajer menjadi
jelas tentang dukungan apa yang harus diberikan kepada
pekerja dan menjadi ukuran untuk penilaian prestasi kerja
karyawan.

Kriteria penyusunan kesepakatan kinerja yang efektif
harusmempertimbangkan hal-hal berikut :

1. Role requirements berupa uraian pokok-pokok hasil yang
diharapkan (key results area), yaitu target apa saja yang
harus dicapai dalam bentuk outputs dan outcomes.

2. Objectives, adalah uraian sasaran dan bentuk standar
Kinerja.

3. Performance measures and indicators, yaitu seperangkat
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alat yang digunakan untuk menilai sasaran standar kinerja
yang telah dicapai.

. Knowledge, skills and competence, yaitu pengetahuan,
keterampilan dan kemampuan (kompetensi) yang
dimilikipegawai sehingga mereka bisa diharapkan
berkontribusi dengan kinerja yang baik.

. Corporete core values, adalah kesepakatan Kkinerja
mengacu kepada nilai-nilai inti yang diyakini organisasi
(organizational culture) untuk mendapatkan kualitas,
kerjasama dan pengembangan pegawai atau upaya lainnya.
Agar pegawai bekerja dengan baik juga harus dijelaskan
secara khusus persyaratan kesehatan, keamanan,
pengendalian anggaran dan pengurangan biaya.

. A performance plan, yaitu sebuah rencana kerja yang secara
spesifik menjelaskan apa saja yang harus dikerjakan untuk
meningkatkan Kinerja.

. A personal development plan, yaitu sebuah rencana
pengembangan Kkinerja pegawai yang secara sepesifik
menjelaskan kebutuhan individu dan dukungan manajer
untuk mengembangkan pengetahuan dan keterampilan.
. Process details, adalah bagaimana dan kapan kinerja akan
dinilai dan hasil revisi kesepakatan kinerja disimpulkan.
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PELAKSANAAN KINERJA

3.1. Model Kinerja

Model kinerja merupakan cakupan dari:

1. Kompetensi.

2. Sikap dan perilaku.

3. Lingkungan kinerja yang mendukung baik internal maupun
eksternal.

4. Kepemimpinan yang terarah.

5. Inovasi

6. Sistem  kinerja  organisasi  dalam  mewujudkan
tanggungjawab serta pencapaian tujuan.

Menurut Wibowo, 2016. Proses Kkinerja organisasional
dipengaruhi banyak faktor,

Hersey, Blanchard, dan Johnsonmenggambarkan hubungan
antara kinerja dengan faktor-faktor yang memengaruhi dalam
bentuk Satelite Model.

Sebagaimana yang dinyatakan Satelite Model, kinerja
organisasi dipengaruhi dari terjadinya integrasi dari faktor-faktor
pengetahuan, sumber daya, posisi strategis, proses sumber daya
manusia, dan struktur.

Kinerja dilihat sebagai pencapaian tujuan dan tanggung jawab
bisnis dan sosial dari perspektif pihak yang mempertimbangkan.

Model satelite kinerja organisasi saling bersinergi dimana
faktor pengetahuan meliputi masalah-masalah teknis, administratif,
proses kemanusiaan dan sistem.

Sumber daya non manusia meliputi peralatan, pabrik,
lingkungan kerja, teknologi, kapital, dan dana yang dapat
dipergunakan.

32
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Posisi strategis meliputi masalah bisnis atau pasar, kebijakan
sosial, sumber daya manusia dan perubahan lingkungan. Proses
kemanusiaan terdiri dari masalah bisnis atau pasar, kebijakan sosial,
sumber daya manusia dan perubahan lingkungan.

Proses kemanusiaan terdiri dari masalah nilai, sikap, norma,
dan interaksi. Sementara itu, struktur mencakup masalah organisasi,
sistem manajemen, sistem informasi dan fleksibilitas. Wibowo,
(2016).

Performance
Knowledge

Human Process NonHuman Process
Process integration Process integration
Strategic
Positioning

Gambar 3. 1.
Model Satelite Kinerja Organisasi

Integration

Sumber: Paul Hersey, Kenneth H, Blanchard, dan Dewey E. Johnson,
Management of Organizational Behavior, 1996.

Hersey, Blanchard, dan Johnson menguraikan bahwa kebanyakan
manajer sangat efektif dalam mengungkapkan tentang apa yang
menjadi masalah dalam kinerja. Akan tetapi, pada umumnya lemah
dalam mengetahui tentang bagaimana masalahtersebut terjadi.
Pendapat lain tentang faktor-faktor yang memengaruhi
Kinerja,antara lain dikemukakan Armstrong dan Baron (1998), yaitu
sebagai berikut:
1. Personal factors,
ditunjukkan oleh tingkat ketrampilan, kompetensi yang
dimiliki, motivasi dan komitmen individu.
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2.  Leadersip factors,
ditentukan oleh kualitas dorongan, bimbingan, dan dukungan
yang dilakukan manajer dan teamleader.

3. Team factors,
ditunjukkan oleh kualitas dukungan yang diberikan oleh rekan
sekerja.

4.  System factors,
ditunjukkan oleh adanya sistem kerja dan fasilitas yang
diberikan organisasi.

5. Contextual /situational factors,

ditunjukkan oleh tingginya tingkat tekanan dan perubahan
lingkungan internal dan eksternal.

Kinerja merupakan fungsi motivasi dan kemampuan
sebagaimana yang di kemukakan oleh John W. Atkinson dengan
model persamaan sebagai berikut kinerja = f (motivasi,
kemampuan).

Lyman Porter dan Edward Lawler juga memberikan pendapat
bahwa kinerja merupakan fungsi dari keinginan melakukan
pekerjaan, ketrampilan yang perlu untuk menyelesaikan tugas,
pemahaman yang jelas atas apa yang dikerjakan dan bagaimana
mengerjakannya.

Dengan demikian, dapat dirumuskan modelpersamaan kinerja
= f (keinginan melakukan pekerjaan, ketrampilan, pemahaman apa
dan bagaimana melakukan).

Sebagaimana juga yang ungkapkan Jay Lorsch dan Paul
Laurence menggunakan pemahaman bahwa kinerja adalah fungsi
atribut individu, organisasi dan lingkungan sehingga dirumuskan
model persamaan kinerja = f (atribut individu, organisasi,
lingkungan).

Dari beberapa pendapat para ahli terlebih dahulu Hersey,
Blanchard, dan Johnson merumuskan adanya tujuh faktor kinerja

yang memengaruhi Kinerja dan dirumuskan dengan akronim
ACHIEVE. The Achieve model dalam penyebutan mereka sebagai
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berikut:
A- Ability (knowladge dan skill)

C- Clarity (understanding atau role perception)

H- Help (organizational support)

I- Incentive (motivation atau willingness)

E- Evaluation (coaching dan performance feedback)

V- Validity (valid dan legal personnel practices)

N o o~ w bdpoe

E- Environment (environmental fit)

Pelaksanaan kinerja akan sangat dipengaruhi oleh beberapa
faktor baik yang bersumber dari pekerja sendiri maupun yang
bersumber dari organisasi. dari pekerja sangat dipengaruhi oleh
kemampuan atau kompetensinya. Sementara itu, dari segi organisasi
dipengaruhi oleh seberapa baik pemimpin memberdayakan
pekerjanya, sebagaimana mereka membantu meningkatkan
kemampuan kinerja pekerja melalui coaching, mentoring, dan
counselling (Wibowo,2016).

3.2. Indikator Kinerja

Indikator kinerja sangatlah penting digunakan dalam
mengukur sebuah kinerja, baik itu kinerja organisasi, Kinerja tim
atau kelompok maupun kinerja individu.

Sehingga dari hasil pengukuran tersebut akan mendapatkan
hasilnya secara kuantitatif dari survey data yang dilakukan.
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Selain itu indikator kinerja juga dapat dilihat melalui sebuah
proses dari hasil observasi atau pengamatan yang dilakukan dari
aspek perilaku manusia dalam melaksanakan tugas dan
tanggungjawab yang diberikan kepadanya untuk harapan kedepan
yang lebih baik.

Dari hasil kajian empiris atau penelitian terdahulu yang
dilakukan oleh Rumawas, (2011). Tentang pengaruh kompetensi
SDM terhadap komitmen organisasional, kompensasi dan kinerja
karyawan. (Studi Pada Perusahaan Jasa Konstruksi Bersertifikasi
ISO-9000 di Provinsi Sulut).

Terdapat tiga indikator kinerja.

1. pertama indikator kuantitas untuk melihat banyaknya
pekerjaan yang dapat dikerjakan sesuai dengan target yang
ditentukan.

2.  Keduaindikator kualitas kinerja dengan kemampuan yang
dimiliki oleh individu dari pengetahuan dan ketrampilan
mampu mengerjakan sebuah pekerjaan yang diberikan dengan
baik.

3. ketiga indikator waktu, sebagai indikator penentu semua
pekerjaan sebagai tanggungjawab individu di kerjakan dengan
segala baik sesuai dengan waktu yang ditentukan oleh
organisasi.

4.  Pendapat lain tentang indikator kinerja atau performance
indicators kadang-kadang di pergunakan secara bergantian
dengan ukuran kinerja (performance measures), tetapi banyak
pula yang membedakannya.

Pengukuran kinerja berkaitan dengan hasil yang dapat
dikuantitatifkan dan mengusahakan data setelah kejadian.Wibowo,
2009
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Indikator kinerja dipakai untuk aktivitas yang hanya dapat
ditetapkan secara lebih kualitatif atas dasar perilaku yang dapat
diamati.

Dikatakan bahwa indikator kinerja dapat menganjurkan sudut
pandang prospektif (harapan ke depan) daripada retrospektif
(melihat ke belakang).

Hal ini menunjukkan jalan pada aspek kinerja yang perlu
diobservasi.

Berikut ini terdapat tujuh indikator kinerja. Dua diantaranya
mempunyai peran sangat penting, yaitu tujuan dan motif.

Kinerja ditentukan oleh tujuan yang hendak dicapai dan untuk
melakukannya diperlukan adanya motif. Tanpa dorongan motif
untuk mencapai tujuan, kinerja tidak akan berjalan.

Dengan demikian, tujuan dan motif menjadi indikator utama
dari kinerja sebagaimana gambar dibawah ini, Hersey at. al

| Competence |
| Feedback |

| Motive i I Goals |
)

Gambar 3. 2.
Indikator Kinerja.
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Sumber: Paul Hersey, Kenneth H. Blanchard, dan Dewey E.
Johnson,

Management of Organizational Behavior, 1996

Sebagaimana yang di gambarkan oleh hersey, Blanchard dan
Johnson keterkaitan kinerja dengan dukungan sarana, kompetensi,
peluang, standar, dan umpan balik. Penjelasan seperti berikut:

1.  Tujuan

Tujuan merupakan keadaan yang berbeda yang secara
aktif dicari oleh seorang individu atau organisasi untuk
dicapai. Pengertian tersebut mengandung makna bahwa tujuan
bukanlah merupakan persyaratan, juga bukan merupakan
sebuah keinginan.

Tujuan merupakan sesuatu keadaan yang lebih baik yang
ingin dicapai di masa yang akan datang. Dengan demikian,
tujuan menunjukkan arah kemana kinerja harus dilakukan.
Atas dasar arahtersebut, dilakukan kinerja untuk mencapai
tujuan. Untuk mencapaitujuan, diperlukan kinerja individu,
kelompok, dan organisasi. kinerja individu maupun organisasi
berhasil apabila dapat mencapai tujuan yang diinginkan.

2.  Standar

Standar mempunyai arti penting karena memberitahukan
kapan suatu tujuan dapat diselesaikan. Standar merupakan
suatu ukuran apakah tujuan yang diinginkan dapat dicapai.
Tanpa standar, tidak dapat diketahui kapan suatu tujuan
tercapai.

Standar menjawab pertanyaan tentang kapan kita tahu
bahwa kita sukses atau gagal. Kinerja seseorang dikatakan
berhasil apabilamampu mencapai standar yang ditentukan atau
disepakati bersama antara atasan dan bawahan.

3. Umpan Balik
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Antara tujuan, standar, dan umpan balik bersifat saling
terkait. Umpan balik melaporkan kemajuan, baik kualitas
maupun kuantitas, dalam mencapai tujuan yang didefinisikan
oleh standar. Umpan balik terutama penting ketika kita
mempertimbangkan “real goals” atau tujuan sebenarnya.
Tujuan yang dapat diterima oleh pekerja adalah tujuan yang
bermakna dan berharga.

Umpan balik merupakan masukkan yang dipergunakan
untuk mengukur kemajuan Kkinerja, standar kinerja, dan
pencapaian tujuan. Dengan umpan balik dilakukan evaluasi
terhadap kinerja dan sebagai hasilnya dapat dilakukan
perbaikan kinerja.

Alat atau Sarana

Alat atau sarana merupakan sumber daya yang dapat
dipergunakan untuk membantu menyelesaikan tujuan dengan
sukse. Alat atau sarana merupakan faktor penunjang untuk
pencapaian tujuan. Tanpa alat atau sarana, tugas pekerjaan
spesifik tidak dapat dilakukan dan tujuan tidak dapat
diselesaikan sebagaimana seharusnya. Tanpa alat tidak
mungkin dapat melakukan pekerjaan.

Kompetensi

Kompetensi merupakan persyaratan utama dalam kinerja.
Kompetensi merupakan kemampuan yang dimiliki oleh
seseorang untuk menjalankan pekerjaan yang diberikan
kepadanya denganbaik. orang harus melakukan lebih dari
sekadar belajar tentangsesuatu, orang harus dapat melakukan
pekerjaannya dengan baik.

Kompetensi memungkinkan seseorang mewujudkan
tugas yang berkaitan dengan pekerjaan yang diperlukan untuk
mencapai tujuan.



3.3.

40

Motif

Motif merupakan alasan atau pendorong bagi seseorang
untuk melakukan sesuatu. Manajer memfasilitasi motivasi
kepada karyawan dengan insentif berupa uang, memberikan
pengakuan, menetapkan tujuan menantang, menetapkan
standar terjangkau, meminta umpan balik, memberikan
kebebasan melakukan pekerjaan termasuk waktu melakukan
pekerjaan, menyediakan sumber day yang diperlukan dan
menghapuskan tindakan yang mengakibatkan disintensif.

Peluang

Pekerja perlu mendapatkan  kesempatan  untuk
menunjukkan prestasi kerjanya. Terdapat dua faktor yang
menyumbangkan pada adanya kekurangan kesempatan untuk
berprestasi, yaitu ketersediaan waktu dan kemampuan untuk
memenubhi syarat.

Tugas mendapatkan prioritas lebih tinggi, mendapat
perhatian lebih banyak, dan mengambil waktu yang tersedia.

Jika pekerja dihindari karena supervisor tidak percaya
terhadap kualitas atau kepuasan konsumen, mereka secara
efektif akan dihambat dari kemampuan memenuhi syarat
untuk berprestasi.

Kinerja Organisasional

Kinerja Organisasional ialah kinerja dengan konsep

mengevaluasi manager dan organisasi yang dapat diukur melalui
efesiensi dan efektivitas. Baik tenaga bahan dan waktu serta
kemampuan lainnya dengan meminimalkan biaya sumber daya
manusia dari konsep awal atau input yang dilakukan dengan cara
yang benar sehingga bisa mencapai output yang diinginkan dari
pencapaian tersebut.
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Organisasi bisa mencapai kesuksesan apabila manajer mampu
melakukan pekerjaan atau tanggungjawab yang dipercayakan
kepadanya dengan menjalankan tujuan organisasi dengan baik.

sukses tidaknya sebuah organisasi sebagian besar ditentukan
oleh kemampuan manager dalam mengelolahnya.

Manajer yan tidak dapat menjalankan tugas secara efektif dan
efisien itu berarti manajer memilih tujuan yang tidak tepat dengan
kebutuhan yang tidak seimbang dengan permintaan, padahal kunci
sukses organisasi itu terletak pada ketepatan dalam melakukakan hal
yang benar oleh seorang manajer.

Hersey et al. (1996) menyatakan bahwa kinerja organisasional
adalah produk dari banyak faktor, termasuk struktur organisasi,
pengetahuan, sumber daya bukan manusia, posisi strategis, dan
proses sumber daya bukan manusia, posisi strategis, dan proses
sumber daya manusia. Kinerja memerlukan strategi, tujuan dan
integrasi.

Strategi merupakan integrasi rencana tindak yang sangat luas
untuk mencapai tujuan organisasi.

sementara itu, yang dimaksud dengan tujuan adalah
memperbaiki produktivitas sumber daya manusia.

Karena strategi bersifat terintegrasi, semua faktor atau variabel
saling berhubungan dan memberikan kontribusi pada kinerja.
Sementara itu, integrasi tidak hanya diperlukan untuk menghadapi
keadaan saat ini, tetapi lebih penting lagi untuk proses perubahan
yang perlu dilakukan untuk menghadapi masa depan organisasi.

Pendapat lain oleh Prawirosentono, S dan Primasari, D
mengindikasikan bahwa kinerja merupakan ukuran keberhasilan
suatu organisasi dalam mencapai tujuan. Namun keberhasilan suatu
organisasi dipengaruhi oleh struktur organisasi yang tepat,
pembagian wewenang dan tanggung jawab yang jelas dari para
peserta atau aktor yang berkecimpung dalam organisasi tersebut.

Tanggung jawab akan tugasnya atau rasa tanggung jawab
berkaitanatau dapat dikaitkan dengan tingkat disiplin para peserta
organisasi.
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semakin baik disiplin para peserta organisasi, diharapkan
Kinerja organisasi dalam mencapai tujuan akan bertambah baik.
lebih baik bila rasa taat tersebut disertai dengan inisiatif yang mayga
pencerminan Kreativitas ide yang bernuansa daya dorong dalam
mencapai tujuan organisasi dengan lebih baik. di samping itu
efektivitas dan efisiensi dapat menjadi tolok ukur Kinerja suatu
organisasi.

3.4. Kinerja Individu

Bekerja sendiri dengan mengeluarkan output atau hasil
capaianyang maksimal akan berdampak positif bagi organisasi atau
perusahaan tempat dimana seseorang bekerja.

Capaian ini tentunya akan sangat membantu keberhasilan
suatu organisasi dari prestasi yang di gapai melalui kemampuan atau
kompetensi yang dimiliki.

Menurut Simanjuntak (2005) berpendapat bahwa Kinerja
setiaporang dipengaruhi oleh banyak faktor yang dapat di golongkan
pada 3 kelompok, yaitu kompetensi individu orang yang
bersangkutan, dukungan organisasi dan dukungan manajemen.

1.  Kompetensi Individu

Kompetensi individu adalah kemampuan atau ketrampilan
melakukan kerja. Kompetensi setiap orang dipengaruhi oleh
beberapa faktor yang dapat dikelompokkan dalam dua golongan,
yaitu:

a.  Kemampuan dan ketrampilan kerja

b.  Motivasi dan etos kerja
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Kemampuan dan ketrampilan kerja setiap orang dipengaruhi
oleh kebugaran fisik dan kesehatan jiwa individu yangbersangkutan,
pendidikan, akumulasi pelatihan, dan pengalamankerjanya.

Kebugaran fisik membuat orang mampu dan tahan bekerja
keras dan lama. Sebaliknya, pekerja yang kekurangan gizi akan
cepat lemah dan lelah serta tidak mampu melakukanpekerjaan berat.

Demikian juga gangguan kejiwaan akibat rasa frustasi dan
masalah-masalah sosial ekonomi, membuat yang bersangkutan tidak
konsisten dan tidak terkonsentrasi melakukan pekerjaan.

Pendidikan dan pelatihan merupakan bagian dari investasi
sumber daya (human investment). semakin lama waktu yang
digunakan seseorang untuk pendidikan dan pelatihan, semakin
tinggi kemampuan atau kompetensinya melakukan pekerjaan, dan
dengan demikian semakin tinggi kinerjanya.

Pengalaman kerja dapat memperdalam dan memperluas
kemampuan kerja. Semakin sering seseorang melakukan pekerjaan
yang sama, semakin terampil dan semakin cepat dalam
menyelesaikanpekerjaan.

Semakin banyak pekerjaan yang dilakukan seseorang,
pengalaman kerjanya semakin kaya dan luas, dan memungkinkan
peningkatan Kinerja.

Motivasi dan etos kerja sangat penting mendorong semangat kerja.

Motivasi dan etos kerja dipengaruhi oleh latar belakang
keluarga, lingkungan masyarakat, budaya dan nilai-nilai agama yang
dianutnya.

Seseorang yang melihat pekerjaan sebagai beban dan
keterpaksaan untuk memperoleh uang, akan mempunyai Kinerja
yang rendah. Sebaliknya seseorang yang memandang pekerjaan
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sebagai kebutuhan, pengabdian, tantangan dan prestasi akan
menghasilkan kinerja yang tinggi.

2. Dukungan Organisasi

Kinerja setiap orang juga tergantung pada dukungan organisasi
dalam bentuk pengorganisasian, penyediaan sarana dan prasarana
kerja, penilihan teknologi, kenyamanan lingkungan kerja, serta
kondisi dan syarat kerja.

Pengorganisasian di maksudkan untukmemberi kejelasan bagi
setiap unit kerja dan setiap orang tentang sasaran yang harus dicapai
dan apa yang harus dilakukan untuk mencapai sasaran tersebut.
Setiap orang perlu memiliki dan memahami uraian jabatan dan
uraian tugas yang jelas.

Demikian juga penyediaan sarana dan alat kerja langsung
mempengaruhi kinerja setiap orang. Penggunaan peralatan dan
teknologi maju sekarang ini bukan saja dimaksudkan untuk
meningkatkan kinerja, akan tetapi juga dipandang untukmemberikan
kemudahan dan kenyamanan kerja.

Gambar 3. 3.
Model Kinerja Individu
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Sumber. Simanjuntak, P.J, Manajemen dan Evaluasi
Kinerja, 2005

Kondisi kerja mencakup

1. kenyamanan lingkungan kerja,

2. aspek keselamatan dan kesehatan
kerja,

3. syarat-syarat kerja,

4. sistem pengupahan dan jaminan
sosial.

5. keamanan dan  keharmonisan
hubungan industrial.

Hal-hal tersebut ~mempengaruhi  kenyamanan  untuk
melakukan tugas yang lebih lanjut mempengaruh kinerja setiap
orang.

Program keselamatan dan kesehatan kerja perlu di tingkatkan
bukan saja untuk menghindari kecelakaan kerja, kerusakan alat dan
gangguan produksi, akan tetapi juga untuk meningkatkan Kkinerja
karyawan atau pekerja.

Syarat-syarat kerja yang memuat hak dan kewajiban pekerja
serta kewenangan dan kewajiban pengusaha akan memberikan
kepastian bagi pekerja untuk melaksanakan tugasnya dengan baik
dan dengan penuh tanggungjawab.

Pemberian kompensasi yangadil dan layak melalui sistem
pengupahan akan mendorong setiap pekerja meningkatkan
kinerjanya. Dalam hubungan industrial yang aman dan harmonis,
kinerja pekerja tidak perlu terganggu oleh demonstrasi dan
pemogokan.

3. Dukungan Manajemen
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Kinerja perusahaan dan kinerja setiap orang juga sangat
tergantung pada kemampuan manajerial para manajemen atau
pimpinan, baik dengan membangun sistem kerja dan hubungan
industrial yang aman dan harmonis, maupun dengan
mengembangkan kompetensi pekerja, demikian juga dengan
menumbuhkan motivasi dan memobilisasi seluruh karyawan untuk
bekerja secara optimal.

Dalam rangka pengembangan kompetensi pekerja, manajemen
dapat melakukan antara lain:
a. Mengidentifikasi dan mengoptimalkan pemanfaatan kekuatan,
keunggulan dan potensi yang dimiliki oleh setiap pekerja.

b.  Mendorong pekerja untuk terus belajar meningkatkan
wawasandan pengetahuannya.

c. Membuka kesempatan yang seluas-luasnya kepada pekerja
untuk belajar, baik secara pribadi maupun melalui pendidikan
dan pelatihan yang dirancang dan diprogramkan.

d.  Membantu setiap orang yang menghadapi kesulitan dalam
melakukan tugas, misalnya dengan memberikan bimbingan,
penyuluhan, pelatihan atau pendidikan.

Wibowo (2016) berpendapat bahwa seseorang apabila bekerja
untuk dirinya sendiri, prestasinya dapat berbeda dengan apabila
bekerja bersama orang lain dalam kelompok. Kinerjanya dapat
menjadi lebih baik dan meningkat, namun seringkali menjadi
merosot apabila salah dalam menanganinya.
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Fasilitas Sosial

Fasilitas sosial merupakan suatu kecenderungan bahwa
kehadiran orang lain kadang-kadang meningkatkan kinerja
individu dan pada waktu yang lain menghalanginya
(Greenberg dan Baron, 2003).

Kata fasilitasi sebenarnya menunjukkan makna
perbaikan dalam kinerja dan mengurangi pembatasan
kehadiran orang lain. Kehadiran orang lain dapat
meningkatkan perkembangan yang selanjutnya meningkatkan
kecenderungan orang menunjukkanrespons secara dominan.

Apabila respon dipelajari dengan baik, kinerja akan
membaik. Akan tetapi, apabila dibiarkan, Kkinerja akan
memburuk.

Social Loafing

Social loafing merupakan suatu kecenderungan bagi
anggota kelompok untuk menggunakan lebih sedikit usaha
individu pada tugas tambahan apabila ukuran kelompok
meningkat, Greenberg dan Baron, 2003.

Tugas tambahan merupakan tipe tugas kelompok
dimana usaha terkoordinasi dari beberapa orang ditambahkan
bersama membentuk produk kelompok.

Kecenderungan orang mengurangi usahanya apabila
bekerja dengan orang lain merupakan masalah serius dalam
organisasi. terdapat beberapa cara untuk mengatasi social
loafing, yaitu sebagai berikut:

a.  Make each performer identifiabel,
membuat masing-masing orang yang melakukan
kinerja dapat diidentifikasi. Social loafing mungkin
terjadi ketika orang merasa dalam kondisi dimana setiap
kontribusi individu tidak dapatdipertimbangkan.
Apabila kontribusi setiap individu terhadap tugas
ditunjukkan dimana dapat dilihat oleh orang lain, orang
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mungkin kurang suka menurunkan kinerjanya daripada
ketika hanya Kkinerja kelompok atau organisasi
seluruhnya yang ditampilkan.

Apabila kontribusi individu terhadap kelompok
semakin ditonjolkan, semakin besar dorongan dirasakan
individu untuk membuat kontribusi kelompok.

Make work tasks more important and interesting,
membuat tugas pekerjaan menjadi lebih penting
dan menarik. Orang tidak suka dikatakan menumpang
ketika tugas yang mereka kerjakan adalah vital bagi
organisasi. namun seorang tenaga penjualan yang
merasa pekerjaannya kurang berharga semakin terikat
pada social loafing.
Reward individuals for contributing to their group’s
performance,
memberikan penghargaan kepada individu yang
memberikan kontribusi pada kinerja kelompok. Hal ini
akan mendorong minat individu dalam Kinerja
kelompok. Melakukan tindakan ini membantu pekerja
lebih fokus pada kepentingan kolektif dan kurang pada
kepentingan individu.
Use punishment threats,

menggunakan ancaman hukuman. Kenyataan
bahwa pengurangan kinerja mungkin dikontrol dengan
menghukum individu yang kinerjanya menurun, social
loafing mungkin dapat dikurangi.

Apabila ancaman hukuman dibuat, Kkinerja
kelompok meningkat sehingga menghilangkan pengaruh
social loafing.
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BAB IV
PENILAIAN KINERJA

Pengukuran merupakan konsep penting dalam manajemen
Kinerja. Ini adalah dasar untuk memberikan dan menghasilkan
umpan balik, mengidentifikasi dimana segala sesuatunyaberjalan
dengan baik untuk memberikan fondasi untuk membangun
kesuksesan lebih lanjut, dan menunjukkan dimana segala sesuatunya
tidak berjalan dengan baik sehingga tindakan korektif dapat diambil.

Mengukur kinerja relatif mudah bagi mereka yang bertanggung
jawab untuk mencapai target terukur, misalnya penjualan. Lebih sulit
dalam kasus pekerja pengetahuan, Tetapi kesulitan ini berkurang jika
perbedaan dibuat antara dua bentuk hasil yaitu: keluaran dan hasil.

Keluaran adalah hasil yang dapat diukur secara kuantitatif,
sedangkan hasil adalah efek yang terlihat yang merupakan hasil
usaha tetapi belum tentu dapat diukur secara terukur.

Ada komponen dalam semua pekerjaan yang sulit diukur
secara kuantitatif sebagai output, tetapi semua pekerjaan
menghasilkan hasil meskipun tidak diukur.

Oleh karena itu, seringkali perlu untuk mengukur kinerja
dengan mengacu pada hasil apa yang telah dicapai dibandingkan
dengan hasil apa yang diharapkan, dan hasil tersebut dapat
dinyatakan dalam istilah kualitatif sebagai standar atau tingkat
kompetensi yang akan dicapai.

Namun, ketika menilai kinerja, perlu juga mempertimbangkan
masukan berupa tingkat pengetahuan dan keterampilan yang dicapai
serta perilaku yang dapat dibuktikan sesuai dengan standar yang
ditetapkan dalam kerangka kompetensi dan pernyataan nilai- nilai
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inti.

Perilaku tidak dapat diukur secara kuantitatif tetapi dapat
dinilai berdasarkan definisi tentang apa yang merupakan perilaku
yang baik dan tidak begitu baik, dan bukti yang dapat digunakan
untuk membuat penilaian tersebut dapat diidentifikasi.

4.1. Pengertian Penilaian Kinerja

Kinerja (performance) dapat juga diartikan sebagai prestasi
kerja atau hasil kerja.

Mathis dan Jackson (2006) mengemukakan kinerja pada
dasarnya adalah apa yang dilakukan atau tidak dilakukan oleh
karyawan.

Prawirosentono dan Primasari (2015) mendefinisikan kinerja

adalah hasil kerja yang dapat dicapai oleh seseorang atau sekelompok
orang dalam suatu organisasi, sesuai dengan wewenang dan
tanggung jawab masing- masing, dalam rangka upaya mencapai
tujuan organisasi secara legal, tidak melanggar hukum dan sesuai
dengan moral maupun etika.

Penilaian kinerja (performance appraisal) didefinisikan oleh
beberapa ahli sebagai berikut:

Mondy (2008) mendefinisikan penilaian kinerja adalah sistem
formal untuk menilai dan mengevaluasi kinerja tugas individu atau
tim.

Menurut Samsudin (2009) penilaian prestasi kerja adalah
proses oleh organisasi untuk mengevaluasi atau menilai prestasi kerja
karyawan.

Dessler (2015) mendefinisikan penilaian kinerja berarti
mengevaluasi kinerja karyawan dimasa sekarang dan/atau di masa
lalu secara relatif terhadap standar kinerjanya.



51

Hasibuan (2014) mengungkapkan bahwa penilaian prestasi
adalah kegiatan manajer untuk mengevaluasi perilaku prestasi kerja
karyawan serta menetapkan kebijaksanaan selanjutnya.

Lebih lanjut dijelaskan, penilaian perilaku meliputi penilaian
kesetiaan, kejujuran, kepemimpinan, kerja sama, loyalitas, dedikasi,
dan partisipasi karyawan.

Menilai perilaku ini sulit karena tidak ada standar fisiknya,
sedangkan untuk menilai hasil kerja relative lebih mudah karena ada
standar fisiknya yang dapat dipakai sebagai tolak ukurnya, seperti
meter, liter dan kilogram.

Penilaian prestasi kerja adalah menilai rasio hasil kerja nyata
dengan standar kualitas maupun kuantitas yang dihasilkan setiap
karyawan.

4.2. Tujuan Dan Manfaat Penilaian Kinerja
Dessler (2015) mengemukakan ada lima alasan untuk menilai

Kinerja bawahan, yaitu:

1.  Pertama, sebagian besar pemberi kerja mendasarkan keputusan
bayaran, promosi dan retensi pada penilaian karyawan

2.  Kedua, penilaian memainkan peran sentral dalam proses
manajemen kinerja pemberi kerja. Manajemen kinerja berarti
secara terus-menerus memastikan bahwa Kkinerja setiap
karyawan sesuai dengan sasaran keseluruhan perusahaan.

3. Ketiga, penilaian memungkinkan manajer dan bawahannya
mengembangkan rencana untuk mengoreksi adanyadefisiensi,
dan untuk menguatkan kekuatan bawahan.

4.  Keempat, penilaian memberikan kesempatan untuk meninjau
rencana karier karyawan dengan mempertimbangkan kekuatan
dan kelemahan yang ditampilkannya.
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Kelima, penilaian  memungkinkan  penyelia  untuk
mengidentifikasi adanya kebutuhan akan pelatihan, dan
langkah-langkah perbaikan yang dibutuhkan.

Mondy (2008) mengungkapkan bahwa data penilaian kinerja

bisa memiliki nilai potensial untuk hampir semua bidang fungsional
sumber daya manusia.

Berikut beberapa penggunaan penilaian kinerja.

1.

Perencanaan Sumber Daya Manusia

Dalam menilai sumber daya manusia perusahaan, data harus
tersedia untuk mengidentifikasi mereka yang memiliki potensi
untuk dipromosikan. Melalui penilaiankinerja bisa ditemukan
bahwa terdapat kekurangan jumlah karyawan yang siap untuk
memasuki manajemen.Rencana-rencana dapat disusun dengan
penekanan lebihbesar pada pengembangan manajemen.
Perekrutan dan Seleksi

Nilai-nilai hasil evaluasi kinerja bisa membantu dalam
memprediksi kinerja para pelamar kerja.

Sebagai contoh, bisa ditentukan bahwa para manajer
perusahaan yang sukses (diidentifikasi melalui evaluasi
kinerja) menampilkan perilaku-perilaku tertentu Ketika
menjalankan tugas-tugas pokok.

Data-data tersebut kemudian bisa menjadi tolak ukur untuk
mengevaluasi respon-respon yang diberikan pelamar melalui
wawancara keprilakuan.

Pelatihan dan Pengembangan

Penilaian  kinerja harus mengidentifikasi kebutuhan-
kebutuhan spesifik seorang karyawan akan pelatihan dan
pengembangan.
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Dengan mengidentifikasi kekurangan- kekurangan yang
secara negative mempengaruhi kinerja, program pelatihan dan
pengembangan dapat dikembangkansehingga memungkinkan
orang-orang untuk membangunkekuatan dan meminimalkan
kekurangan mereka.

Perencanaan dan Pengembangan Karier

Perencanaan dan pengembangan karier dapat dilihat dari sudut
pandang individual atau organisasional.

Dalamkeduanya, data penilaian kinerja penting dalam menilai
kekuatan-kekuatan dan kelemahan-kelemahan karyawan
serta dalam menentukan potensi seseorang. Para manajer bisa
menggunakan informasi tersebut untuk memberikan
konsultasi kepada para bawahan dan membantu merekadalam
mengembangkan dan mengimplementasikan rencana karier
mereka.

Program Kompensasi

Hasil-hasil penilaian kinerja memberikan sebuah dasar untuk
keputusan-keputusan rasional yang berkenaan dengan
penyusunan bayaran. Untuk mendorong kinerja yang baik,
perusahaan harus merancang dan mengimplementasikan
sistem penilaian kinerja yang handal dan kemudian member
imbalan yang layak bagipara karyawan dan tim yang paling
produktif.

Hubungan Kekaryawanan Internal

Data penilaian kinerja sering juga digunakan untuk membuat
keputusan-keputusan di  beberapa bidang hubungan
kekaryawanan internal, mencakup promosi, demosi,
pemberhentian, pemutusan hubungan kerja, dantransfer.
Penilaian Potensi Karyawan
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Sejumlah perusahaan mencoba menilai potensi karyawannya
sembari menilai kinerja karyawannya.

Meskipun perilaku masa lalu mungkin merupakan prediksi
yang terbaik atas perilaku masa yang akan datang, Kinerja
karyawan masa lalu dalam satu pekerjaan tidak dapat dipakai
sebagai indicator yang akurat mengenai kinerja masa yang
akan datang pada level yang tinggi atau posisi yang berbeda.

Penekanan yang berlebih pada keahlian teknik dan
mengabaikan keahlian lain yang sama pentingnya adalah
kesalahan yang biasa terjadi dalam mempromosikan karyawan
untuk posisi manajerial.

Mengukur Kinerja

Ukuran Kkinerja merupakan alat ukur yang harus bersifat

objektif sehingga diperlukan adanya criteria yang sama.

Dengan kriteria yang sama didarapkan memberikan hasil yang

dapat diperbandingkan secara objektif dan adil (Wibowo, 2007).

Menurut Armstrong (2009) kriteria untuk meninjau Kkinerja

harus seimbang antara:

Pencapaian dalam kaitannya dengan tujuan;

Tingkat pengetahuan dan keterampilan yang dimiliki dan
diterapkan (kecakapan atau kompetensi teknis);

Perilaku dalam pekerjaan karena mempengaruhi kinerja
(kompetensi);

Sejauh mana perilaku menjunjung nilai-nilai inti
organisasi;
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Efektivitas sehari-hari.

Mathis dan Jackson (2011) berpendapat bahwa Kkriteria
Kinerja bervariasi dari satu pekerjaan ke pekerjaan lainnya,
tetapi ukuran kinerja karyawan yang paling umum yang terkait
dengan banyak pekerjaan mencakup hal-hal berikut:

Kuantitas dari hasil

Kualitas dari hasil

Ketepatan waktu dari hasil
Kehadiran di tempat kerja
Efisiensi pekerjaan diselesaikan
Efektifitas pekerjaan diselesasikan

Sementaraitu,Mondy(2008).mengemukakan kriteria
penilaian yang paling umum adalah:

No oo bkowbhPE

1. Sifat
Sifat-sifat  karyawan tertentu  seperti  sikap,
penampilan, daninisiatif adalah dasar untuk beberapa
evaluasi.

Namun, banyak dari kualitas yang umum digunakan
tersebut bersifat subjektif dan bisa jadi tidak
berhubungan dengan pekerjaan atau sulit untuk
didefinisikan.

Dalam hal ini,evaluasi yang tidak akurat bisa timbul
dan bisa pula menciptakan masalah hukum bagi
organisasi.  Sifat-sifat  seperti  adaptabilitas,
pertimbangan, penampilan, dan sikap bisa digunakan
jika terbukti berhubungan dengan pekerjaan.

2. Perilaku
Ketika hasil tugas seseorang sulit ditentukan,
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organisasi bisa mengevaluasi  perilaku atau
kompetensi orang tersebut yang berhubungan dengan
tugas.

Sebagai contoh, perilaku yang tepat untuk
mengevaluasi dari seorang manajer mungkin adalah
gaya kepemimpinan. Untuk orang-orang yang bekerja
dalam tim, mengembangkan orang lain, kerja tim dan
kerja sama, atau orientasi pelayanan pelanggan
mungkin tepat.

Perilaku-perilaku yang dinginkan bisa cocok sebagai
criteria evaluasi jika perilaku-perilaku tersebut diberi
pengakuan dan imbalan.

Para karyawan cenderung mengulanginya.
Kompetensi

Kompetensi meliputi sekumpulan luas pengetahuan,
keterampilan, sifat, dan perilaku yang bersifat teknis,
berkaitan dengan keterampilan antar pribadi, atau
berorintasi bisnis.

Pencapaian Tujuan

Jika organisasi-organisasi menganggap hasil akhir
lebih penting dari cara, hasil-hasil pencapaian tujuan
menjadifaktor yang tepat untuk dievaluasi.
Hasil-hasil yang dicapai harus berada dalam kendali
individu atau tim dan haruslah hasil-hasil yang
mengarah pada kesuksesan perusahaan.

Pada level-level atas, tujuan bisa berkenaan dengan
aspek financial perusahaan seperti profit atau arus kas,
serta pertimbangan-pertimbangan pasar seperti
pangsa pasar atau posisi dalam pasar.
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Pada level keorganisasianyang lebih rendah, hasil-
hasil bisa berupa pemenuhan persyaratan kualitas
pelanggan dan penyampaian yang sesuai dengan
jadwal yang dijanjikan.
5. Potensi Perbaikan
Ketika organisasi-organisasi mengevaluasi Kinerja
para karyawan, banyak criteria yang digunakan
berfokus pada masa lalu.

Dari sudut pandang manajemen kinerja, masalahnya
adalah anda tidak mampu mengubah masa lalu.
Kecuali perusahaan-perusahaan mengambil langkah
lebih jauh, data evaluasi menjadi dokumen-dokumen
historis semata. Dengan demikian, perusahaan-
perusahaan harus berfokus pada masa depan,
memasukan perilaku- perilaku dan hasil-hasil yang
diperlukan untuk mengembangkan karyawan, dan,
dalam proses tersebut, mencapai tujuan-tujuan
perusahaan.

Hal tersebut melibatkan penilaian potensi karyawan .
pusat-pusat penilaian didiskusikan sebagai metode
untuk menyeleksi karyawan. Pusat-pusat tersebut juga
digunakan sebagai tambahan pada sistem penilaian
kinerja dalam menilai potensi. Memasukan potensi
dalam proses evaluasi membantu memastikan
perencanaan dan pengembangan karier yang lebih
efektif.

4.4. Proses Penilaian Kinerja
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Dalam proses penilaian kinerja (performance appraisal

process), Dessler (2015) mengungkapkan proses penilaian tiga
langkah, yaitu:

1.
2.

Menetapkan standar kerja

Menilai aktual kinerja karyawan secara relatif terhadap standar
(ini biasanya melibatkan beberapa formulir penilaian)
Memberikan umpan balik kepada karyawan dengan tujuan
membantunya untuk menghilangkan defisiensi kinerja atau
untuk terus berkinerja diatas standar.

Menurut Aamodt (2010) proses penilaian kinerja
memilkisembilan tahapan yang saling terkait, yaitu:
1.  Menentukan tujuan dan alasan penilaian kinerja,
Menentukan kendala budaya dan lingkungan,
Memilih orang yang akan ditugaskan,
Memilih metode penilaian kinerja terbaik untuk
mencapaitujuan,
Melatih tim penilai,
Menyiapkan dokumen pengamatan kinerja,
Mengevaluasi kinerja,
Mengkomunikasikan hasil penilaian
Kinerja  terhadappegawai, dan
9.  Membuat keputusan terhadap individu pegawai.

Mo

N o o

Mondy (2008) mengemukakan proses penilaian kinerja
bahwa Titik awal proses penilaian Kinerjapengidentifikasian
sasaran-sasaran kinerja.

Sebuah sistem penilaian mungkin tidak dapat secara
efektif memenuhi setiap tujuan yang diinginkan, sehingga
manajemen harus memilih tujuan-tujuan yangspesifik yang
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diyakini paling penting dan secara realistis bisa dicapai.

Langkah berikutnya dari siklus yang terus menerus ini
berlanjut dengan menetapkan criteria-kriteria (standar-standar)
kinerja dan mengkomunikasikan ekspektasi-ekspektasi kinerja
tersebut kepada mereka yang berkepentingan.

Kemudian pekerjaan dijalankan dan atasan menilai
kinerja. Pada akhir periode penilaian, penilai dan karyawan
bersama-sama menilai kinerja dalam pekerjaan dan
mengevaluasi berdasarkan standar-standar kinerjayang telah
ditetapkan.

Mengidentifikasi
Tujuan-tujuan
Penilaian Spesifik

l

Menetapkan Kriteria-
Kriteria Kinerja dan

Mengkomunikasikannya =

kepada para Karyawan

l

Memeriksa
Pekerjaan yang
Dijalankan

l

Menilai
Kinerja

!

Mendiskusikan
Penilaian Bersama
Karyawan

Gambar 4. 1.
Proses Penelaian Kinerja
Sumber: Mondy (2008)
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4.5. Siapa Yang Melakukan Penilaian

Mathis dan Jackson (2006) mengungkapkan bahwa penilaian

Kinerja dapat dilakukan oleh siapapun yang mengetahui denganbaik
Kinerja dari karyawan secara individual. Kemungkinannya adalah
sebagai berikut:

1.

Supervisor menilai bawahan

Penilaian secara tradisional atas karyawan oleh supervisor
didasarkan pada asumsi bahwa supervisor langsung adalah
orang yang paling memenuhi syarat untuk mengevaluasi
kinerja karyawan secara realistis dan adil.

Untuk mencapai tujuan ini, beberapa supervisor menyimpan
catatan Kinerja mengenai pencapaian karyawan mereka.
Karyawan menilai atasan mereka

Sejumlah organisasi di masa sekarang meminta para karyawan
atau anggota kelompok untuk meberi nilai pada kinerja
supervisor atau manajer.

Satu contoh utama dari jenis ini terjadi di perguruan tinggi dan
universitas, dimana para mahasiswa mengevaluasi kinerja para
pengajarnya diruang kelas.

Industri juga menggunakan penilaian karyawan untuk tujuan
pengimbangan manajemen.

Anggota tim yang menilai sesamanya

Penggunaan rekan kerja dan anggota tim sebagai penilai
adalah jenis penilaian lainnya yang berpotensi baik untuk
membantu ataupun sebaliknya.

Sebagai contoh, ketika kelompok dari tenaga penjualan
mengadakan pertemuan sebagai komite untuk membicarakan
mengenai nilai satu sama lain, mereka dapat mencari ide-ide



61

yang dapat digunakan untuk meningkatkan kinerja individu-
individu yang memiliki nilai lebih rendah. Kemungkinan
lainnya, kritiria yang ada dapat memengaruhi secara negatif
hubungan kerja di masa depan.

Menilai diri sendiri

Menilai diri sendiri dapat diterapkan dalam ituasi-situasi
tertentu. Sebagai alat pengembangan diri, hal ini dapat
memaksa para karyawan untuk memikirkan mengenai
kekuatan dan kelemahan mereka dan menetapkan tujuan untuk
peningkatan.

Para karyawan yang bekerja dalam isolasi atau mempunyai
keterampilan unik mungkin adalah satu-satunya yang
memenuhi syarat untuk menilai mereka sendiri. Tetapi, para
karyawan tidak dapat menilai diri sendiri sebagaimana
supervisor menilai mereka; mereka dapat menggunakan
standar yang sangat berbeda.

Sumber-sumber dari luar

Penilaian juga dapat dilakukan oleh orang-orang (penilai) dari
luar yang dapat diundang untuk melakukan tinjauan Kinerja.
Contoh meliputi tim peninjau yang mengevaluasi seorang
direktur perguruan tinggi atau satu regu manajer divisi yang
mengevaluasi potensi perkembangan seseorang dalam
organisasi.

Tetapi, orang-orang dari luar mungkin tidak mengetahui
permintaan penting dalam organisasi.

Penilaian dari multisumber (umpan balik 360°)

Penilaian dari multisumber atau umpan balik 360°,
popularitasnya meningkat.

Dalam umpan balik multi sumber, manajer tidak lagi menjadi
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sumber tunggal dari informasi penilaian kinerja. Alih-alih,
berbagai rekan kerja dan pelanggan memberikan umpan balik
mengenai karyawan kepada manajer, jadi memungkinkan
manajer untuk mendapatkan masukan dari berbagai sumber.

Tetapi, manajer tetap menjadi titik pusat untuk menerima
umpan balik dari awal dan untuk terlibat dalam tindak lanjut
yang diperlukan, bahkan dalam sistem yang multisumber. Jadi,
persepsi manajer mengenai kinerja karyawan masih
berpengaruh dalan jalannya proses tersebut.

Metode Penilaian Kinerja
Berbagai metode penilaian kinerja dikemukakan oleh

beberapaahli, namun secara umum memiliki banyak kesamaan.

Mathis dan Jackson (2006) mengemukakan metode

penilaiankinerja terdiri dari:

1.

Metode Penilaian Kategori

a.  Skala penilaian grafis
b.  Checklist

Metode Komparatif

a.  Penentuan peringkat

b.  Distribusi paksa
Metode Perilaku/Tujuan

c.  Pendekatan penilaian perilaku
d.  Manajemen berdasarkan tujuan
(management byobjectives-MBO)
e.  Metode Naratif
1)  Kejadian penting
2) Esai
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Tinjauan lapangan

Sedangkan  menurut  Mondy  (2008)

metode penilaian kinerjaterdiri dari:

©CoNoGa R WNE

Metode Penilaian Umpan Balik 360-Derajat
Metode Skala Penilaian

Metode Insiden Kritis

Metode Esai

Metode Standar Kerja

Metode Peringkat

Metode Distribusi Paksaan

Metode Skala Penilaian Berjangkar Keperilakuan
Sistem Berbasis Hasil

Menurut Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan Wrigth,

(2014) mengemukakan metode penilaian kinerja terdiri

dari:
1.

Pendekatan Perbandingan
a. Pemeringkatan
b. Penyaluran secara paksa

c. Perbandingan pasangan
Pendekatan Atribut

a. Skala-skala pemeringkatan grafis

b. Skala-skala baku campuran
Pendekatan Perilaku

a. Peristiwa-peristiwa penting

b. Skala-skala pemeringkatan yang
berlabuh padaperilaku

c. Skala-skala pengamatan perilaku

d. Perubahan perilaku organisasi
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e. Pusat-pusat penilaian
4.  Pendekatan Hasil

a. Manajemen berdasarkan sasaran
b. Pengukuran produktivitas dan
sistem  evaluasi  (productivity
measurement and  evaluation
system-ProMES)
Berikut ini akan diuraikan lebih jelas tentang metode
penilaian menurut Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan
Wrigth, (2014).

1. Pendekatan Perbandingan
Pendekatan perbandingan pengukuran Kkinerja
mensyaratkan penilai untuk membandingkan kinerja
seseorang dengan orang lain. Pendekatan tersebut
biasanya menggunakan beberapa penilaian kinerja atau
nilai individu secara keseluruhan dan berusaha
mengembangkan beberapa peringkat individu pada
kelompok kerja. Setidaknya, ada tiga teknik pada
pendekatan perbandingan: pemeringkatan, penyaluran
secara paksa, dan perbandingan pasangan.
e Pemeringkatan (ranking)
Pemeringkatan yang sederhana mensyaratkan
manajer untuk memberikan peringkat kepada
karyawan di departemennya dari individu yang
berkinerja tinggi hingga individu yang berkinerja
terendah (atau terbaik sampai terburuk). Di sisi lain,
pemeringkatan secara bergilir terdiri atas manajer
yang melihat daftar karyawan, memutuskan karyawan
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yang terbaik, serta mencoret nama orang tersebut dari
daftar. Dari nama-nama yang tersisa, manajer
memutuskan karyawan yang terburuk, mencoret nama
karyawan tersebut dari daftar, dan seterusnya.

Penyaluran secara paksa (forced-distribution
method)

Metode penyaluran secara paksa juga menggunakan
bentuk pemeringkatan, tetapi karyawan diberikan
peringkat pada kelompok-kelompok. Teknik tersebut
mensyaratkan ~ manajer  untuk  menempatkan
persentase tertentu dari para karyawan ke dalam
kategori-kategori yang telah ditentukan.
Pemeringkatan Kinerja tersebut mempunyai beberapa
bentuk.

Secara umum, para karyawan dikelompokan menjadi
tiga, empat, atau lima kategori yang ukurannya
biasanya tidak seimbang yang menunjukan para
pekerja terbaik, terburuk, dan satu atau lebih kategori
diantaranya.

Contohnya, di General Elektric, para manajer
menempatkan para karyawan kedalam kategori atas
(20%), menengah (70%), dan bawah (10%). Dibawah
10% biasanya tidak menerima bonus dan dapat
diberhentikan.

Perbandingan pasangan (paired-comparison
method) Metode perbandingan pasangan
mensyaratkan para manajer untuk membandingkan
tiap karyawan dengan tiap karyawan lain pada
kelompok pekerjaan, serta memberikan angka 1
kepada karyawan setiap kali ia dianngap sebagai
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pelakuyang berkinerja lebih tinggi. Setelah semua
pasangandibandingkan, manajer menghitung berapa
kali setiap karyawan menerima keputusan yang
menguntungkan (yaitumenjumlahkan angka-angka),
dan ini menjadi angka kinerjadari karyawan.

2. Pendekatan Atribut

Pendekatan atribut manajemen kinerja berfokus pada
sejauhapa para individu memiliki sifat-sifat tertentu
(berbagai karakteristik atau sifat) yang diyakini
berdaya tarik bagi keberhasilan perusahaan. Teknik-
teknik ini  menggunakan pendekatan  yang
mendefinisikan serangkaian sifat-seperti inisiatif,
kepemimpinan, dan daya saing-serta mengevaluasi
para individu.

Tabel 4. 1.
Contoh Skala Pemeringkatan grafis

Bidang-bidang kinerja berikut ini penting pada sebagai besar posisi. Tunjukanpenilaian

kinerja anda pada setiap dimensi dengan melingkari peringkat yang sesuai.
PEMERINGKATAN

DIMENSI BERBEDA | UNGGUL | TERPUJI | CUKUP | LEMAH

KINERJA

Pengetahuan 5 4 3 2 1

Komunikasi 5 4 3 2 1

Pertimbangan 5 4 3 2 1

Keterampilan 5 4 3 2 1

manajerial

Kualitas kerja 5 4 3 2

Kerja tim 5 4 3 2 1

Keterampilan 5 4 3 2 1

antar pribadi

Inisiatif 5 4 3 2 1

Kreativitas 5 4 3 2 1
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Pemecahan
masalah

5 4 3 2 1

Sumber: Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan Wrigth, (2014)

o Skala Pemeringkatan Grafis (graphic rating scale)

Bentuk paling umum dari pendekatan atribut
manajemen Kinerja adalah skala pemeringkatan
grafis. Pada Tabel 4.1 menunjukan skala
pemeringkatan grafis yang digunakan pada
perusahaan manufaktur.

Daftar sifat dievaluasi dengan lima angka (atau
beberpa jumlah angka lainnya) skala pemeringkatan.
Manajer menganggap karyawan dapat melingkari
angka yang menandai banyaknya sifat individu yang
dimiliki. Skala-skala pemeringkatan grafis dapat
memberikan sejumlah angka yang berbeda (skala
yang terpisah) atau berkelanjutan sepanjang penilai
hanya menempatkan tanda centang (skala terus
menerus).

Tabel 4. 2.
Contoh Skala Baku Campuran

Tiga sifat yang dinilai: Tingkat kinerja pada pernyataan:
Inisiatif/Initiative
Kecerdasan/Intelligence (INTG) Sedang/Medium (M)
Hubungan dengan orang lain/Ralation with others (RWO) Rendah/Low (L)

(INTV) Tinggi/High (H)

Petunjuk: silahkan tandai setiap pernyataan berikutnya, yaitu apakah kinerja karyawan di atas (+),
sama dengan (0), atau dibawah (-) pernyataan.

INTV | H | 1 Karyawan tersebut merupakan inisiator dirinya yang sebenarnya. +
Karena selalu mengambil inisiatif dan penyelianya tidak pernah
mendorong individu tersebut.

INTG | M | 2 Meskipun karyawan tersebut tidak cerdas, ia jauh lebih cerdas dari +
pada banyak orang yang saya ketahui.
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RWO | L |3

Karyawan tersebut memiliki kecenderungan untuk masuk kekonflik-
konflik yang tidak ada manfaatnya dengan orang lain.

INTV [ M | 4

Meskipun karyawan tersebut umumnya menunjukan inisiatif,atasanya
terkadang harus mendorong untuk menyelesaikan
pekerjaan

INTG | L |5

Meskipun karyawan tersebut lebih lambat dari beberapa orang
dalam memahami sesuatu dan mungkin memerlukan waktu sedikit
lebih lama dalam mempelajari hal-hal baru, kecerdasannya masih
rata-rata.

RWO | H | 6

Karyawan tersebut menjalin hubungan baik dengan semua orang. 13
dapat bergaul dengan orang-orang, bahkan saat ia tidak sependapat
dengan mereka

INTV | L 7

Karyawan tersebut memiliki sedikit kecenderungan untuk bermalas-
malasan dan menunggu arahan

INTG | H | 8

Karyawan tersebut sangat cerdas dan belajar dengan sangat cepat

RWO | M | 9

Karyawan tersebut bergaul dengan banyak orang. la terkadang
memiliki konflik-konflik dengan orang lain di tempat kerja, dan
konfliknya cenderung kecil

Kunci jawaban angka:

LAPORAN
TINGGI | SEDANG | RENDAH | SCORE
+ + + 7
0 + + 6
- + + 5
= 0 + 4
- - + 3
- - 0 2
= - - 1
Contoh angka dari pemeringkatan sebelumnya
LAPORAN
TINGGI SEDANG RENDAH SCORE
Inisiatif + + + 7
Kecerdasan 0 + + 6
Hubungan dengan orang lain 0 0 2

Sumber: Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan Wrigth, (2014)

e Skala Baku Campuran (Mixed-Standart Scales)
Skala-skala baku campuran dikembangkan untuk
menyebarkan beberapa masalah dengan skala-skala
pemeringkatan grafis.

Untuk membuat skala baku campuran,

kita



69

mendefinisikan  dimensi-dimensi  kinerja  yang
penting, kemudian mengembangkan pernyataan-
pernyataan yang mewakili kinerja yang baik, rata-rata,
dan buruk pada setiap dimensi.

Kemudian, pernyataan tersebut dipadukan dengan
pernyataan-pernyataan dari dimensi lainnya pada alat
pemeringkatan yang sebenarnya.

Contoh skala baku campuran disajikan pada Tabel
4.2.

Seperti yang terlihat pada tabel, pemilai diminta
mengisi alat pemeringkatan yang menunjukan apakah
kinerja karyawan di atas (+), pada (0), atau di bawah
(-) pernyataan. Kemuadian, kunci jawaban angak
khusus digunakan untuk angka kinerja karyawan pada
setiap dimensi.

3. Pendekatan Perilaku
Pendekatan perilaku manajemen Kkinerja berusaha
menjabarkan berbagai perilaku karyawan yang harus
ditunjukansecara efektif pada pekerjaan. Kemudian,
berbagai teknik menjabarkan perilakunya
mensyaratkan para manajer untuk menilaisejauh apa
para karyawan menunjukannya. Kita akan membahas
lima teknik yang mengandalkan pendekatan perilaku.
e Peristiwa-peristiwa Penting (critical incident
method) Pendekatan peristiwa-peristiwa penting
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mensyaratkan para manajer untuk mecatat
contoh-contoh khusus tentang kinerja yang
efektif dan tidak efektif pada sebagaian
karyawan. Berikut adalah contoh peristiwa yang
diuraikanpada evaluasi kinerja individu dalam
bidang perbaikanperalatan rumah tangga.
Seorang pelanggan menelepon karena lemari
esnya tidak dingin dan berbunyi Klik setiap
beberapa menit.

Teknisi  sebelumnya menetukan penyebab
masalah dan memeriksa barang-barang tidak
berharga untuk bagian-bagian yang diperlukan.
Ketika  menemukan  bahwa ia  tidak
menemukannya, ia memeriksa bagian-bagian
persediaan sehingga lemari es pelanggan akan
diperbaiki pada kunjungan pertama dan
pelanggan akan segera puas.

Peristiwa-peristiwa tersebut memberikan umpan
balik kepada para karyawan tentang hal-hal yang
mereka lakukandengan baik dan hal-hal yang
mereka lakukan dengan buruk. Mereka dapat
mengaitkannya pada strategi perusahaan dengan
berfokus pada berbagai peristiwa yang paling
mendukung strategi tersebut.

Skala Pemeringkatan yang Berlabuh pada
Perilaku (behaviorally anchored rating scale—
BARS)

Skala pemeringkatan yang berlabuh pada
perilaku didasarkan pada pendekatan peristiwa-
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peristiwa penting. BARS dirancang untuk secara
khusus mendefinisikan dimensi-dimensi kinerja
dengan mengembangkan berbagai jangkar
perilaku yang terkait dengan tingkat-tingkat
kinerja yang berbeda-beda. Contoh BARS
disajikan pada Gambar

4.2. seperti terlihat, dimensi kinerja memiliki
sejumlah contoh perilaku yang menunjukan
tingkat-tingkat kinerjatertentu diseluruh dimensi

Mempersiapkan Tugas
7T - Selalu bekerja lebih awal.
mengumpulkan seluruh peralatan yang
diperlukan untuk bekerja. b K

lengkap. meggunakan waktu sebelum

absen untuk meninjau aktivitas-aktivitas

Jam kerja sebelumnya dan buletin-buletin

yang baru. serta mengambil catatan dari
ki

Selalu bekerja lebih awal,
K jam Kerja

mengumpulkan seluruh peralatan yang
diperlukan untuk bekerja. berpakaian vang disebutkan selama absen
lengkap. serta memeriksa aktivitas-
aktivitas jam kerja sebelumnya
sebelum absen

5 Bekerja lebih awal, memiliki seluruh
peralatan yang diperlukan untuk pergi
bekerja. dan berpakaian lengkap

Tepat waktu. memiliki seluruh -1 4
peralatan yang diperlukan untuk pergi
bekerja. dan berpakaian legkap.

3 Tidak sepenuhnya berpakaian untuk
absen dan tidak memiliki seluruh
peralatan yang diperlukan.

Terlambat absen. tidak memeriksa
peralatan atau sarana untuk perbaikan =1
kerusakan atau perbaikan yang
diperlukan. tidak dapat bekerja dari
absen. serta harus pergi ke lemari
barang. sarana. atau rumah untuk
mendapatkan peralatan yang
diperlukan.

9

Terlambat absen pada sebagain besar
wakru, tidak memeriksa peralatan atau
kendaraan. dan tidak memiliki peralatan
vane diverlukan untuk bekeria
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Gambar 4.2 Contoh Dimensi
Pemeringkatan Tugas BARS:
Petugas Patroli

Sumber: Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan Wrigth,

(2014)
Skala Pengamatan Perilaku (behavioral
observation scale—BOS)

Skala pengamatan perilaku merupakan variasi
dari BARS. Seperti BARS, BOS dikembangkan
dari peristiwa-peristiwa penting. Namun, BOS
berbeda dari BARS pada dua cara yang
mendasar. Pertama, daripada menyingkirkan
sejumlah besar contoh perilaku kinerja yang
efekif atau tidak efektif, BOS menggunakan
banyak  contoh  tersebut agar  dapat
mendefinisikan secara khusus tentang seluruh
perilaku yang diperlukan untuk Kkinerja yang
efektif (atau yang akan dianggap kinerja yang
tidak efektif). Daripada menggunakannya,
misalnya, 4 perilaku untuk menentukan 4tingkat
Kinerja pada dimensi tertentu, BOS dapat
menggunakan 15 perilaku.

Contoh BOS disajikan pada tabel 4.3.

Perbedaan kedua adalah daripada menilai
perilaku yang paling mencerminkan Kkinerja
terbaik individu, BOS mensyaratkan para
manajer untuk menilai kekerapan terhadap
karyawan yang telah menunjukan setiap perilaku
selama periode penilaian.
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Kemudian, peringkat tersebut dirata-ratakan
untuk menghitung keseluruhan peringkat Kinerja.

Kelemaha utama BOS adalah mungkin
memerlukan informasi lebih banyak daripada
informasi yang dapat diproses atau diingat oleh
kebanyakan manajer. BOS dapat memiliki 80
atau lebih perilaku dan manajer harus mengingat
seberapa sering karyawan menunjukan setiap
perilaku tersebut selama periode pemeringkatan
6 atau 12 bulan. Ini cukup berat bagi karyawan,
tetapi para manajer sering kali harus menilai 10
atau lebih karyawan.

Tabel 4. 3.

Contoh Skala Pengamatan Perilaku

/Behavioral Observation Scale (BOS) untuk Mengevaluasi Kinerja

Pekerjaan.

Mengatasi Perlawanan terhadap Perubahan

1 | Menguraikan perincian perubahan kepada para bawahan

Hampir tidak pernah |1 |2 [3 |4 |5 | Hampirselalu
2 | Menjelaskan alasan diperlukannya perubahan

Hampir tidak pernah |1 |2 [3 |4 |5 | Hampirselalu
3 | Membahas cara perubahan akan memengaruhi karyawan

Hampir tidak pernah |1 |2 [3 |4 |5 | Hampirselalu
4 | Mendengarkan keprihatinan karyawan

Hampir tidak pernah |1 |2 [3 |4 |5 | Hampirselalu
5 | Meminta karyawan untuk membantu membuat perubahan pekerjaan

Hampir tidak pernah |1 |2 [3 |4 |5 | Hampirselalu
6 | Jika perlu, menetapkan tanggal pertemuan tindak lanjut untuk menanggapi

berbagai keprihatinan karyawan

Hampir tidak pernah |1

[2 [3 |4 [5 | Hampirselalu
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Total
Dibawah cukup Cukup Penuh Istimewa Lebih baik
6-10 11-15 16-20 21-25 26-30

Sumber: Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan Wrigth, (2014)

e Perubahan Perilaku Organisasi (Organizational

behavior modification—OBM)

Perubahan  perilaku  organisasi  meliputi
pengelolaan perilaku para karyawan melalui
sistem umpan balik danpenguatan perilaku secara
formal. Sistem tersebut didasarkan pada
pandangan motivasi perilaku yang menyatakan
bahwa perilaku para individu di masa mendatang
ditentukan oleh perilaku-perilaku di masa lalu
yang telah diperkuat secara positif.
Teknik-tekniknya bervariasi, tetapi sebagaian
besar memiliki empat unsur.

Pertama,  teknik  tersebut = menentukan
serangkaian perilaku utama yang diperlukan pada
Kinerja pekerjaan.

Kedua, teknik tersebut menggunakan sistem
pengukuran untuk menilai apakah perilaku-
perilaku tersebut kelihatan. Ketiga,manajer atau
konsultan  memberitahukan  kepada para
karyawan tentang perilakunya, bahkan mungkin
menetapkan berbagai sasaran, yaitu seberapa
sering parakaryawan harus menunjukan perilaku-
perilaku tersebut.

Keempat,umpan balik dan
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penguatan diberikan kepada para
karyawan.

Pusat-pusat Penilaian (assessment center)

Pada pusat penilaian, para individu biasanya
melakukan sejumlah tugas tiruan, seperti diskusi-
diskusi kelompok tanpa pemimpin, manajemen
keranjang masuk, dan permainan peran.

Para manajer mengamati perilaku individu dan
mengevaluasi  keterampilan atau potensinya
sebagai manajer.

Keuntungan dari pusat-pusat penilaian adalah
pusat-pusat  penilaian menyediakan ukuran
kinerja individu yang sedikitobjektif pada tugas-
tugas manajerial. Selain itu, pusat-pusat penilaian
membiarkan umpan balik kinerja tertentu dan
rencana-rencana perkembangan individu dapat
dirancang.

Pendekatan Hasil
Pendekatan hasil berfokus pada pengelolaan

tujuan, hasil- hasil kerja atau kelompok kerja
yang dapat diukur. Pendekatan ini berasumsi
bahwa subjektivitas dapat dihilangkan dari proses
pengukuran dan hasilnya merupakan indicator
terdekat dari kontribusi seseorang terhadap
efektifitas organisasi. Kita akan menelaah dua
sistem manajemen kinerja yang menggunakan
hasil: manajemen berdasarkan sasaran serta
pengukuranproduktivitas dan sistem evaluasi.
Manajemen Berdasarkan Sasaran
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(management by objectives—MBO)

Pada sistem MBO, pertama, tim manajemen
puncak mendefinisikan sasaran-sasaran strategis
perusahaan untuk tahun mendatang. Sasaran-
sasaran tersebut diteruskan kelapisan manajemen
berikutnya dan para manajer tersebut
menentukan sasaran-sasaran yang harus dicapai
perusahaan

agar dapat mencapai sasaran-sasarannya. Proses
penetapan sasaran tersebut mengalir ke bagian
bawah organisasi sehingga seluruh manajer
menetapkan sasaran-sasaran Yyang membantu
perusahaan dalam mencapai sasaran-sasarannya.
Sasaran-sasaran tersebut digunakan sebagai
standar-standar kinerja individu yang telah
dievaluasi.

Sistem MBO memiliki tiga unsure umum. Sistem
tersebut membutuhkan sasaran-sasaran khusus,
sulit dan objektif. (contoh sasaran-sasaran
berbasis MBO yang digunakan pada perusahaan
jasa keuangan ditampilkan pada Tabel 4.4).
sasaran-sasaran  tersebut  biasanya  tidak
ditetapkan secara sepihak oleh manajemen, tetapi
dengan Kketerlibatan dari para manajer dan
bawahan.manajer memberikan umpan balik
yang objektif di sepanjang periode penilaian
untuk memantau kemajuan dari sasaran-sasaran
tersebut.
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Tabel 4. 4.
Contoh Ukuran Kinerja

Manajemen Berdasarkan Sasaran/Management

By Objectives (MBO)

BIDANG HASIL TUJUAN PERSENTASE | KINERJA YANG
UTAMA PENCAPAIAN NYATA
Manajemen Meningkatkan 90 Meningkatkan nilai
portofolio nil portofolio
pinjaman ai portofolio sebesar sebesar 9% selama

10% 12 bulan terakhir
selama 12
bulan
berikutnya
penjualan Menghasilkan nilai 150 Menghasilkan nilai
pendapatan sebesar pendapatan
$30.000 selama sebesar  $45.000
12 bulan selama 12 bulan
berikutnya terakhir

Sumber: Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan Wrigth, (2014)

Pengukuran Produktivitas dan Sistem Evaluasi
(productivity measurement and evaluation
system—ProMES)

Sasaran utama ProMES adalah memotivasi para
karyawan untuk mencapai tingkat produktivitas
yang lebih tinggi.

Ini merupakan sarana untuk mengukur dan
memberikan umpanbalik informasi produktivitas
kepada karyawan.

ProMES terdiri dari empat langkah.

Pertama, orang-orang pada
mengidentifikasi  produk, atau

organisasi
serangkaian
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aktivitas atau tujuan, sedangkan organisasi
mengharapkan dapat mencapainya. Produktivitas
organisasi bergantung pada seberapa baik
menghasilkan produk-produk tersebut. Pada
bengkel misalnya, produk mungkin berupa
sesuatuseperti “kualitas perbaikan”.

Kedua, karyawan mendefinisikan berbagai
indicator produk. Berbagai indicator merupakan
ukuran-ukuran dari seberapa baik produk yang
dihasilkan oleh organisasi.

Perbaikan kualitas dapat ditandai dengan

(1) tingkat pengembalian (persentase barang
yang dikembalikan yang tidak berfungsi setelah
perbaikan).

(2) persentase pemeriksaan pengendaliankualitas
yang dilalui.

Ketiga, karyawan menetapkan berbagai
kemungkinan antara jumlah indicator dan tingkat
evaluasi yang terkait dengan jumlah tersebut.
Keempat, mengembangkan sistem umpan balik
yang memberikan informasi kepada para
karyawan dan kelompok kerja tentang tingkat
Kinerja tertentu pada setiap indicator.

Pendekatan Kualitas
Dua karakteristik dasar dari pendekatan kualitas

adalah orientasi pada pelanggan dan pendekatan
pencegahan kesalahan. Meningkatkan kepuasan
pelanggan merupakan sasaran utama dari
pendekatan kualitas. Para pelanggan dapat
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berupa pelanggan internal atau eksternal bagi

organisasi. Sistem bmanajemen kinerja yang

dirancang dengan orientasi kualitas yang kuat

diharapkan untuk:

o Menekankan penilaian terhadap faktor-
faktor orang dan sistem pada sistem
pengukuran;

o Menekankan bahwa para manajer dan
karyawanbekerja sama untuk memecahkan
masalah-masalah Kinerja;

o Melibatkan  pelanggan internal  dan
eksternal dalam menetapkan standar-
standar serta mengukur kinerja;

o Menggunakan berbagai sumber untuk
mengevaluasi faktor-faktor sistem dan
orang.

Para pendukung pendekatan kualitas menunjukan

bahwa focus utama dari evaluasi-evaluasi kinerja

harus memberikan umpan balik kepada karyawan
tentang bidang- bidang di mana mereka dapat
memperbaikinya.

Dua jenis umpan balik yang diperlukan:

(1) umpan balik subjektif daripara manajer, rekan

kerja, dan pelanggan tentang kualitas- kualitas

pribadi karyawan.

(2) umpan balik objektif berdasarkan proses

pekerjaan itu sendiri dengan menggunakan

metode-metode pengendalian kualitasstatistic.

Umpan balik kinerja dari para manajer, rekan
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kerja, dan pelanggan harus berdasarkan dimensi-
dimensi, seperti keterampilan kerja sama, sikap,
inisiatif, dan komunikasi.

Teknik-teknik pengendalian proses statistic
sangat penting pada pendekatan kualitas. Teknik-
teknik ini memberikanalat yang objektif kepada
karyawan untuk mengidentifikasi berbagai
penyebab masalah dan pemecahannya yang
potensial.  Teknik-teknik tersebut meliputi
analisis aliran proses, diagram sebab akibat,
diagram pareto, peta kendali, histogram, dan
scattergram.

4.7. Permasalahan Penilaian Kinerja

Terdapat banyak kemungkinan sumber-sumber kesalahan
dalam proses penilaian kinerja. Salah satu sumber utama adalah
kesalahan yang dibuat oleh penilai. Meskipun menghilangkan sama

skali kesalahan ini adalah tidak mungkin, akan sangat
membantu untuk membuat para penilai menyadarinya melalui
pelatihan (Mathis dan Jackson, 2006).

Mondy (2008) mengungkapkan banyak dari masalah-masalah
yang umum dikemukakan tidaklah melekat pada metode itu sendiri,
namun, lebih mencerminkan implementasi yang tidak tepat.Sebagai
contoh, perusahaan-perusahaan mungkin gagal memberikan
pelatihan untuk penilai yang cukup; atau perusahaan- perusahaan
tersebut mungkin menggunakan criteria penilaian yang terlalu
subjektif dan tidak memiliki keterkaitan dengan pekerjaan.

Berikut ini adalah beberapa kesalahan sistematis dalam
penilaian kinerja yang terjadi ketika orang mengevaluasi satu sama
lain (Dessler, 2015):
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Standar Yang Tidak Jelas (unclear standards)

Standar yang tidak jelas adalah penilaian yang terlalu terbuka
terhadap intepretasi.

Efek Halo (halo effect)

Para ahli mendefinisikan efek halo sebagai “pengaruh dari
kesan umum penilai terhadap penilaian kualitas spesifik orang
yang dinilai”. Sebagai contoh, penyelia acap kali menilai
karyawan yang tidak ramah lebih rendah pada semua cirri,
alih-alih hanya pada “bergaul dengan baik dengan orang lain”.
Menyadari adanya masalah ini merupakan langkah untuk
menghindarinya. Pelatihan penyelia  juga  dapat
menghilangkan permasalahan tersebut, demikian juga dengan
menggunakan BARS (yang mana, ingatlah, dimensi
kinerjanya biasanya independen terhadap satu sama lain).
Tendensi Sentral (central tendency)

Tendensi sentral berarti menilai semua karyawan rata-rata.
Sebagai contoh, jika skala penilaiannya 1 hingga 7, penilai
cenderung menghindari nilai tertinggi (6 dan 7) dan
terendah (1 dan 2) dan menilai sebagain besar orang mereka

antara 3 dan 5.

Dilakukannya hal ini akan mendistorsikan evaluasi,
membuatnya kurang berguna untuk tujuan promosi,
penggajian, atau penyuluhan. Pemeringkatan karyawan alih-
alih menggunakan skala penilaiam grafis dapat mengurangi
masalah ini karena dengan memeringkatnya berarti anda tidak
dapat menilai merka semua rata-rata.

Kelonggaran atau Kekakuan (strictness/leniency)
Kelonggaran atau kekakuan adalah masalah yang terjadiketika
penyelia mempunyai  kecenderungan untuk memeringkat
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semua bawahan tinggi atau  rendah.

Permasalahan kekakuan/kelonggaran ini khususnya berat
dengan skala penilaian grafis. Pemeringkatan memaksa
penyelia untuk membedakan antara mereka yang berkinerja
tinggi atau rendah.

Solusi lainnya adalah agar pemberi kerja merekomendasikan
penyelia untuk menghindari pemberian nilai pada semua
karyawan mereka tinggi (atau rendah). Solusi yang kedua
adalah dengan mengharuskan distribusi yaitu, katakanlah,
sekitar 10 persen dari mereka harus diperingkat “sangat baik”,
20 persen “baik” dan seterusnya. (namun, ingatlah bahwa hal
ini mungkin bukanlah kesalahan sama sekali, seperti ketika
semua bawahan memang benar-benar unggul).

Efek Kekinian

Kekinian berarti membiarkan apa yang telah dilakukan
karyawan pada akhir-akhir ini membutakan anda pada
kinerjanya selama setahun. Solusi utamanya adalah dengan
mengakumulasi insiden kritis sepanjang tahun.

Pedoman Untuk Penilaian Yang Efektif
Penilaian masihlah merupakan sesuatuyang bersifat

interpersonal, dan dengan demikian dapat terpengaruh oleh
kelemahan manusia (seperti bias).

Untuk meminimalkan hal ini, pertimbangkan pedoman-

pedoman beriktu: (Dessler (2015)

1.

Ingatlah selalu permasalahn penilaian grafis.

Pahami potensi permasalahan penilaian ((seperti tendensi
sentral). Dengan demikian, akan dapat membantu anda
menghindarinya.

Gunakanlah alat penilaian yang tepat
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Masing-masing alat memiliki pro dan kontranya. Sebagai
contoh, metode peringkat menghindari tendensi sentral, tetapi
dapat menyebabkan perasaan tidak enak ketika faktanya
kinerja karyawan semuanya “tinggi”. Pada praktiknya,
pemberi kerja memilih alat penilaian berdasarkan pada
beberapa criteria. Aksesibilitas dan kemudahan untuk
digunakan mungkin adalah yang utama. Itulah mengapa skala
penilaian grafis menjadi populer.

Buatlah catatan harian

Buatlah catatan harian mengenai kinerja karyawan. Sebuah
studi melibatkan 112 penyelia lini pertama. Kesimpulan dari
studi ini beserta studi-studi lainnya yang serupa adalah bahwa
dengan mengumpulkan insiden kritis seiring terjadinya akan
menghubungkan penilaian terakhir dengan realitas dan dengan
demikian memperbaiki hasil penilaian.

Buatlah kesepakatan pada sebuah rencana

Tujuan dari penilaian haruslah untuk meningkatkan kinerja
yang tidak memuaskan (dan/atau untuk menguatkan kinerja
yang patut dicontoh). Oleh karena itu, penilaian harus
menghasilkan rencana yang harus dilakukan oleh karyawan
untuk meningkatkan usahanya.

Jadilah penyelia yang adil dan efektif

Secara baik maupun buruk, kualitas interaksi interpersonal
antara penyelia dan karyawan akan membentuk dampak dan
manfaat dari penilaian.

Penyelia (dan khususnya penyelia baru) oleh karenanya harus
mengelola relasi interpersonal mereka dengan karyawan
mereka dan terlatihn baik dalam aspek teknis maupun
interpersonal untuk menilaia karyawan dan memberikan
umpan balik kepada mereka.

Penyelia harus memahami cara membangun kepercayaan
melalui hubungan terbuka, terlibat dalam percakapan kinerja
secara kontinu, mendiagnosis dan secara produktif menangani
isu-isu kinerja, dan memberikan serta bereaksi terhadap
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percakapan umpan balik secara konstruktif.

Untuk memfasilitasi hal ini, pemberi kerja harus secara formal
mengevaluasi dan member imbalan kepada penyelia, salah
satunya berdasarkan pada efektivitas mereka dalam mengelola
kinerja.

Entah karena ketidakpantasan atau ketidakadilan inherendari
penyelia, banyak penilaian dilakukan secara tidak adil.
Beberapa manajer mengabaikan akurasi dan kejujuran, dan
alih-alih, menggunakan penilaian untuk tujuan politis (seperti
mendorong karyawan yang tidak berhubungan dengan baik
dengan mereka untuk meninggalkan perusahaan). Standar
karyawan haruslah jelas, karyawan harus memahami dasar
untuk menilai mereka, dan penilaianharuslah objektif dan adil.



BAB V
UMPAN BALIK KINERJA

Manajemen Kkinerja yang efektif membutuhkan lebih dari
sekedar mengukur kontribusi karyawan. Jika pengukuran tersebut
menghasilkan peningkatan kinerja, karyawan harus menerima
informasi tentang seberapa baik kinerja mereka. Artinya, mereka
harus diberi umpan balik. Mencoba meningkatkan kinerja tanpa
umpan balik bisa sangat membuat frustrasi. Karyawan yang tidak
menerima umpan balik cenderung menjadi tidak puas dan bekerja
pada tingkat yang kurang optimal. Umpan balik demikian diinginkan
oleh sebagian besar karyawan. Beberapa ratus penelitian telah
meneliti efek umpan balik terhadap kinerja dan telah menemukan
bahwa orang yang menerima umpan balik umumnya berkinerja lebih
baik daripada orang yang tidak. Namun, dalam beberapa kasus,
menerima umpan balik sebenarnya menurunkan kinerja. Dengan
kata lain, umpan balik memiliki efek positif pada kinerja dalam
banyak kasus tetapi dapat memiliki efek negatif dalam beberapa
kasus (Steward and Brown, 2011).

Penting untuk dicatat bahwa umpan balik dapat memiliki
pengaruh positif yang bertahan lama pada kinerja. Umpan balik yang
efektif mengurangi persepsi politik tempat kerja yang negatif dan
dengan demikian meningkatkan moral pekerja. Peningkatan dari
umpan balik paling baik ketika orang yang menerimainformasi
umpan balik merasakan kebutuhan nyata untuk berubah dan percaya
bahwa dia memiliki keterampilan dan kemampuan untuk melakukan
apa yang diperlukan untuk tampil di tingkat yang lebih tinggi.

5.1. Pengertian Umpan Balik
Umpan balik dapat didefinisikan sebagai informasi tentang
perilaku masa lalu, disampaikan sekarang, yang mungkin
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mempengaruhi perilaku diwaktu yang akan datang. Umpan balik
adalah informasi tentang proses pelaksanaan Kinerja individu,
kelompok, dan organisasi dalam rangka pencapaian tujuan
(Wibowo, 2016). Selanjutnya Wibowo menjelaskan umpan balik
pada tingkat individu dan kelompok dimaksudkan untuk mengetahui
tingkat kemampuan individu atau kelompok dalam menyelesaikan
tugasnya dibandingkan dengan standar yang berlaku. Sedangkan
umpan balik pada tingkat organisasi berkenaan dengan monitoring
apakah terjadi penyimpangan (deviasi) antara perencanaan dengan
pelaksanaan dan memprediksi pencapaian tujuan yang telah
ditetapkan sebelumnya, jika terjadi penyimpangan, perlu ditetapkan
tindakan yang harus dilakukan untuk megoreksinya sehingga tujuan
organisasi tetap dapat dicapai.

5.2. Fungsi Umpan Balik

Umpan balik menurut Wibowo (2016) mempunyai dua fungsi
yaitu: fungsi intruksional dan motivasional. Fungsi intruksional
adalah umpan balik yang memberikan teguran atau petunjuk kepada
karyawan tentang bagaimana memperbaiki kinerjanya. Umpan balik
motivasional adalah umpan balik berupa janji memberikan reward
jika kinerja karyawan meningkat. Jika umpan balik dihargai positif,
maka akan dapat meningkatkan motivasi karyawan untuk lebih
berprestasi.

Stewart and Brown (2011) menklasifikasikan umpan balik
menjadi positif dan negative. Pesan yang mengkomunikasikan
Kinerja tinggi menyampaikan umpan balik positif. Seorang
perwakilan penjualan yang melebihi kuota penjualannya menerima
umpan balik positif ketika atasannya memberi selamat kepadanya

karena  melakukannya dengan baik. Pesan  yang
mengkomunikasikan kinerja rendah dan kebutuhan untuk
meningkatkan menyampaikan umpan balik negatif. Seorang perakit
suku cadang menerima umpan balik negatif ketika seorang
supervisor memberi tahu dia bahwa setengah dari komponen yang
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dia hasilkan gagal dalam uji kualitas. Model yang ditunjukkan pada
Gambar 5.1 menjelaskan bagaimana umpan balik positif dan negatif
berhubungan dengan motivasi. Umpan balik positif mengarah pada
motivasi yang lebih tinggi ketika karyawan mengharapkan untuk
menerima manfaat dari Kkinerja tinggi yang berkelanjutan. Ini
menunjukkan bahwa dalam banyak kasus, umpan balik positif
meningkatkan motivasi ketika dikaitkan dengan tujuan masa depan.
Umpan balik positif, kemudian, menciptakan rasa pencapaian yang
mendorong upaya berkelanjutan selama karyawan memiliki tujuan
yang memberi mereka kesempatan untuk lebih unggul.

Pengaruh umpan balik negatif terhadap kinerja agak kurang
jelas. Karyawan yang menganggap umpan balik negatif sebagai
kritik menjadi kurang termotivasi dan lebih mungkin mengalami
konflik dengan orang lain. Masalah dasarnya adalah orang menjadi
defensif ketika mereka mendengar bahwa kinerja mereka tidak
sebaik yang diharapkan. Seperti yang ditunjukkan pada Gambar 6.1,
reaksi awal karyawan yang menerima umpan balik negatif adalah
meningkatkan upaya mereka. Tetapi mereka akan terus berusaha
lebih keras hanya jika mereka mengalami kesuksesan atau percaya
bahwa kesuksesan itu mungkin terjadi. Dengan kata lain, umpan
balik negatif hanya meningkatkan kinerja ketika orang yakin bahwa
mereka dapat melakukan apa yang diperlukan untuk memperbaiki.
Membangun kepercayaan diri dan membantu orang melihat bahwa
mereka memiliki  keterampilan yang diperlukan  untuk
meningkatkan, adalah salah satu pertimbangan penting dalam
memastikan bahwa umpan balik negatif meningkatkan kinerja.
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Gambar 5.1 Efek Positif dan Negatif dari Umpan Balik
Sumber: Stewart and Brown, Human Resource Management, 2011.

5.3. Cara Memberikan Umpan Balik

Dharma (2016) memberikan beberapa cara memberikan
umpan balik sebagai berikut:

Bangun umpan balik itu sebagai bagian dari pekerjaan. Agar
efektif umpan balik harun menjadi bagian integral dari pekerjaan
atau diberikan dalam jangka waktu 48 jam dari aktivitas yang terjadi.

Berikan umpan balik tentang kejadian yang sesungguhnya.
Umpanbalik harus diberikan terhadap hasil yang
sesungguhnya atau perilaku yang diamati. la tidak boleh didasarkan
kepada perkiraan mengenai alas an dari suatu perilaku. Anda haru,
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misalnya, berkata: ‘kita menerima keluhan dari konsumen bahwa
kamu telah berlaku kasar, apa komentar kamu tentang hal ini”, dan
bukanya ‘kamu cenderung untuk bersikap agresif’.

Uraikan, jangan menghakimi.

Umpan balik harus dipresentasikan sebagai suatu uraian
mengenai apa yang terjadi, jangan disertai oleh sikap menghakimi.
Kalua anda mulai dengan mengatakan: ‘saya menerima informasi
bahwa kamu telah berlaku kasar kepada salah satu konsumen Kkita,
kami tidak bisa menolelir perilaku semacam itu” maka anda dengan
seketika memancing timbulnya perlawanan dan prasangka terhadap
kesempatan bagi usaha mendorong terjadinya peningkatan.

Rujuklah suatu perilaku yang spesifik.

Hubungkan semua umpan balik anda kepada butir-butir
spesifik dari perilaku. Jangan mengikuti untuk menimbulkan
perasaan atau kesan yang sifathnya umum.

Ajukan pertanyaan.

Jangan membuat pernyataan, tetapi ajukanlah pertanyaan:
‘menurut kamu mengapa hal ini terjadi?’; apakah menurut kamu ad
acara lain untuk menangani situasi ini?’; ‘menurut kamu bagaimana
kira-kira kamu akan menangani situasi semacam ini di masa depan?

Pilihlah persoalan-persoalan kunci.

Pilihlah persoalan kunci dan batasi diri anda pada hal-hal itu!
Ada batas mengenai berapa banyak kritik yang dapat diterima oleh
seseorang, kalua anda berlebihan makai akan menutup diri dan anda
tidak akan menghasilkan apa-apa.

Harus focus.

Fokuslah pada aspek kinerja yang dapat ditingkatkan oleh
individu. Akan hanya membuang waktu saja kalua Kkita
berkonsentrasi pada bidang-bidang di mana individu yang
bersangkutan hanya dapat berbuat sedikit maupun tidak dapat
melakukan apa-apa.

Berikan umpan balik yang positif.

Berikan umpan balik pada hal-hal yang telah dikerjakan oleh
individu dengan baik di samping bidang-bidang yang dapat
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ditingkatkan. Kemungkinan orang akan berupaya secara positif
untuk meningkatkan kinerja mereka dan mengembangkan keahlian
kalua mereka merasa diberdayakan oleh proses tersebut.

5.4. Umpan Balik 360 Derajat

5.4.1.Pengertian Umpan Balik 360 Derajat

Sistem umpan balik 360 derajat telah menjadi alat yang disukai
untuk membantu karyawan, terutama mereka yang memiliki peran
pengawasan, meningkatkan kinerja dengan mengumpulkan
informasi tentang kinerja mereka dari kelompok yang berbeda.
sistem ini disebut sistem 360 derajat karena informasi dikumpulkan
dari individu di sekitar karyawan. Secara khusus, informasi tentang
dimensi Kkinerja apa yang dapat ditingkatkan dikumpulkan dari
atasan, rekan kerja, pelanggan, dan bawahan

Demikian juga dengan Armstrong (2009) mengungkapkan
bahwa umpan balik 360 derajat, juga dikenal sebagai penilaian
multi-sumber, adalah proses di mana kinerja seseorang dinilai dan
umpan balik diberikan oleh sejumlah orang yang mungkin termasuk
manajer, bawahan, kolega, dan pelanggan mereka. Penilaian
berbentuk penilaian terhadap berbagai dimensi kinerja. Istilah
‘'umpan balik 360 derajat’ kadang-kadang digunakan secara longgar
untuk menggambarkan umpan balik ke atas di mana ini diberikan
oleh bawahan kepada manajer mereka. Ini adalah pendekatan yang
paling umum dan lebih tepat digambarkan sebagai umpan balik 180
derajat. Umpan balik dapat disajikan langsung kepada individu, atau
kepada manajer mereka, atau keduanya (Armstrong, 2009).

5.4.2.Penggunaan Umpan Balik 360 Derajat

Umpan balik 360 derajat mengakui kompleksitas manajemen
dan nilai masukan dari berbagai sumber. Itu adalah aksioma bahwa
manajer tidak boleh menilai perilaku yang tidak dapat mereka amati,
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dan perilaku kepemimpinan bawahan mungkin tidak diketahui oleh
manajer mereka (Armstrong, 2009).

Metode penilaian umpan balik digunakan untuk sejumlah
tujuan. Penelitian yang dilakukan oleh Ashridge Management
Research Group (1996) menemukan bahwa, umpan balik 360 derajat
merupakan bagian dari pengembangan diri atau program
pengembangan manajemen. Sebanyak 45 pengguna yang tercakup
dalam survey tersebut masuk dalam kelompok berikut: (Armstrong
2009).

71 persen menggunakannya untuk mendukung pembelajaran
dan pengembangan.

23 persen menggunakannya untuk mendukung sejumlah
proses dalam SDM seperti penilaian, perencanaan sumber daya dan
suksesi.

6 persen menggunakannya untuk mendukung keputusan
pembayaran.

5.4.3. Metodologi Umpan Balik 360 Derajat

Dasar kegiatan metode umpan balik 360 derajat oleh Turnow
(1993) didasarkan pada dua asumsi utama:

Kesadaran akan perbedaan bagaimana kita melihat diri kita
sendiri dan bagaimana orang lain melihat kita.

Meningkatkan kesadaran diri. Peningkatan kesadaran diri
merupakan kunci peningkata kinerja sebagai pemimpin, menjadi
fondasi  bagi program  pengembangan manajemen  dan
kepemimpinan.

Proses metode umpan balik 360 derajat menggunakan data
dari kuesioner, mengukur perspektif yang berbeda dari perilaku
pegawai terhadap kompetensinya. Sampai kemudian dilakukan
sebuah evaluasi. Dimensi umpan balik 360 derajat pada umumnya
dapat merujuk pada kepemimpinan, manajemen dan pendekatan
pekerjaan. Variabel yang digunakan dalam kuesioner umpan balik
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360 derajat pada kelompok manajemen kinerja adalah:

Beikut beberapa metodologi umpan balik 360 derajat yang
dikemukakan oleh Armstrong (2009):

Penilaian (Ratings)

Penilaian diberikan oleh umpan balik berdasarkan skala
terhadap setiap variabel yang dinilai. Pemberian penilaian mengacu
kepada dimensi kepentingan dan dimensi kinerja, untuk dimensi
kepentingan setiap item dalam skala 1 (tidak penting) sampai 6
(sangat penting), dan pada dimensi kinerja pada skala 1 (lemah di
daerah ini) sampai 6 (luar biasa). Rating juga dapat dilengkapi
dengan komentar berupa teks.

Pengolahan data (Data Processing)

Kuesioner biasanya diproses dengan bantuan perangkat lunak
yang dikembangkan oleh organisasi atau umum dan disediakan oleh
pemasok dari luar organisasi. Hal ini memungkinkan pengumpulan
dan analisis data dapat diselesaikan dengan cepat dimana disertai
juga dengan presentasi grafis serta numerik. Presentasi grafis lebih
disukai sebagai alat meringankan proses asimilasi data. Metode yang
paling sederhana adalah menghasilkan profil seperti yang
diilustrasikan pada Gambar 5.2. Beberapa perangkat lunak
menyajikan data umpan balik dalam bentuk yang jauh lebih rumit.

Sistem host internet juga tersedia sehingga memungkinkan
organisasi untuk melakukan outsourcing administrasi dan analisis
dengan mudabh.

Gives useful feedback

Establishes good working relationships
Open to new ideas

Values other's opinions

Recognizes achievements
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Gambar 5.2 Profil Umpan Balik 360 derajat.
Sumber: Armstrong, Armstrong Hanbook of Human Resource
ManagementPractice, 2009.

Umpan balik (Feedback)

Umpan Dbalik sering tidak teridentifikasi dan dapat
dipresentasikan kepada individu dan manajer. Beberapa organisasi
tidak mengatur agar umpan balik menjadi tidak teridentifikasi.
Apakah umpan balik itu tidak teridentifikasi tergantung pada budaya
organisasi, semakin terbuka budaya, semakin besar kemungkinan
sumber umpan balik untuk bisa diidentifikasi.

Tindakan (Action)

Tindakan yang dihasilkan oleh umpan balik tergantung pada
proses dan tujuan organisasi, yaitu pengembangan, penilaian atau
pembayaran. Jika tujuan utamanya tercapai, tindakan dari proses
umpan balik tersebut akan diserahkan kepada pegawai sebagai
bagian dari rencana pengembangan pribadi mereka, akan tetapi
proses perencanaan sebelum melakukan tindakan tersebut dapat
dibagi antara pegawai dan manajer sehingga mereka memiliki akses
terhadap informasi tersebut. Sekalipun data hasil tindakan ditujukan
kepada pegawai, mereka dapat mendiskusikan dalam rapat

tinjauan kinerja sehingga membuat rencana dan banyak hal
yang dapat dilakukan untuk mengadopsi pendekatan tindakan
umpan balik.

5.4.4.Penerapan dan Pengembangan
Untuk mengembangkan dan menerapkan umpan balik 360
derajat langkah-langkah berikut perlu dilakukan: (Haryono (2018)
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Tentukan tujuan - penting untuk menentukan secara pasti apa
yang diharapkan dari metode umpan balik 360 derajat. Perlu
menguraikan sejaun mana menyangkut pengembangan, penilaian,
atau pembayaran.

Tentukan penerima - siapa yang akan menerima umpan balik.

Tentukan siapa yang akan memberikan umpan balik - manajer
individu, laporan langsung, anggota tim, rekan kerja lainnya,
customer internal dan eksternal.

Tentukan bidang pekerjaan dan perilaku di mana umpan balik
akan diberikan — hal ini sesuai dengan model kompetensi yang ada
atau mungkin berbentuk daftar judul sebagai pengembangan. Model
tersebut harus sesuai dengan budaya, nilai dan jenis pekerjaan yang
dilakukan dalam organisasi. Harus dipastikan bahwa daftar judul
atau pertanyaan dalam paket perangkat lunak dapat diterima,
setidaknya untuk tahap awal.

Tentukan metode pengumpulan data - kuesioner dapat
dirancang secara in house, atau kuesioner disediakan oleh konsultan
atau perangkat lunak dapat diadopsi, dengan kemungkinan opsi
untuk mengubahnya kemudian menghasilkan kecocokan yang lebih
baik.

Tentukan analisis dan presentasi data - sekali lagi,
keputusannya adalah mengembangkan perangkat lunak secara in-
house atau menggunakan sebuah paket. Sebagian besar organisasi
membeli sebuah paket dari rumah konsultan atau perangkat lunak
kemudian menginstall-nya.

Rencanakan program implementasi awal — diharapkan
sebaiknya pilot prosesnya, berada pada tingkat atas atau manajer
yang masih dalam fungsi atau departemen. Model percontohan perlu
diluncurkan dengan mengkomunikasi kepada mereka siapa saja
yang terlibat dalam tujuan umpan balik 360 derajat, bagaimana hal
itu akan berhasil dan bagian mana yang akan mereka mainkan.
Tujuannya adalah untuk menguraikan manfaat dan sejauh mungkin
meredakan ketakutan. Pemberian pelatihan dan penerimaan umpan
balik juga diperlukan.
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Menganalisis hasil dari model percontohan - reaksi dari
mereka yang mengambil bagian dalam model percontohan harus
dianalisis dan proses perubahan yang diperlukan, paket komunikasi
dan pelatihan.

Merencanakan dan melaksanakan program secara penuh — hal
ini mencakup briefing, komunikasi, pelatihan, dukungan dari SDM
dan konsultan dengan pihak eksternal.

Pantau dan evaluasi — lakukan pengamatan yang ketat terhadap
penerapan umpan balik secara rutin. Proses ini adalah proses yang
menyebabkan kecemasan dan stres atau bahkan bisa menghasilkan
sedikit keuntungan praktis dalam hal pengembangan dan
peningkatan kinerja untuk organisasi.

5.4.5. Keuntungan dan Kerugian Umpan Balik 360 Derajat.

Berikut beberapa kelebihan dan kekurangan penerapan umpan
balik 360 derajat menurut Armstrong (2009):

Kelebihan

Individu mendapatkan perspektif yang lebih luas tentang
bagaimana mereka dirasakan oleh orang lain daripada sebelumnya.

Ini memberi orang pandangan yang lebih lengkap tentang
Kinerja mereka.

Peningkatan kesadaran dan relevansi kompetensi.

Peningkatan kesadaran oleh manajemen senior bahwa mereka
juga memiliki kebutuhan pengembangan.

Umpan balik dianggap lebih valid dan objektif, yang mengarah
pada penerimaan hasil dan tindakan yang diperlukan.

Kekurangan

Orang tidak selalu memberikan umpan balik yang jujur.

Orang mungkin mengalami stres dalam menerima atau
memberikan umpan balik.

Kurangnya tindakan setelah umpan balik.

Ketergantungan yang berlebihan pada teknologi.

Terlalu banyak birokrasi.



96

5.4.6. Kriteria Sukses Umpan Balik 360 Derajat

Armstrong (2009) mengunkapkan beberapa kriteria sukses
Umpan balik 360 derajat:

Memiliki dukungan aktif dari manajemen puncak yang
mengambil bagian dalam memberi dan menerima umpan balik dan
mendorong orang lain untuk melakukan hal yang sama;

Ada komitmen untuk memprosesnya berdasarkan briefing,
pelatihan dan pemahaman tentang manfaat bagi individu dan juga
organisasi;

Ada dorongan yang nyata dari semua pihak terkait untuk
menggunakan data umpan balik sebagai dasar pengembangan;

Item kuesioner cocok atau mencerminkan aspek yang sesuai
dari perilaku;

Item yang tercakup dalam kuesioner dapat dikaitkan dengan
kejadian aktual yang dialami individu;

Program komunikasi dan pelatihan yang komprehensif terjalin
dengan baik dan dapat diikuti;

Tidak ada yang merasa terpaksa oleh proses — hal ini sering
muncul; dalam umpan balik anonim dan / atau mendapatkan
fasilitator pihak ketiga untuk menyampaikan umpan balik;

Kuesioner umpan balik relatif mudah diselesaikan (tidak
terlalu rumit atau panjang, dengan instruksi yang jelas);

Birokrasi diminimalkan.

5.5. Penyebab Kinerja Rendah

Banyak alasan yang berbeda-beda dapat menyebabkan kinerja
yang lemah. Contohnya, kinerja yang lemah dapat disebabkan
kurangnya kemampuan karyawan, kesalahpahaman terhadap
berbagai harapan kinerja, kurangnya umpan balik, atau kebutuhan
pelatihan bagi karyawan yang tidak memiliki pengetahuan pelatihan
serta berbagai keterampilan yang diperlukan untuk memenuhi
standar-standar kinerja. Ketika mendiagnosis berbagai kinerja
rendah, itu penting untuk mempertimbangkan apakah kinerja yang
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rendah merugikan perusahaan. Apakah kinerja yang rendah sangat
penting untuk menyelesaikan pekerjaan serta apakah hal itu
memengaruhi hasil-hasil perusahaan? Jika merugikan maka
Langkah selanjutnya adalah melakukan analisis kinerja untuk
menetukan penyebab kinerja rendah. Berbagai factor yang berbeda-
beda harus dipertimbangkan dalam menganalisis kinerja yang lemah
yang ditunjukan pada Gambar 5.2. Misalnya jika karyawan
memahami tingkat kinerja yang diharapkan, diberikan umpan balik
yang mencukupi, memahami akibatnya, tetapi tidak memiliki
pengetahuan dan berbagai keterampilan yang dibutuhkan untuk
memenuhi standar kinerja. Hal ini menunjukan bahwa manajer
mungkin ingin mempertimbangkan pelatihan karyawan untuk
meningkatkan Kkinerja, memindahkan karyawan kepada pekerjaan
berbeda yang lebih sesuai dengan kemampuan-kemampuan orang
tersebut, atau memecat karyawan dan memastikan bahwa metode-
metode seleksi untuk mencari karyawan yang baru dapat mengukur
tingkat pengetahuan dan keterampilan yang dibutuhkan untuk
melakukan pekerjaan tersebut.

Setelah melakukan analisis kinerja, para manajer harus
bertemu dengan karyawan untuk membahas hasil-hasilnya, setuju
dengan Langkah-langkah berikutnya di mana manajer dan
karyawan akan meningkatkan Kkinerja (misalnya, pelatihan,
memberikan sumber daya, memberikan lebih banyak umpan balik),
membahas berbagai akibat dari kegagalan untuk meningkatkan
kinerja, dan menetapkan batas waktu untuk perbaikan. Jenis
pembahasan yang paling menguntungkan jika hal tersebut terjadi
lebih sering daripada tinjauan kinerja kuartalan atau tahunan
sehingga masalah-masalah kinerja dapat cepat diatasi sebelum
memiliki berbagai akibat yang merugikan bagi perusahaan (dan
karyawan).



Masukan

Apakah karyawan mengenal yang ia kira dapat dilakukannya?
Apakah aliran pekerjaan dan prosedur-prosedurnya masuk akal?

Apakah para kary memiliki ber daya (per periengl teknologi, dan
waktu) yang diperiukan untuk kinerja yang berhasil?

Apakah berbagal tuntutan pekerjaan lainnya mengganggu kinerja yang baik pada bidang ini?

Karakteristik-karakteristik Karyawan

Apakah karyawan memiliki k pilan-keterampilan yang diperiukan dan pengetahuan
yang diperiukan?
Apakah karyawan wgetahui al pentingnya tingkat kinerja yang diinginkan?
Apakah karyawan mampu berkinerja secara mental, fisik, dan emosional pada tingkat yang
diharapkan?

Umpan Balik

Karyawan diberi informasi tentang kineranya?
Apakah umpan balik kinerja berarti, tepat waktu, akurat, khusus, dan dapat dipahami?

Standar/Sasaran-sasaran Kinerja

Apakah ada standar kinerja?
Apakah karyawan mengetahui tingkat kinerja harapan yang diinginkan?
Apakah karyawan yakin bahwa ia dapat mencapai standar kinerja?

Akibat

Apakah akibat (imbal jasa dan insentif) selaras dengan kinerja yang baik?
Apakah akibat kinerja berharga bagi karyawan?
Apakah akibat kinerja diberikan pada waktu yang tepat?

Apakah kaidah kelompok kerja atau tim mendorong para karyawan untuk tidak memenuhi
standar-standar kinerja?

Gambar 5.2 Cara-cara untuk mengelola Kinerja paraKaryawan
Sumber: Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan Wright, Mnajajemen
Sumber DayaManusia, 2014.
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5.6. Tindakan Untuk Mengelola KinerjaKaryawan

Para karyawan marginal (marginal employee) merupakan para
karyawan yang berkinerja pada tingkat minimum yang nyata karena
kurangnya kemampuan dan/atau motivasi untuk bekerja dengan
baik. Gambar 5.3 menunjukan berbagai tindakan yang diambil
manejer terhadap empat jenis karyawan. Seperti disoroti pada table,
para manejer harus mempertimbangkan apakah para karyawan
kekurangan kemampuan, motivasi, atau keduanya dalam
mempertimbangkan cara-cara untuk meningkatkan kinerja. Agar
dapat menetukan tingkat kemampuan karyawan, manajer harus
mempertimbangkan apakah ia memiliki pengetahuan, keterampilan,
dan kemampuan yang diperlukan untuk bekerja secara efektif.
Kurangnya kemampuan mungkin akan menjadi masalah jika
karyawannya baru atau pekerjaan baru-baru ini berubah. Agar dapat
menentukan tingkat motivasi para karyawan, para manejer harus
mempertimbangkan jika para karyawan melakukan pekerjaan yang
ingin mereka lakukan dan jika mereka merasakan bahwa mereka
sedang digaji atau dihargai dengan tepat.

Perubahan negative yang mendadak pada kinerja karyawan
mungkin menunjukan masalah-masalah pribadi.

Para karyawan dengan kemampuan dan motivasi yang tinggi
cenderung berkinerja baik (para pelaku yang kuat). Gambar 5.3
menekankan bahwa para manajer seharusnya tidak mengabaikan
para karyawan dengan kemampuan yang tinggi dan motivasi yang
tinggi. Para manajer harus memberikan berbagai peluang
pengembangan agar para karyawan puas dan efektif. Kinerja yang

lemah berasal dari kurangnya kemampuan, tetapi bukan
kurangnya motivasi (upaya yang salah arah) dapat ditingkatkan
melalui aktivitas-aktivitas pengembangan keterampilan, seperti
pelatihan atau tugas-tugas yang sementara. Para manajer dengan
karyawan yang memiliki kemampuan, tetapi tidak memiliki motivasi
(tidak berguna) harus mempertimbangkan berbagai Tindakan yang
berfokus pada masalah-masalah atau insentif-insentif antar pribadi.
Berbagai tindakan tersebut meliputi memastikan bahwa berbagai
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insentif atau imbal jasa di mana nilai-nilai karyawan dikaitkan
dengan kinerja dan membuat penyuluhan tersedia untuk membantu
para karyawan mengatasi masalah-masalah pribadi atau karir atau
ketidakpuasan kerja. Kinerja para karyawan yang lemah yang terus
berlangsung dengan kemampuan dan motivasi yang rendah (orang
yang tidak berguna) menunjukan bahwa tenaga kerja yang habis
masa kontraknya atau pemecatan mungkin merupakan pemecahan
masalah yang terbaik.

KEMAMPUAN
RENDAH TINGGI
Upaya yang salah arah \
o Melatih Para pelake yang knat
* Umpan balik kinerja yang senng * Menghargai kinerja yang baik
TINGGI o Penetapan sasaran o Mengidentifikasi berbagai peluang

* Pelatihan atau tugas a pengembangan

untuk pengembangan * Memberikan umpan balik yang

keterampilan Jujur dan langsung
e Menyusun ulang tugas pekerjaan

o L /)
! i A\ )

MOTIVASI

Orang yang tidak berguna
e Memberikan umpan balik yang
Jjujur dan langsung * Tidak membenkan kenaikan gaj
* Memberikan bimbingan ¢ Penurunan pangkat
* Menggunakan pembinaan tim dan * Memberikan pelayanan bagi
RENDAH pemecahan konflik tenaga kerja yang habis masa
* Mengaitkan imbal jasa dengan kontraknya
hasil-hasil kinenja ¢ Pemecatan
* Menawarkan pelatihan tentang * Umpan balik yang khusus dan
pengetahuan atau ke! 1 langsung tentang masalah-
yang dibutuhkan masalah kinerja

KMengeloh tingkat stress / K j

Gambar 5.3 Cara-cara untuk mengelola Kinerja paraKaryawan
Sumber: Noe, Hollenbeck, Gerhart, dan Wright, Fundamental of
HumanResource Management 4ed, 2011.



BAB VI
PERBAIKAN KINERJA

6.1. Pengertian Perbaikan Kinerja

Perbaikan kinerja merupakan tujuan Kkinerja baik yang
diharapkan maupun yang tidak diharapkan dari kinerja individu,
tim atau organisasi. Seorang pemimpin harus memiliki kemampuan
dalam hubungan lingkungan kerja secara internal guna pelaksanaan
perbaikan, sebagaimana yang diharapkan organisasi ke arah tujuan
yang lebih baik.

Untuk menentukan prestasi kerja tentunya harus juga
melakukan perbaikan kinerja secara terus menerus baik individu,
tim atau organisasi sehingga dapat menetukan sebuah nilai dengan
kualitas yang baik. Peningkatan kualitas akan mempengaruhi
Kinerja organisasi dalam pengembangan Sumber daya manusia
yang dilibatkan melakukan perbaikan kinerja secarah menyeluruh
dimulai dari perencanaan kinerja, pelaksanaan kinerja, penilaian
Kinerja, sampai pada evaluasi kinerja.

Menurut para ahli suatu organisasi yang ingin berkembang
selalu melakukan perbaikan kinerja, baik karena telah terjadi
kesenjangan kinerja maupun telah mempunyai reputasi yang baik.
Seorang pemimpin yang cerdas dan memiliki kemampuan
melakukan hubungan antarmanusia akan menjadi kunci utama
untuk melakukan perbaikan kinerja (Wibowo, 2016).

6.2. Rencana Perbaikan Kinerja.
Kirkpatrick (2006) menjelaskan rencana perbaikan kinerja

untuk dapat memberikan hasil seperti diharapkan harus memenuhi
Kriteria sifat sebagai berikut:
1. Praktis
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Spesifikasi rencana harus berhubungan dengan kinerja yang harus
diperbaiki. Memperbaiki kinerja dengan cara membaca buku teori
atau mengikuti kursus psikologi industri sangat tidak praktis dan
memerlukan waktu terlalu lama.

. Orientasi pada waktu

Waktu batas akhir penyelesaian pekerjaan harus ditentukan secara
realistik dan dipertimbangkan bersama. Tidak ada pekerjaan tanpa
batasan waktu.

. Spesifik

Harus jelas menguraikan apa yang akan dikerjakan. Apabila
bidang yang diperbaiki adalah kualitas komunikasi dengan
pekerjaan, maka harus secara spesifik referensi yang harus
diperbaiki.

. Melibatkan komitmen

Baik manajer maupun pekerja harus menjual rencana dan
mempunyai komitmen terhadap implementasinya. Mereka harus
sepakat tentang apa yang harus dilakukan.

Kirkpatrick (2006) menyatakan rencana perbaikan Kinerja
dirancang untuk mengubah perilaku pekerja. Untuk melakukan
perubahan perilaku, perlu memenuhi lima persyaratan, yaitu:
1. Desire (keinginan)
Terdapat keinginan dari pekerja sendiri untuk berubah. Tanpa
adanya keinginan dari yang bersangkutan, perilaku tidak
mungkin berubah.
2. Knowladge and Skill (pengetahuan dan ketrampilan)
Pekerja harus tahu apa yang harus dilakukan dan bagaimana
melakukan. Untuk itu, harus mempunyai pengetahuan dan
ketrampilan yang diperlukan.
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3. Climate (Iklim)
Pekerja harus bekerja dalam iklim yang memberikan
kesempatan berperilaku dengan cara berbeda. Faktor
terpenting dalam iklim adalah manajer. Manajer dapat
memberikan tipe iklim sebagai berikut:
a. Preventing.
Manajer tidak mengizinkan pekerja melakukan apa yang
mereka ingin lakukan. Iklim kerja semacam ini tidak akan
mendorong pekerja berkembang.
b. Discouraging.
Manajer tidak mendorong keberanian pekerja untuk
melakukan tindakan apabila tidak diperintah. Pekerja
menjadi pasif dan tidak bersedia mengeluarkan gagasan.
c. Neutral.
Manajer menyerahkan pada pekerja untuk menentukan
sendiri sikapnya. Terdapat kebebasan bagi pekerja untuk
mengembangkan diri dalam pekerjaan.
d. Encouraging.
Manajer bersikap mendorong pekerja untuk bersedia
mengembangkan prakarsa. Iklim demikian menciptakan
motivasi kuat bagi pekerja.
e. Requiring.
Manajer bersedia membantu meningkatkan kemampuan
dan kinerja pekerja.
5. Help and Support (bantuan dan dukungan)
Apabila pekerja bersedia memperbaiki diri, mereka memerlukan
dorongan dan bantuan. Orang mungkin takut mencoba sesuatu
yang baru karena takut kegagalan. Atau pekerja mungkin
bermaksud mencoba, tetapi tidak mempunyai keberanian tanpa
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dorongan dan bantuan. Bantuan dapat datang dari manajer,
pelatihan profesional, atau keduanya.

. Rewards (penghargaan)

Orang yang tahu bahwa mereka dihargai karena melakukan
perubahan cenderung untuk berubah. Juga apabila reward benar-
benar diterima mereka akan termotivasi untuk berubah di masa
depan.

6.3. Ruang Lingkup Perbaikan Kinerja

Beberapa isu atau permasalahan dalam proses perbaikan

Kinerja diantaranya: (Haryono, 2018)

1.
2.

© gk~ w

10.

11.

12.

Mengapa hasilnya seperti sekarang ini?

Jika hal-hal tersebut diperlukan, apa saja yang menjaditujuan
perbaikan kinerja?

Apa sajakah isu-isu kinerja organisasi yang ada?

Siapa yang terlibat dalam perbaikan kinerja?

Fokus apasajakah dalam perbaikan kinerja?

Kriteria apa saja yang harus digunakan untuk melakukan
perbaikan kinerja?

Dampak apa yang bisa dihasilkan dari gaya manajemen yang
diterapkan terhadap aktivitas perbaikan kinerja?

Keterampilan  apa saja  yang  diperlukan  untuk
menyelenggarakan  perbaikan  kinerja dan  bagaimana
keterampilan-keterampilan tersebut bisa dikembangkan?
Bagaimana faktor-faktor positif dan negatif bisa dikelola?
Bagaimana hasil perbaikan kinerja bisa digunakan untuk
meningkatkan kualitas komunikasi yang baik?

Bagaimana seharusnya hasil pertemuan perbaikan Kkinerja
ditangani?

Sejauh mana hasil kinerja masa lampau bisa digunakanuntuk



13.
14.

15.
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pedoman Kkinerja di waktu mendatang?

Kapan sebaiknya dilaksanakan perbaikan kinerja?

Permasalahan-permasalahan apa saja yang ada dalam

menyelenggarakan  perbaikan  kinerja dan bagaimana

permasalahan-permasalahan tersebut dapat diatasi?

Bagaimana efektivitas perbaikan kinerja bisa dievaluasi?

Alasan dilakukannya perbaikan Kkinerja secara formal
adalah untuk mendapatkan hal-hal yang lebih fokus dalam
membuat pertimbangan dalam penentuan tujuan Kinerja,
permasalahan motivasi dan pengembangan kinerja. Perbaikan
kinerja senantiasa memperhatikan apa Yyang seharusnya
dilakukan di waktu yang akan datang, namun masih
memperhatikan hasil kinerja di waktu lampau. Perbaikan
kinerja hakekatnya menjawab dua pertanyaan sekaligus: “Apa
yang telah kita dapatkan?” dan “Sedang ke mana arah Kita
sekarang?”.

Tujuan perbaikan kinerja adalah:

1. Perencanaan, menyiapkan  dasar-dasar ~ perumusan
kesepakatan, perencanaan dan pengembangan kinerja.

2. Motivasi, untuk mendapatkan umpan balik (feedback) positif,
penghargaan, pengakuan, kesempatan untuk maju,
memperjelas tujuan, memberdayakan pegawai mengelola
Kinerjanya masing-masing, pembelajaran dan
pengembangan.

3. Pembelajaran dan pengembangan, untuk menyiapkan dasar-
dasar pembelajaran dan pengembangan mandiri melalui
aktivitas pelatihan dan metode belajar lainnya sesuai dengan
kecakapan pegawai baik untuk saat sekarangdan mendatang.
Pembelajaran dan pengembangan kinerja fokus pada
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pekerjaan sekarang, memungkinkan pegawai memperbesar
dan memperkuat tanggungjawab, keterampilan yang
diperlukan dan memberinya imbalan yang sesuai. Aspek
peranan pengembangan Kkinerja pegawai lebih penting pada
organisasi yang strukturorganisasinya bersifat datar dimana
jenjang karir lebih pendek.

4. Komunikasi, untuk mendapatkan saluran komunikasi dua
arah tentang peran, harapan (persyaratan tujuan Kinerja
kompetensi), hubungan, permasalahan dan aspirasi kinerja.

5. Penilaian kinerja, mempersiapkan dasar-dasar untuk
penilaian kinerja khususnya jika hasil penilaian kinerja
menjadi acuan untuk penentuan sistem imbalan.

6.4. Permasalahan Perbaikan Kinerja

Agar berhasil, tujuan dan metode perbaikan kinerja harus

sejalan dengan budaya organisasi, sebagai pemicu perubahan yang
terrencana. Manajemen kinerja dan proses perbaikan Kkinerja dapat
membantu tercapainya perubahan budaya organisasi, melalui
perubahan yang dikelola dengan baik dan melibatkan seluruh
pegawai, melalui komunikasi dan pelatihan yang efektif.

Beberapa permasalahan yang muncul dalam melaksanakan

perbaikan Kinerja diantaranya: (Haryono, 2018)

1.

2.
3.

Menentukan cara pengukuran dan kriteria untuk mengevaluasi
Kinerja,

Mengumpulkan bukti-bukti faktual kinerja,

Adanya penyimpangan atau kesalahan manajer dalam penilaian
Kinerja,

Menyelesaikan konflik antara penilai dan ternilai,

Perilaku bertahan atau defensive yang diperlihatkan ternilai
(pegawai yang dinilai) terhadap kritik,
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Pendekatan yang dapat digunakan untuk mengatasi

permasalahan-permasalahan di atas, diantaranya:

1.

Pastikan bahwa kriteria penilaian kinerja sesuai dengan
kesepakatan yang telah dibuat, sebisa mungkin penilaian dibuat
kuantitatif. Penilaian kompetensi berdasarkan analisis dan
pengukuran Kinerja sehari-hari yang efektifyang dibuat dalam
bentuk kinerja standar.

Mengawasi Kinerja secara kontinyu mengenai hubunganantara
rencana kinerja dengan sasaran kinerja, persyaratan standar dan
perilaku kinerja. Pastikan bahwa umpan balik berdasarkan
bukti-bukti dan catatan kritis untuk membantu dalam penilaian
kinerja secara keseluruhan.

Minimalkan penyimpangan (bias), meskipun sulit untuk
menghindari masalah-masalah subjektivitas gender, ras, agama
dan lain-lain. Pelatihan penilaian kinerja dapat mengurangi
penyimpangan ini.

Pastikan bahwa manajer dan pegawai memahami bahwa tujuan
perbaikan atau evaluasi kinerja adalah untuk hal-hal yang
positif. Berikan pelatihan kepada manajer agarmenguasai teknik
memberikan kritik yang bersifatmembangun dan berdasarkan
fakta, bukan sekedar pendapat.

Pastikan para manajer menggunakan pendekatan positif,yaitu
menggunakan kritik yang membangun bukannya menyalahkan,
sehingga dapat mengurangi resistensi pegawai dalam proses
perbaikan kinerja. Pengarahan singkat (briefing) terhadap
seluruh pihak yang terkait dalam perbaikan kinerja juga perlu
dilakukan.

6.5. Pertemuan Perbaikan Kinerja
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Dengan mengikuti pelatihan dan bimbingan para manajer akan

lebih baik dalam penyelenggaraan pertemuan perbaikan Kinerja.
Pertemuan perbaikan kinerja akan jauh lebih efektif jika karyawan
dan manajer sama-sama mempersiapkan diri dengan baik. Persiapan
sebaiknya mencakup hal-hal sebagai berikut: (Haryono, 2018)

1.

2.

3.

Tujuan dan bagian-bagian penting yang akan dibahasdalam
pertemuan,

Bukti-bukti kinerjayang harus dipersiapkan  dalam
pertemuan,

Persiapkan kekuatan dan kelemahan Kkinerja yang dapat
dijelaskan dalam pertemuan.

Selanjutnya akan dijelaskan adanya Thel2 Golden Rules untuk

menyelenggarakan pertemuan perbaikan kinerja:

1.

Persiapkan sebaik mungkin (Be prepared).

Para manajer harus siap dengan daftar sasaran kinerja pegawai
yang sedang berlaku selama satu tahun. Para manajer
menyiapkan alasan untuk menilai apakah Kkinerja seorang
pegawai berhasil atau gagal, dan apakah perlu diberikan
penghargaan (reward) dan hukuman (punishment). Jika perlu
dilakukan perbaikan kinerja maka siapkan alasan atau
pertimbangan yang kuat. Pihak pegawai juga harus siap
mengidentifikasi prestasi kerja yang telah dicapi, permasalahan
kinerja yang dihadapi dan melakukan penilaian kinerja secara
mandiri. Para pekerja juga harus menyiapkan diri dengan point
point Kinerja yangingin ditingkatkan.

Bekerja dengan cara yang jelas (work to a clear structure).
Pertemuan harus direncanakan untuk membahasa seluruh
permasalah yang diidentifikasi dalam persiapan. Waktuyang

cukup harus disiapkan untuk diskusi secara penuhkarena
pertemuan yang terburu-buru tidak akan efektif. Waktu satu
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sampai dengan dua jam biasanya cukup untuk me-review
kinerja individu pegawai.

Ciptakan atmosfir pertemuan yang kondusif (create theright
atmosphere)

Keberhasilan sebuah pertemuan tergantung bagaimana
menciptakan suasana yang informal, terbuka dan akrab.Cara
terbaik memulai sebuah pertemuan adalah membahas hal yang
umum sebelum masuk ke permasalahan yang utama.

Berikan umpan balik yang baik (provide good feedback)
Pegawai perlu mengetahui apakah pekerjaan yang telah
dilakukan sudah memenuhi standar kinerja atau belum.Pegawai
memerlukan umpan balik berdasarkan bukti yangfaktual dan
penyampaian umpan balik sebaiknya bersifat memotivasi
bukan melemahkan semangat kerja pegawai.

Gunakan waktu secara produktif (use time productively).
Penilai atau reviewer harus memanfaatkan waktu sebaik
mungkin saat menguji pemahaman dan mencari informasi
tentang hasil perbaikan kinerja. Pegawai agar diberikanwaktu
yang cukup untuk mengungkapkan pandangannya secara penuh
dalam menjawab setiap komentar pada hasil perbaikan kinerja.
Pertemuan sebaiknya dilakukan dalam bentuk dialog antara dua
pihak sehingga didapatkesimpulan yang positif.

Mulai dengan pujian (use praise).

Para manajer sebaiknya memulai pertemuan dengan
memberikan penghargaan secara tulus dan ikhlas kepada
beberapa prestasi yang membanggakan. Penghargaan membuat
orang merasa nyaman karena setiap orangmemerlukan dorongan
dan penghargaan.

Biarkan peserta berbicara (let individuals do most of the talking)

Kondisi ini membuat mereka nyaman dan merasa pendapatnya
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didengarkan. Gunakan pertanyaan terbuka, seperti: ,,Bagaimana
Anda mencapai target tersebut™?. Pertanyaan terbuka
memotivasi orang untuk menjelaskan segala sesuatunya lebih
leluasa.
Berikan kesempatan menilai diri sendiri (invite-self assessment)
Memberikan peluang untuk melakukan penilaian pribadi untuk
dasar diskusi perbaikan kinerja. Mengingat beberapa orang ada
yang merasa minder atau under estimate, maka perlu dibuat
pertanyaan terbuka sebagai berikut:
a. Seberapa baik Anda merasa telah bekerja?
b. Jelaskan kekuatan-kekuatan yang Anda miliki!
c. Apa yang paling Anda sukai / tidak sukai dari

pekerjaan Anda?
d. Mengapa proyek yang Anda kerjakan berjalan baik?
e. Apakah Anda merasa tidak mencapai target?

Diskusikan kinerja bukan pribadinya (discuss performance,not
personality)
Pembahasan mengenai kinerja harus berdasarkan bukti actual,
bukan opini. Selalu mengacu kepada bukti actual, perilaku dan
hasil kerja untuk dibandingkan dengankesepakatan kinerja yang
telah dibuat. Pegawai harus diberikan banyak kesempatan untuk
menjelaskan mengapa sesuatu bisa atau tidak dikerjakan.
Lakukan analisis kinerja (encourage analysis of performance)
Jangan hanya menghargai atau menyalahkan. Buatlah analisis
secara objektif, mengapa ada pekerjaan yang berhasil baik dan
ada yang buruk. Apa yang bisa dilakukan untuk menjaga standar
Kinerja yang tinggi dan menghindari permasalahan di waktu
mendatang.

12. Jangan memberikan kritik yang

tidak disukai (don’t deliver
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unexpected criticism)

Dalam pertemuan tidak sepatutnya ditemui hal-hal yang di luar
dugaan. Diskusi harus membahas kejadian atauperilaku yang
telah diagendakan. Umpan balik kinerja harus diberikan segera,
tidak harus menunggu sampai akhirtahun. Tujuan utama dari
perbaikan kinerja secara formal adalah untuk mendapatkan hasil
kemajuan yang diperoleh berdasarkan fakta yang aktual.
Menghasilkan  kesepakatan dan rencana kerja (agree
measurable objectives and a plan of action)

Tujuan akhir dari pertemuan perbaikan kinerja adalah
menghasilkan catatan positif mengenai perbaikan kinerja
menjadi rencana tindakan.



BAB VII
SISTEM PENGUKURAN KINERJA

7.1. Peranan dan Pelaporan Kinerja

1 Anggaran  merupakan  komitmen  manajer  pusat
pertanggungjawaban mengenai kinerja yang seharusnya
dicapai, maka manajer pusat tanggung jawab perlu
mengetahui  kenapa terjadi selisih antara hasil yang
dianggarkan dengan hasil sesungguhnya.

2 Selisih antara anggaran dan realisasinya, dapat dipecah
menjadi :

a. Selisih laba adalah selisih yang mengakibatkan realisasi
laba bersih lebih besardibandingkan anggarannya.

b. Selisih rugi adalah selisih yang mengakibatkan realisasi
laba bersih lebih kecildibandingkan anggarannya.

c. Selisih yang terjadi antara anggaran dan realisasinya
dilaporkan kepadamanajemen melalui sistem pelaporan
Kinerja.

d. Kinerja manajer suatu pusat tanggung jawab dinilai atas
dasar anggaran danrealisasi pelaksanaan anggaran yang
menjadi tanggung jawabnya

7.2. Analisis Selisih Pusat Laba

Kinerja manajer pusat laba pada organisasi divisional dianalisis
Kinerjanya atas dasaranggaran laba dibandingkan dengan realisasi
labanya, yang nantinya akan dirinci lebihlanjut ke dalam selisih pusat
pendapatan dan pusat beban. Selisih laba bersih dapat dianalisis,
sebagai berikut :

1. Selisih pemasaran, merupakan tanggung jawab departemen
pemasaran.Tujuan pokok departemen pemasaran meliputi :
a. Menghasilkan laba bruto dan bekerja dalam batas anggaran
biaya pemasaranyang telah ditentukan.
b. Analisis laba bruto digunakan untuk menilai Kinerja
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manajer departemenpemasaran dalam menghasilkan laba
bruto.

Selisih laba bruto yang menjadi tanggung jawab manajer
pemasaran meliputiselisih yang disebabkan oleh volume
penjualan dan harga jual per unit

Selisih biaya produksi, merupakan tanggung jawab departemen
produksi.Selisih biaya produksi dianalisis untuk setiap elemen
biaya produksi;

a.

b.

Selisih biaya bahan baku, dianalisis kedalam selisih harga
bahan baku dan selisih kuantitas bahan baku

Selisih biaya tenaga kerja langsung, dianalisis ke dalam
selisih tarif upah langsung dan selisih efisiensi upah
langsung

Selisih biaya overhead pabrik, dianalisis ke dalam selisih
volume dan selisih terkendalikan. Untuk menentukan
Kinerja manajer pusat biaya, maka analisis biaya produksi
digunakan ke dalam volume produksi

Selisih lain-lain, meliputi selisih biaya administrasi dan biaya
diluar produksi, pajak penghasilan atas laba dan menjadi
tanggung jawab manajemen puncak dan unit-unit stafnya.
Rincian selisih, hanya dibandingkan antara anggaran biaya yang
bersangkutan dengan realisasinya.

7.3. Laporan Pengendalian

1.

Laporan informasi. Dirancang untuk memberitahu
manajemen mengenai apa yang terjadi. Laporan informasi
dapat berasal dari sistem akuntansi dan sumbereksternal,
seperti informasi lingkungan eksternal

Laporan kinerja ekonomi. Berhubungan dengan kinerja
suatu pusat tanggung jawab sebagai suatu kesatuan
ekonomi, misal laporan laba rugi konvensional dengan laba
bersih sebagai dasar pengukuran kinerja ekonomi. Laporan
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kinerja ekonomi disusun dari informasi akuntansi
konvensional.

3. Laporan Kinerja pribadi/Laporan pengandalian
menitikberatkan pada kinerja manajer pusat laba. Disusun
dari informasi akuntansi pertanggungjawaban dan
menunjukkan seberapa baik kinerja sesungguhnya manajer
pusat laba dibandingkan dengan standar kinerja yang
diharapkan dapat dicapai oleh manajer tersebut.

7.4. Sistem Ukuran Kinerja

Cita-cita dari sistem ukuran kinerja adalah untuk
mengimplementasikan strategi, maka manajer senior akan memilih
ukuran-ukuran yang paling mewakili strategi perusahaan (faktor
keberhasilan penting). Keterbatasan sistem pengendalian keuangan
1. Mengoptimalkan profitabilitas jangka pendek tidak selalu

menjamin tingkat pengembalian yang optimum bagi pemegang
saham, karena nilai pemegang saham mencerminkan nilai bersih
sekarang (NPV) dari perkiraan laba masa depan. Pada saat yang
sama, kebutuhan akan umpan balik dan pengendalian
manajemen yang terus menerus mengharuskan perusahaan
untuk mengukur dan mengevaluasi kinerja unit bisnis paling
tidak sekali setahun. Hal ini dapat mendorong tindakan jangka
pendek yang tidak sesuai dengan kepentingan jangka panjang
perusahaan.

2. Manajer unit bisnis mungkin tidak mengambil tindakan yang
berguna untuk jangka panjang, guna memperoleh laba jangka
pendek. Misalnya manajer mungkin tidak melakukan investasi
yang menjanjikan manfaat jangka panjang karena akan
menurunkan hasil keuangan jangka pendek

7.5. Keterbatasan Sistem Pengendalian Keuangan
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Menggunakan laba jangka pendek sebagai satu-satunya
tujuan dapat mendistorsi komunikasi antara manajer unit
bisnis dengan manajemen senior, karena memungkinkan
manajer unit bisnis menetapkan target laba yang mudah
dicapai, sehingga akan mangarah kepada data perencanaan
yang salah untukseluruh perusahaan.
Pengendalian keuangan yang ketat dapat memotivasi manajer
untuk memanipulasi data, yang dapat dilakukan dalam
berbagai bentuk
« Mengandalkan pengukuran kinerja pada ukuran keuangan
saja adalah tidak mencukupi untuk memastikan bahwa
strategi akan dilaksanakan dengan sukses, solusinya
adalah dengan menggunakan berbagai ukuran, baik
keuangan maupun non keuangan. Dimana ukuran
keuangan mengindikasikanhasil dari keputusan masa lalu
dan penilaian nonkeuangan merupakan indikator penentu
kinerja masa datang.

7.6. Balance Scorecard

Merupakan salah satu alat pengukuran Kkinerja yang

menekankan pada keseimbanganantara ukuran-ukuran strategis yang
berlainan satu sama lain dalam usaha untuk mencapai keselarasan
tujuan sehingga mendorong karyawan bertindak demi kepentingan
terbaik perusahaan.

Balance scorecard bermanfaat sebagai alat untuk :

1.

2.
3.
4

Memfokuskan organisasi

Menyempurnakan komunikasi

Menentukan tujuan-tujuan organisasi

Menyediakan umpan balik pada strategi. Setiap ukuran dalam
balance scorecard ditujukan pada aspek strategi perusahaan.
Dalam menciptakanbalance scorecard, manajemen puncak harus
memilih seperangkat aturan yang ; (1)mencerminkan secara
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akurat faktor-faktor penting yang menentukan kesuksesan
strategi perusahaan, (2) menunjukkan hubungan antara ukuran-
ukuran individual dalam hubungan sebab akibat yang
menunjukkan pengaruh ukuran-ukuran non finansial berdampak
pada hasil-hasil finansial jangka panjang, (3) menyediakan
kajian berbasis luas mengenai status Kini perusahaan.

Balance scorecard akan mendorong terciptanya bauran berbagai
ukuran strategisyang mencakup :

7.6.1. Ukuran hasil dan pemicu

a. Ukuran hasil mengindikasikan hasil dari suatu strategi,
seperti peningkatan pendapat, laba dan pengurangan biaya.
Ukuran ini merupakan indikator yang terlambat, yang
memberitahu manajemen mengenai apa yang telah terjadi.

b. Ukuran pemicu/driver, merupakan indikator yang
mendahului, yang menunjukkan kemajuan dari bidang-
bidang kunci dalam mengimplementasikan suatu strategi,
contoh waktu siklus. Ukuran pemicu akan berdampak pada
prilaku dalam organisasi untuk mengimplementasikan
strategi.

c. Ukuran hasil dan pemicu saling terkait. Jika ukuran-ukuran
hasil menunjukkanadanya masalah, maka ukuran-ukuran
driver mungkin juga harus diubah agar strategi dapat
diimplementasikan dengan baik.

7.6.2. Ukuran keuangan dan non keuangan

a. Sistem dalam organisasi seharusnya didesain agar dapat
menghasilkan informasi dalam bentuk ukuran-ukuran
keuangan dan non keuangan untuk menilai kinerja.

b. Beberapa ukuran non keuangan penting, misalnya ;
tingginya mutu, tingginya kepuasan konsumen, tingginya
level inovasi, baiknya model-model bisnis. Ukuran-ukuran
nonfinansial tersebut umunya mempunyai dampak pada
kinerja keuangan.
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7.6.3. Ukuran internal dan eksternal

Perusahaan harus mencapai keseimbangan antara ukuran-ukuran
eksternal, seperti kepuasan pelanggan, dengan ukuran-ukuran
dari proses bisnis internal, seperti hasil produksi. Kesuksesan
kinerja perusahaan atau divisi dalam mengimplementasikan
strategi harus diukur dengan menggunakan ukuran internal dan
eksternal.

Balance scorecard mencakup berbagai ukuran-ukuran strategi

yang dapat dikelompokkan ke dalam empat perspektif yang

saling berhubungan yang membentuk keseimbangan secara
eksplisit kebutuhan-kebutuhan kelompok-kelompok tertentu
stakeholders organisasi.

1 Persepektif ~ komsumen,  menunjukkan  bagaimana
pandangan konsumen terhadap perusahaan, meliputi; indeks
tingkat harga menurut konsumen, survei pengurutan
konsumen, indeks kepuasan konsumen dan pangsa pasar.

2 Perpektif finansial, menunjukkan bagaimana pandangan
perusahaan terhadap pemegang saham, meliputi; kembalian
investasi, arus kas, profitabilitas proyek, reliabilitas ramalan
laba, dan penjualan tak terlayani.

3 Perspektif bisnis internal, menunjukkan pandangan
perusahaan mengenai keunggulan internalnya, meliputi; jam
pertemuan dengan konsumen, indeks kinerja proyek, indeks
insiden keselamatan.

4 Perspektif inovasi dan pelajaran, menunjukkan pandangan
perusahaan mengenai bagaimana belajar dan berinovasi
untuk penciptakan masa depan, meliputi ; persentase
pendapatan produk baru, tingkat indeks penyempurnaan,dan
survei sikap karyawan.

7.7. Faktor Kunci Keberhasilan
7.7.1. Variabel kunci yang berfokus pada pelanggan
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Pemesanan, idealnya adalah pesanan penjualan yang
tercatat, karena perubahan yang tidak terduga dalam
variabel ini dapat berakibat pada masa depan seluruh bisnis
tersebut.

Pesanan tertunda, sebagai suatu indikasi mengenai
ketidakseimbangan antarapenjualan dan produksi, pesanan
tertunda dapat menandakan ketidakpuasan pelanggan.
Pangsa pasar, penurunan dalam posisi kompetitif suatu unit
bisnis dapatdikaburkan oleh peningkatan yang dilaporkan
dalam volume penjualan yang disebabkan oleh
pertumbuhan industri secara keseluruhan.

Pesanan dari pelanggan kunci, mengindikasikan di awal
mengenai keberhasilan seluruh strategi pemasaran.
Kepuasan pelanggan, dapat diukur melalui survei
pelanggan.

Retensi pelanggan, dapat diukur melalui lamanya hubungan
dengan pelanggan

Loyalitas pelanggan, dapat diukur dalam pembelian
berulang, referensi yang diberikan oleh pelanggan.

7.7.2.Variabel kunci yang berkaitan dengan proses bisnis internal ;

1

w

Utilisasi kapasitas, sangat penting dalam bisnis dimana
biaya tetap adalah tinggi. Persentase dari total jam
profesional yang tersedia yang dibebankan ke pelanggan
berupa waktu terjual merupakan ukuran dari utilisasi dari
sumber daya tetap.

Pengiriman tepat waktu

Perputaran persediaan

Kualitas, contoh indikatornya, persentase hasil, jumlah dan
frekuensi daripengiriman yang terlambat, bahan baku sisa,
pengerjaan kembali, jumlah dan frekuensi jadwal produksi,
pengiriman yang tidak terpenuhi dan jumlah keluhan
pelanggan serta klaim garansi.
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5 Waktu siklus, adalah alat yang digunakan untuk
menganalisis kebutuhan persediaan. Mengurangi waktu
siklus dapat mengarah pada penguranganbiaya.

7.8. Implementasi Balance Scorecard

1. Mendefenisikan strategi
Scorecard membangun suatu kaitan antara strategi
dengan tindakan operasional. Proses mendefenisikan
scorecard dimulai dengan mendefenisikan strategi
organisasi.

» Pada perusahaan industri tunggal, langkah-langkah
penyusunan scorecard adalah ; (a) pengembangan
scorecard pada level korporasi, (b) pengembanganpada
level-level fungsional dan bawah berdasar scorecard
level korporasi.

» Pada perusahaan bisnis ganda, penyusunan scorecard
adalah ; (a) pengembangan scorecard pada level divisi
(unit bisnis), (b) pengembangan sendiri scorecard level
fungsional dalam divisi tersebut, (c) pengembangan
scorecard  korporasi dengan  mempertimbangkan
terciptanya sinergi-sinergilintas divisi.

2. Mendefenisikan ukuran dari strategi
Pengembangan ukuran-ukuran untuk mendukung artikulasi
strategi. Organisasi harus fokus pada beberapa ukuran
penting dan mengikatnya satu sama lain dalam hubungan
sebab akibat.

3. Mengintegrasikan ukuran ke dalam Sistem Manajemen
Scorecard harus diintegrasikan baik dengan struktur formal
maupun informal dari organisasi, budaya, serta praktik
sumber daya manusia.

4. Meninjau ukuran dan hasilnya secara berkala, scorecard
harus ditinjau secara konsisten dan terus menerus oleh
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manajemen senior, dengan memperhatikan hal-hal sebagai

berikut ;

a. Bagaimana kondisi organisasi menurut ukuran hasil

b. Bagaimana kondisi organisasi menurut ukuran pemicu

c. Bagaimana strategi organisasi berubah sejak tinjauan
terakhir

Bagaimana ukuran scorecard berubahAspek penting yang

harus dikaji ulang ;

a. Ketepatan dan keberhasilan manajemen dalam
mengimplementasikan strategi

b. Keseriusan manajemen terhadap pentingnya ukuran-
ukuran tersebut

c. Kesesuaian ukuran-ukuran tersebut dengan perubahan
strategi

d. Kesempurnaan pengukuran Kinerja

7.9. Kesulitan dalam Implementasi Balance Scorecard

1. Korelasi yang buruk antara ukuran nonkeuangan dengan
hasilnya, tidak ada jaminan bahwa profitabilitas masa depan
akan mengukuti pencapaian target dibidang nonkeuangan
manapun.

2. Terpaku pada hasil keuangan, dimana para manajer
seringkali mendapatkan tekanan yang berkaitan dengan
kinerja keuangan dari perusahaan mereka. Bahkan manajer
senior sering kali diberikan kompensasi berdasarkan kinerja
keuangan.

3. Ukuran-ukuran tidak diperbaharui Banyak perusahaan tidak
memiliki mekanisme formal untuk memperbaharuiukuran-
ukuran tersebut agar selaras dengan perubahan dalam
strategi, akibatnya perusahaan terus menggunakan ukuran-
ukuran yang didasarkan pada strategi yang lalu.

4. Terlalu banyak pengukuran, jika terlalu banyak ukuran,
maka manajer beresikokehilangan fokus karena mencoba
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untuk melakukan banyak hal pada waktu yang sama.

5. Kesulitan dalam menetapkan trade-off, banyak perusahaan
menggabungkan ukuran keuangan dan non keuangan dalam
satu laporan, dan memberikan bobot pada masing-masing
ukuran tersebut. Kebanyakan scorecard tidak memberikan
bobot secara eksplisit pada masing-masing ukuran ini.

7.10. Praktik Pengukuran

1. Tipe-tipe ukuran yang dipakai dalam praktik, adalah : (1)
kinerja keuangan, (2)efisiensi pengoperasian, (3) kepuasan
konsumen, (4) kinerja karyawan, (5) inovasi dan perubahan.

2. Mutu ukuran-ukuran yang digunakan dalam praktik, adalah
: (1) informasi bernilai tinggi, (2) mutu informasi, (3)
ukuran-ukuran yang jelas, (4) ukuran- ukuran yang
dimutakhirkan, (5) keterkaitannya dengan kompensasi.

3. Hubungan ukuran dengan kompensasi Hubungan ukuran-
ukuran dengan kompensasi menunjukkan bahwa sebagian
besar kompensasi didasarkan pada ukuran kinerja keuangan
dan efisiensi pengoperasian, sebagian kompensasi
didasarkan pada kepuasan konsumen dan relatif sedikit yang
menghubungkan kompensasi dengan Kinerja karyawan,
inovasi atau perubahan.

7.11. Pengendalian Interaktif

1 Pengendalian interaktif adalah sistem pengendalian yang
dapat menyediakan informasi untuk dasar memikiran
strategi-strategi baru.

2 Pengendalian interaktif mempunyai langkah-langkah
menggunakan sistem pengendalian manajemen saat ini untuk
menentukan strategi masa depan.

3 Dalam lingkungan yang cepat berubah dan dinamis, agar dapat
bertahan hidup, maka perusahaan perlu menciptakan
organisasi pembelajaran, yaitu adalah organisasi untuk
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meningkatkan kemampuan karyawan organisasi mempelajari
perubahan lingkungan yang sedang berjalan. Organisasi
pembelajaran efektif jika para karyawan pada semua level
organisasi secara berkesinambungan melaksanakan langkah-
langakah ; 1) memantau lingkungan, (2)
mengidentifikasikan masalah-masalah dan peluang-peluang
lingkungan yang potensial, (3) mengubah informasi
lingkungan secara terus terang dan terbuka, (4) mengarahkan
eksperimen model-model bisnis alternatif agar sukses
beradaptasi dengan perubahan lingkungan.

4 Tujuan utama dari pengendalian interaktif adalah untuk
menfasilitasi terciptanya organisasi pembelajaran.

5 Faktor kunci keberhasilan adalah penting dalam desain
sistem pengendalian untuk mengimplementasikan strategi
yang dipilih, ketidakpastian strategi memandu penggunaan
sekelompok informasi pengendalian manajemen secara
interaktif dalam mengembangkan strategi baru.

6 Strategi ketidakpastian adalah strategi untuk mengahadapi
perubahan- perubahan lingkungan secara mendasar yang
secara potensial merusak atau mengakibatkan keusangan
aturan-aturan organisasi saat ini, contoh perubahantersebut ;
perubahan preferensi konsumen, teknologi, para pesaing, gaya
hidupdan produk substitusi.

7 Pengendalian interaktif mendorong manajemen waspada
terhadap ketidakpastian strategi, baik ancaman maupun
peluang, ancaman dapat seperti
a. ; hilangnya pangsa pasar dan ketidakpuasan konsumen,

dan peluang seperti pembukaan pasar baru karena aturan
pemerintah tertentu telah dihapus.

7.12. Karakteristik pengendalian interaktif ;

1 Informasi sistem pengendalian manajemen bertitik tolak
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pada ketidakpastian strategis yang dihadapi bisnis
Manajamen puncak menerima informasi pengendalian
manajemen secara serius

Para manajer pada semua level organisasi memusatkan
perhatiannya pada sistem yang menghasilkan informasi
tersebut

Atasan, bawahan, dan kelompok-kelompok bertemu muka
untuk menginterpretasikan dan mendiskusikan implikasi-
implikasi informasi untuk inisiatif-inisiatif strategis masa
depan Temu muka untuk membahas dan mendiskusikan
tantangan yang yang mendasari data, asumsi-asumsi, dan
tindakan yang tepat.

Ketidakpastian strategis berkaitan dengan pergeseran
mendasar dan nonlinear dalam lingkungan yang potensial
menciptakan model bisnis baru.



BAB VIlII
KONSEP DAN SISTEM MANAJEMEN KINERJA
(Tahap Perancangan Sistem Manajemen Kinerja)

Terdiri dari:

- Fondasi

- Informasi dasar
- Perancangan

- Penerapan

- Penyegaran

9.1. Tahap 0: Fondasi
a. 4 fondasi dalam mengembangkan sistem manajemen
Kinerja yaitu: a. kemitraan,
b. pemberdayaan,
c. perbaikan kinerja yang terintegrasi.
d. tim yang mandiri
b. 5 kaidah perancangan sistem manajemen kinerja yaitu :
1. Mudah dimengerti ( msal I1SO)
2. Berorientasi pada jangka panjang (orientasi lingkungan
)
3. Berdasarkan atas basis waktu (umpan balik sesegera
mungkin)
4. Fokus pada perbaikan berkelanjutan (mengacu pada
praktek terbaik perusahaan )
5. Menggunakan pendekatankuantitatif (lebih mudah
dianalisis)

9.2. Tahap 1: Informasi Dasar
a. Sebagai masukan dalam perancangan
b. Mencakup informasi tentang industri, pemerintah
dan masyarakat, pasar dan pesaing serta produk
dan jasa

124
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9.3. Tahap 2: Perancangan
1. Penentuan:
- Visi
- Misi
- Strategi
2 Kerangka kerja

9.4. Tahap 3: Penerapan
Menerapkan rancangan yang mencakup: display, laporan,
sosialisasi, analisis manfaat/biaya, modifikasi proses,
pelatihan, sumber daya dan kedudukan SMKsaat ini terhadap
SMK yang baru

9.5. Tahap 4: Penyegaran
Merupakan langkah evaluasi terhadap sistem manajemen kerja
yang dirancang Elemen Struktur Industri: Lima Kekuatan
Porter

HAMBATAN UNTUK MASUK PERSAINGAN ANTAR KOMPETITOR

Ancaman
pemain baru

Pesaing Industri

Daya tawar pemasok W Daya towar pembelf
[ s
‘Pambali

— | Pembeli |

Intensitas persaingan

TINDAKAM PEMERINTAH HAMBATAN UNTUK KELUAR

KEKUATAN PEMASOK KEKUATAN PEMBELI
Ancamam

KETERSEDIAN PENGGANTI produk pengganti

Industri:
Bagan sistem analisis persaingan
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Profil Respons Pesaing
» Apakah pesaing puas
dengan posisinya saat ini?
* Apa langkah dan strategi
yang akan diambil oleh
pesaing?
*Di manakah kelemahan
pesaing?
*Hal apa yang akan
memprovokasi tindakan
balasan pesaing?

9.6. Perancangan Sistem Manajemen Kinerja

Sepuluh kesalahan besar yang sering dilakukan dalam

proses perancangansistem manajemen kinerja

Visi

a. Cita-cita sebuah organisasi/perusahaan yang ingin dicapai
di masa depan

b. Kegunaan visi

c. Kiriteria visi yang baik

9.7. Daftar Kata-Kata Menyusun Visi
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Vision Generator

Daftar A :

= World Class
* Leading

« Benchmark
* Biggest
 World's best
« Preferted

* Number one

Daftar D :

* Data
» Materials

Daftar F :

« Synergistic fashion

« Total quality manner

* Reenginesred processes
* Our core compeltencies

« Markel-driven

Daftar B : Daftar C :

* Producer + Leading-edge

* Manufacturer * Innovative

* Provider * Market-driven

* Distributor * Value-added

* Daveloper + Benchmark-level

* Processor * Highest quality

« Suplier + Cost effeclive
Facilitator » Cusfomer focused

Daftar E :
* e

» meet the needs of customers

* delight our customers

* exceed stakeholder expectations

* deliver consistent profits and growth
« supplier of cholce

9.8. Artikulasi Visi
a. Merinci pernyataan berdasarkan interpretasi dari tiap
kata dan implikasi apayang harus dilakukan untuk
mewujudkannya
b Checklist kriteria visi

9.9. Pernyataan Visi
a. Merupakan pijakan awal dalam menyusun misi,
strategi atau variabel yang akandigunakan

b. MISI

Berisi pernyataan tujuan atau alasan eksistensi organisasi
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9.10. Contoh Elemen Misi

Elemen Keterangan

Pertimbangan nature of business dari Bisnis apa yang kita masuki?
organisasi Bisnis apa yang seharusnya kita geluti?

Respon yang dipertimbangkan dan

dengan Isu strategls

Merefleksikan nilai dasar dan keyakinan Contoh: Kita percaya bahwa menjaga dan menyediakan lapangan
yang dipegang organisasi kerja yang bebas dari prasangka budays, ras; dan agama adalah
penting

Merefleksikan elemen keunggulan Contoh: tujuan kita adalah untuk menjadi pemimpin dalam bidang ini

Marangkum alasan utama dari Kita:merupakan sebuah tim, oleh karena itu kita harus memperiakukan
pendekatan-pendekatan yang dipilih orang lain dengan penuh kepercayaan dan rasa hormat
perusahaan

9.11. Langkah Penyusunan Misi

1 Brainstorming

2 Penyusunan prioritas

3 Mengkombinasikan kata-kata menjadi kalimat atau
paragraf Mengedit kata-kata Strategi

4 Mencakup pernyataan yang merupakan
integrasi tujuan utama perusahaandengan
rangkaian tindakan

Strategi: 4 Elemen Kunci

1. Berkesinambungan

2. Pengembangan proses

3. Penawaran keunggulan kompetitif

4. Eksploitasi keterkaitan perusahaan dengan lingkungan
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9.12. Prinsip Dasar Strategi

9.13. Penilaian Terhadap Strategi
a. 3 uji penerapan, yaitu: uji nilai tambah, uji
konsistensi dan uji keunggulankompetitif
b. 5 uji akademis, yaitu: uji orisinalitas, uji tujuan,
uji konsistensi logika, uji risikidan sumber daya,
serta uji fleksibilitas.
9.14. Penetapan Strategi
4 Strategi dasar yang umum diterapkan untuk memak
simumkan nilai, yaitu:
- low cost
- Product leadership
- Complete customer solution



BAB IX
UKURAN KINERJA

10.1. Kinerja Organisasi
a. Kinerja disebut juga sebagai performance atau performansi
yang artinyaadalah pencapaian suatu target (keberhasilan)
dari sesuatu yang direncanakandi dalam organisasi,
b. Kinerja ini harus dinilai secara formal dengan mengunakan
ukuran-ukuran darisuatu sistem pengukuran Kkinerja.

10.1.1. Kinerja Organisasi Terdiri Dari :

1. Kinerja Keuangan

Adalah kinerja (keberhasilan) yang dinilai berdasarkan
ukuran-ukuran angka dalam satuan nilai uang, dengan cara
membandingkan realisasi keuangan berdasarkan
anggarannya, disebut tradisional karena tidak ada
keharusanmelakukan inovasi contoh :

a. Pencapaian laba.

b. Ketersediaan kas.

d. Dan sebagainya.

2. Kinerja Non Keuangan
Adalah kinerja (keberhasilan) yang dinilai tidak
berdasarkan ukuran-ukuranangka dalam satuan nilai uang,
contoh :
a. Kehadiran pegawai.
b. Kualitas produk.
c. Kepadatan telepon (telephone density).
d. Dan lain sebagainya.

10.1.2. Manfaat Pengukuran Kinerja
130



Apa yang penting
diukur

Apa yang diukur

Apa yang diberi imbalan
Pa yang - STRATEGI diselesaikan

benar-benar penting

Apa yang diselesaikan
diberi imbalan

KERANGKA RANCANGAN SUATU
SISTEM PENGUKURAN KINERJA
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1. Mengelola operasi organisasi secara efektif dan efisien

melalui pemotivasianpersonel secara maksimum.

2. Membantu pengambilan keputusan yang berkaitan dengan

penghargaan personel, seperti : promosi, transfer,

pemberhentian.

dan

3. Mengidentifikasi kebutuhan pelatihan dan pengembangan
personel dan untuk menyediakan Kkriteria seleksi dan

evaluasi program pelatihan personel.

4. Menyediakan suatu dasar untuk mendistribusikan

penghargaan.

10.2. Sistem Pengukuran Kinerja
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Sebuah sistem yang dapat diselenggarakan berdasarkan berbagai
faktor/ukuran. Ukuran-ukuran yang dapat dipergunakan adalah
faktor-faktor sukses penting (criticalsuccess factors) baik pada masa
Kini maupun yang akan datang, yang terdiri dari :

1 Ukuran Kesuksesan Keuangan Perusahaan, misalnya tingkat
pengembalian yang optimal bagi pemegang saham melalui
pencapaian laba. Namun, hal ini ada
kelemahannya sehingga tidak bisa untuk memastikan
bahwa strategi akandilaksanakan dengan sukses, yaitu :

a. Menggunakan laba jangka pendek sebagai satu-satunya
tujuan, sehinggaterjadi distorsi komunikasi dengan Manajer
Senior yang berakibat menetapkantarget yang mudah dicapai
saja.

b. Pengendalian keuangan yang ketat dapat memotivasi Manajer
untuk memanipulasi data dengan berbagai tindakan, mis. :
memilih  metode akuntansi tertentu atau menyediakan
informasi yang tidak akurat.

2 Menilai kesuksesan organisasi melalui pengukuran Kkinerja
ibaratnya melihat panel instrument pada dash board mobil yang
mempunyai berbagai indikator operasi, sehingga diperlukan juga
adanya ukuran kinerja non keuangan.

a. Hanya mementingkan target laba jangka pendek tanpa
memperhatikan kepentingan perusahaan jangka panjang, mis :
melalui pengiriman produkyang kualitasnya rendah kepada
pelanggan.

b. Manajer unit bisnis tidak mengambil tindakan yang berguna
untuk jangkapanjang, mis. : tidak melakukan investasi karena
akan berakibat pada jangka pendek mengurangi laba.



BAB X
STRATEGI PENINGKATAN KINERJA KARYAWAN

11.1. Peningkatan Kinerja Di Tingkat Organisasi

a. Kinerja yang buruk ada kalanya hasil dari kepemimpinan
yang tidak tepat,manajemen yang buruk atau sistem kerja
yang defective

b. Kegagalan dapat terjadi di level top dari organisasi karena
ekspektasi adanyakinerja superior tidak terwujud

c. Proses yang efektif dari manajemen kinerja memiliki arti
penting dalammenjembatani ekspektasi tersebut

11.2. Masalah di Tingkat Manajerial
a. Penghindaran melalui rasionalisasi (Evasion through
rationalization)
b. Ketergantungan pada prosedur (Reliance on procedures)
c. Serangan target (Attacks that skirt the target)

11.3. Strategi Umum Mengatasi Masalah

a. Seleksi Tujuan (Select the goal)

b. Tentukan ekspektasi minimum dari hasil(Specify
the minimum expectations ofresults)

c. Komunikasikan ekspektasi dengan jelas (Communicate
expectations clearly)

d. Mengalokasikan tanggung jawab (Allocate
responsibility)

e. Memperluas dan memperpanjang proses (Expand and
extend the process)

Mengatasi Masalah dengan Pendekatan Peningkatan Kualitas SDM

Peningkatan SDM (Human Resource Improvement) dapat dicapai
melalui tahapan-tahapan berikut:

133
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Identifikasi masalah organisasi

Artikulasikan suatu hubungan antara masalah dengan kinerja
manusia

Tentukan kesenjangan kinerja yang terukur antara tingkat
kinerja yangdiinginkan dengan tingkat kinerja aktual

. Lakukan analisis tentang akar penyebab dari kesenjangan kinerja

Implementasikan suatu rangkaian solusi bagi akar penyebab
tersebutPeran Top Manajemen dalam Peningkatan Kinerja Untuk
meningkatkan kinerja Top Manajemen, perlu pengembangan
budaya kinerja tinggi, dengan karakteristik:

1

2

Garis yang jelas antara tujuan strategis organisasi dengan
departemen dan staff pada semua level

Manajemen harus mendefinisikan apa yang dibutuhkan untuk
dapat meningkatkan kinerja, menetapkan tujuan agar sukses
dan memonitor kinerja untuk memastikan bahwa tujuan
tercapai

Kepemimpinan dari atas, yang menimbulkan keyakinan
tentang pentingnya perbaikan yang terus menerus (kontinyu)
Fokus pada mempromosikan perilaku positif yang
menghasilkan suatu komitmen, motivasi dan keterlibatan
tenega kerja
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Proses manajemen Kinerja di tingkat organisasi:

1

2

Mission statements, Proses manajemen kinerja dimulai dari
memformulasikan suatu pernyataan misi

Value statements, Tujuan dari pernyataan nilai adalah untuk
membantu mengembangkan suatu value-driven dan komitmen
organisasi yang melakukan bisnisnya dengan sukses dengan
keyakinan dan pemahaman tentang apa yang terbaik bagi
perusahaan

Critical success factors. Faktor penentu keberhasilan
mengindikasikan area- area kinerja perusahaan yang sangat
penting untuk pencapaian kenberhasilanmisi organisasi
Strategies. Proses manajemen Kinerja bertujuan
mendukung pencapaian strategi dengan memastikan bahwa tujuan
yang realistis telah diset dan rencana tindakan dapat
diimplementasikan.

Obijectives financial product/market developmentoperational
development performance improvement growth people
Organizational performance measures Kinerja Finansial
(Financial performance) Kinerja Operasional (Operational
performance)Kinerja Karyawan (People performance)

11.4. Peningkatan Kinerja Tim

a.

Setting objectives

1 Work plans, Rencana kerja akan menentukan program yang
diperlukan , prioritas, tanggungjawab, jadwal, anggaran ,
pengaturan monitoring Kinerja, umpan balik dan melakukan
pertemuan kemajuan

2 Team performance reviews
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3 Meningkatkan kemampuan dengan perekrutan seleksi
pembelajaran Danpengembangan

4 Meningkatkan motivasi dengan pemberian penghargaan
ekstrinsik danintrinsik

5 Meningkatkan kesempatan  denganmenyediakan
kesempatanu ntuk  menggunakan, melatih dan
mengembangkan keterampilan mereka.

b. Mengelola Karyawan dengan Kinerja Buruk

Lima langkah dasar yang dibutuhkan untuk mengelola
underperformers adalah:

1. Mengidentikasi dan menyetujui masalah
2. Menetapkan alasan untuk kekurangannya

3. Memutuskan dan menyetujui tindakan yang dibutuhkan
4. Sumber daya tindakan (pelatihan,dan pengalaman)
5. Memonitor dan memberikan umpan balik
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BAB Xl
PRINSIP DASAR MANAJEMEN KINERJA.

Terdapat 10 prinsip dasar manajemen kinerja yang dapat

menjadi pondasi yang kuat bagi kinerja organisasi.

1
2
3
4.
S.
6
7
8
9.
1

Menghargai Kejujuran
Memberikan Pelayanan

Tanggung jawab

Dirasakan seperti bermain

Adanya perasaan kasihan

Adanya perumusan tujuan
Terdapat konsensus dan kerja sama
Sifatnya berkelanjutan

Terjadi komunikasi dua arah

0. Mendapatkan umpan balik

12.1. Proses Manajemen Kinerja

1. Masukan

Manajemen kinerja membutuhkan berbagai masukan yang
harus dikelola agar dapat saling bersinergi dalam mencapai
tujuan organisasi. Masukan tersebut berupa: sumberdaya
manusia (SDM), modal, material,peralatan dan teknologi
serta metode dan mekanisme kerja.

Manajemen Kinerja memerlukan masukan berupa
tersedianya kapabilitas SDM, baik sebaga perorangan
maupun tim.

Kapabilitas SDM diwujudkan dalam bentuk pengetahuan,
keterampilan dan kompetensi. SDM yang memiliki
pengetahuan dan  keterampilan diharapkan  dapat
meningkatkan kualitas proses kinerja maupun hasil kerja.
Sedangkan kompetensi diperlukan agar SDM mempunyai
kemampuan yang sesuai dengan kebutuhan organisasi
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sehingga dapat memberikan kinerja terbaiknya.

. Proses

Manajemen Kinerja diawali dengan perencanaan tentang
bagaimana merencanakan tujuan yang diharapkan di masa
yang akan datang, dan menyusun semua sumberdaya
dan kegiatan yang diperlukan untuk mencapai tujuan.
Pelaksanaan rencana dimonitoring dan diukur kemajuannya
dalam mencapai tujuan. Penilaian dan peninjauan kembali
dilakukan untuk mengoreksi dan menentukan langkah-
langkah yang diperlukan bila terdapat deviasi terhadap
rencana. Manajemen kinerja menjalin terjadinya saling
menghargai kepentingan diantara pihak-pihak yang terlibat
dalam proses kinerja. Prosedur dalam manajemen Kinerja
dijalankan secara jujur untuk membatasi dampak
meerugikan pada individu. Proses manajemen Kkinerja
dijalankan secara transparan terutama terhadap orang yang
terpengaruh oleh keputusan yang timbul dan orang
mendapatkan kesempatan melalui dasar dibuatnya suatu
keputusan.

. Keluaran

Keluaran merupakan hasil langsung dari kinerja organisasi,
baik dalam bentuk barang maupun jasa. Hasil kerja yang
dicapai organisasi harus dibandingkan dengan tujuan yang
diharapkan . Keluaran dapat lebih besar atau lebih rendah
dari tujuan yang telah ditetapkan. Bila terdapat deviasi akan
menjadi umpan balik dalam perencanaan tujuan yang akan
datang dan impelementasi kinerja yang sudah dilakukan.

. Manfaat

Selain memperhatikan keluaran, manajemen kinerja juga
memperhatikan manfaat dari hasil kerja. Dampak hasil kerja
dapat bersifat positif bagi organisasi, misalnya karena
keberhasilan ~ seseorang  mewujudkan  prestasinya
berdampak meningkatkan motivasi sehingga semakin
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meningkatkan  kinerja  organisasi. Tetapi dampak
keberhasilan sesorang dapat bersifat negatif, jika karena
keberhasilannya ia menjadi sombong yang akan membuat
suasana kerja menjadi tidak kondusif.

Model Manajemen Kinerja Model Deming

Manajemen kinerja Deming menggambarkan keseluruhan
proses manajemen kinerja (Armstrong and Baron, 1998).
Hasil kegiatan monitoring dan review dapat menyimpulkan
bahwa kemajuan telah dicapai sesuai dengan rencana. Tetapi
jika terdapat deviasi antara rencana dengan kemajuan yang
telah dicapai. Dalam keadaan demikian perlu dilakukan
tindakan untuk memperbaiki kinerja agar tujuan yang telah
direncanakan dapat tercapai pada waktunya. Bila hal itu tidak
memungkinkan, langkah yang dapat diambil adalah dengan
melakukan penyesuaian kembali terhadap rencana dan tujuan
yang sudah ditetapkan sebelumnya. Demikian seterusnya
proses kinerja akan berulang kembali melalui tahapan-tahapan
tersebut di atas. Model proses kinerja Deming dinamakan
Siklus.

Model Torrington dan Hall.

Torrington dan Hall menggambarkan proses manajemen
kinerja dengan merumuskan terlebih dahulu harapan terhadap
kinerja atau hasil yang diharapkan dari suatu kinerja. Kemudia,
ditentukan dukungan yang diberikan terhadap kinerja untuk
mencapai tujuan. Sementara pelaksanaan kinerja berlangsung
dilakukan peninjauan kembali (review) dan penilaian kinerja.
Langkah selanjutnya melakukan pengelolaan terhadap standar
kinerja. Strandar Kkinerja harus dijaga agar tujuan yang
diharapkan dapat dicapai.

Model Costello.

Model Costello dimulai dengan melakukan persiapan
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perencanaan sehingga dapat dibuat suatu rencana dalam bentuk
rencana Kinerja dan pengembangan. Untuk meningkatkan
kinerja, diberikan coaching pada SDM dan dilakukan
pengukuran kemajuan Kkinerja. Peninjauan kembali selalu
dilakukan terhadap kemajuan pekerjaan dan bila diperlukan
dilakukan perubahan rencana. Coaching dan review dilakukan
secara berkala dan akhir tahun dilakukan penilaian kinerja
tahunan dan dipergunakan untuk meninjau kembali
pengembangan. Akhirnya, hasil penilaian tersebut digunakan
untuk mempertimbangkan penggajian dan menjadi umpan
balik untuk rencana tahun berikutnya.

Model Armstrong dan Baron.

Proses manajemen kinerja dilihat sebagai suatu rangkaian

aktivitas yang dilakukan secara berurutan agar dapat mencapai

hasil yang diharapkan sebagai berikut :

a. Misi Organisasi dan Tujuan Strategis; merupakan titik awal
proses manajemen kinerja. Misi dan tujuan strategis
dijadikan acuan bagi tingkatan manajemen di bawahnya.
Perumusan misi dan tujuanstrategis organisasi ditujukan
untuk memastikan bahwa setiap kegiatan selanjutnya harus
sejalan dengan tujuan tersebut dan diharapkan dapat
memberikankontribusi pada prestasi.

b. Rencana dan Tujuan Bisnis dan Departemen; merupakan
penjabaran dari misi organisasi dan tujuan strategis. Pada
kasus tertentu rencana dan tujuan bisnis ditetapkan lebih
dahualu, kemudian dijabarkan dan dibebankan pada
departemen yang mendukungnya. Sebaliknya, dapat juga
terjadi bahwa kemampuan departemen menjadi faktor
pembatas dalam menentapkan rencana dan tujuan bisnis.
Bila hal ini terjadi, tujuan departemen ditentukan lebih
dahulu.

c. Kesepakatan Kinerja (Performance Contract / Kontrak
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Kinerja) dan Pengembangan : merupakan kesepakatan yang
dicapai antara individu dengan manajernya tentang sasaran
dan akuntabilitasnya, biasanya dicapai pada rapat formal.
Proses kesepakatan kinerja menjadi mudah jika kedua pihak
menyiapkan pertemuan dengan mengkaji ulang progres
terhadap sasaran yang disetujui. Kontrak kinerja merupakan
dasar untuk mempertimbangkan rencana yang harus dibuat
untuk memperbaiki kinerja. Kontrak kinerja juga menjadi
dasar dalam melakukan penilaian terhadap kinerja bawahan.
. Rencana Kinerja dan Pengembangan; merupakan eksplorasi
bersama tentang apa yang perlu dilakukan dan diketahui
individu untuk memperbaiki kinerja dan mengembangkan
ketrampilan dan kompetensinya dan bagaimana manajer
dapat memberikan dukungan dan bimbingan yang
diperlukan.

. Tindakan Kerja dan Pengembangan; manajemen Kkinerja
membantu orang untuk siap bertindak sehingga mereka
dapat mencapai hasil seperti yang diharapkan.

. Monitoring dan Umpan Balik berkelanjutan; konsep
terpenting dan sering berulang adalah proses mengelola dan
mengembangkan standar kinerja. Dalama hal ini dibutuhkan
sikap keterbukaan, kejujuran, bersifat positif dan terjadinya
komunikasi dua arah antara supervisor dan pekerja
sepanjang tahun.]

. Review Formal dan Umpan Balik; dalam melakukan
review, pimpinan memberi kesempatan kepada bawahan
untuk memberi komentar tentang kepemimpinan. Review
mencakup tentang: pencapaian sasaran, tingkat kompetensi
yang dicapai, kontribusi terhadap nilai-nilai utama,
pencapaian pelaksanaan rencana, pengembangan pribadi,
pertimbangan tentang masa depan, perasaan dan aspirasi
tentang pekerjaan, dan komentar terhadap dukungan
manajer. Hasil review menjadi umpan balik bagi kontrak
kinerja.
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h. Penilaian Kinerja Menyeluruh; penilaian dilakukan dengan
melihat hasil atau prestasi kerja. Tingkatan penilaian dapat
bervariasi tergantung pada jenis organisasi dan pekerjaan
yang dilakukan.

12.6. Kaidah-kaidah Manajemen Kinerja

Manajemen Kinerja yang baik untuk menuju organisasi

berkinerja tinggi, harus mengikuti kaidah-kaidah berikut ini (www.
RiniSatria.net, 10 Jan 2010)

1.

Terdapat suatu indikator kinerja (key performance indicator)
yang terukur secara kuantitatif, serta jelas batas waktu untuk
mencapainya. Tentu saja ukuran ini harus menjawab berbagai
permasalahan yang dihadapi oleh organisasi tersebut. Jika pada
organisasi bisnis atau komersial, maka indikator kinerjanya
adalah berbagai aspek finansial seperti laba, pertumbuhan
penjualan,lalu indikator pemasaran seperti jumlah pelanggan,
dan sebagainya. Pada organisasi pemerintahan maka ukuran
kinerja tentu berbagai bentuk pelayanan kepada masyarakat
(akuntabilitas eksternal ataupublik). Semuanya harus terukur
secara kuantitatif dan dimengerti oleh berbagai pihak yang
terkait, sehingga nanti pada saat evaluasi kita bisa mengetahui,
apakah kinerja sudah mencapai target atau belum. Michael
Porter, seorang profesor dari Harvard Business School
mengungkapkan bahwa kita tidak bisa memanajemeni sesuatu
yang tidak dapat kita ukur. Jadi, ukuran kuantitatif itu penting.
Organisasi yang tidak memiliki indikator kinerja , biasanya tidak
bisa diharapkan mampu mencapai Kinerja yang memuaskan para
pihak yang berkepentingan (stakeholders).

Semua ukuran Kinerja tersebut biasanya dituangkan ke dalam
suatu bentuk kesepakatan antara atasan dan bawahanyang sering
disebut sebagai kontrak kinerja (performance contract).
Dengan adanya kontrak kinerja, maka atasan bisa menilai
apakah si bawahan sudah mencapai kinerja yang diinginkan
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atau belum. Kontrak kinerjaini berisikan suatu kesepakatan
antara atasan dan bawahan mengenai indikator kinerja yangingin
dicapai, baik sasaran pancapaiannya maupun jangka waktu
pencapaiannya. Ada 2 (dua) hal yang perlu dicantumkan dalam
kontrak kinerja yaitu sasaran akhir yang ingin dicapai (lag) serta
program kerja untuk mencapainya (lead). Mengapa keduanya
dicantumkan ? Supaya pada saat evaluasi nanti berbagai pihak
bisa bersikap fair, tidak melihat hasil akhir semata, melainkan
juga proses kerjanya. Adakalanya seorang bawahan belum
mencapai semua hasil akhir yang ditargetkan, tetapi dia sudah
melaksanakan semua program kerja yang sudah digariskan.
Tentu saja atasan tetap harus memberikan reward untuk
dedikasinya, walaupun sasaran akhir belum tercapai. Inijuga
bisa menjadi basis untuk perbaikan dimasa yang akan datang
(continuousimprovements).

Terdapat suatu proses siklus manajemen kinerja yang baku dan
dipatuhiuntuk dikerjakan bersama, yaitu (1) perencanaan kinerja
berupa penetapan indikator kinerja, lengkap dengan berbagai
strategi dan program kerja yang diperlukanuntuk mencapai
kinerja yang diinginkan, lalu (2) pelaksanaan, di mana
organisasi bergerak sesuai dengan rencana yang telah dibuat,
jika ada perubahan akibat adanya perkembangan baru, maka
lakukanlah perubahan tersebut,dan terakhir (3) evaluasi kinerja,
yaitu menganalisis apakah realisasi kinerja sesuai dengan
rencana yang sudah ditetapkan dulu ?Semuanya harus serba
kuantitatif.

Adanya suatu sistem reward dan punishment yang bersifat
konstruktif dan konsisten dijalankan. Konsep reward ini tidak
melulu bersifat finansial, melainkan juga dalam bentuk lain,
seperti promosi, kesempatan pendidikan, dan sebagainya.
Reward dan punishment diberikan setelah melihat hasil
realisasi Kinerja, apakah sesuai dengan indikator kinerja yang
telah direncanakan atau belum. Tentu saja ada suatu
performance appraisal atau penilaian kinerja terlebih dahulu
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sebelum reward danpunishment diberikan. Hati-hati dengan
pemberian punishment, karena dalam banyak hal, pembinaan
jauh lebih bermanfaat.

Terdapat suatu mekanisme performance appraisal atau
penilaian kinerja yang relatif obyektif, yaitu dengan melibatkan
berbagai pihak. Konsep yang sangat terkenal adalahpenilaian
360 derajat, di mana penilaiankinerja dilakukan oleh atasan,
rekan sekerja, pengguna jasa, serta bawahan. Pada prinsipnya
manusia itu berpikir secara subyektif, tetapi berpikir bersama
mampumengubah sikap subyektif itu menjadi sangat mendekati
obyektif. Dengan demikian, ternyata berpikir bersama jauh
lebih obyektif daripada berpikir sendiri-sendiri. Ini adalah
semangat yang ingin dibawa oleh konsep penilaian 360 derajat.
Walaupun banyak kritik yang diberikan terhadap konsep ini,
tetapi cukup banyak yang menggunakannya di berbagai
organisasi. Tetapi dalam penerapannya mesti hati-hati, karena
aspek kematangan organisasi (organization maturity) sangat
berpengaruh di sini.

Terdapat suatu gaya kepemimpinan (leadership style) yang
mengarah kepada pembentukan organisasi berkinerja tinggi. Inti
dari kepemimpinan seperti ini adalah adanya suatu proses
coaching, counseling, dan empowerment kepada para
bawahan atau sumber daya manusia di dalam organisasi.Satu
aspek lain yang sangat penting dalam gaya kepemimpinan
adalah, sikap followership, atau menjadi pengikut. Bayangkan
jika semua orang menjadi komandan di dalam organisasi, lantas
siapakah yang menjadi pelaksana ? Bukannya kinerja tinggi
yang muncul, melainkan kekacauan di dalam organsiasi
(chaos). Sejatinya, pada kondisi tertentu seseorang harus
memiliki jiwa kepemimpinan,tetapi pada situasi yang lain, dia
juga harus memahami bahwa dia juga merupakan bagian dari
sebuah sistem organisasi yang lebih besar, yang harus dia ikuti.
Menerapkan konsep manajemen SDM berbasis kompetensi.
Umumnya organisasi berkinerja tinggi memiliki kamus
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kompetensi dan menerapkan kompetensi tersebut kepada hal-hal
penting, seperti manajemen Kinerja , rekruitmen dan seleksi,
pendidikan dan pengembangan, dan promosi. Seperti yang
diuraikan pada awal makalah ini, kompetensi tersebut
setidaknya mencakup 3 (tiga) hal, yaitu kompetensi inti
organsiasi, kompetensi perilaku, serta kompetensi teknikal yang
spesifik terhadap pekerjaan. Jika kompetensi ini sudah
dibakukan di dalam organisasi, maka kegiatan manajemen SDM
akan menjadi lebih transparan, dan pimpinan organisasi juga
dengan mudah mengetahui kompetensi apa saja yang perlu
diperbaiki untuk membawa organisasi menjadi berkinerja
tinggi. Kinerja pada dasarnya merupakan hasil kerja secara
kualitas dan kuantitas yangdicapai seorang pegawai dalam
melaksanakan tugasnya sesuai tanggung jawab yang diberikan
kepadanya. Dalam hal ini, pegawai bisa belajar seberapa besar
kinerja mereka melalui sarana informasi seperti komentar baik
dari mitra kerja. Namun demikian penilaian Kkinerja yang
mengacu kepada suatu sistem formal dan terstruktur yang
mengukur, menilai dan mempengaruhi sifat-sifat yang berkaitan
dengan pekerjaan perilaku dan hasil termasuk tingkat
ketidakhadiran.

Fokus penilaian kinerja adalah untuk mengetahui seberapa
produktif seorang karyawan dan apakah ia bisa berkinerja sama
atau lebih efektif di masa yang akan datang.

Menurut definisinya, manajemen kinerja adalah suatu
proses strategis dan terpadu yang menunjang keberhasilan
organisasi melalui pengembangan performansi SDM. Dalam
manajemen kinerja kemampuan SDM sebagai kontributor
individu dan bagian dari kelompok dikembangkan melalui
proses bersama antara manajer dan individu yang lebih
berdasarkan kesepakatan daripada instruksi. Kesepakatan ini
meliputi  tujuan (objectives), persyaratan pengetahuan,
keterampilan dan kemampuan, sertapengembangan kinerja dan
perencanaan pengembangan pribadi.
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Manajemen kinerja bertujuan untuk dapat memperkuat
budaya yang berorientasi pada kinerja melalui pengembangan
keterampilan, kemampuan dan potensi- potensi yang dimiliki
olen SDM. Sifatnya yang interaktif ini akan meningkatkan
motivasi dan memberdayakan SDM dan membentuk suatu
kerangka kerja dalam pengembangan Kkinerja. Manajemen
Kinerja juga dapat menggalang partisipasi aktif setiap anggota
organisasiuntuk mencapai sasaran organisasi melalui penjabaran
sasaran individu maupunkelompok sekaligus mengembangkan
protensinya agar dapat mencapai sasarannya itu. Berdasarkan
tugasnya ini, manajemen kinerja dapat dijadikan landasan bagi
promosi,mutasi dan evaluasi, sekaligus penentuan kompensasi
dan penyusunan program pelatihan. Manajemen kinerja juga
dapat dijadikan umpan balik untuk pengembangan karier dan
pengembangan pribadi SDM.

Keunggulan manajemen kinerja adalahpenentuan sasaran
yang jelas dan terarah. Di dalamnya terdapat dukungan,
bimbingan, dan umpan balik agar tercipta peluang terbaik untuk
meraih sasaran yang menyertai peningkatan komunikasi antara
atasan dan bawahan. Hal ini karena pada dasarnyamanajemen
kinerja merupakan proses komunikasi berkelanjutan antara
atasan dan bawahan dengan tujuan untuk memperjelas dan
menyepakati hal-hal:

12.7. Fungsi pokok pekerjaan bawahan.

1) Bagaimana pekerjaan bawahan berkontribusi pada
pencapaian tujuan organisasi. Pengertian “efektif” dan
“berhasil” dalam pelaksanaan pekerjaan bawahan.

2) Bagaimana bawahan dapat bekerja sama dengan atasan
dalam rangka efektivitas pelaksanaan pekerjaan bawahan.

3) Bagaimana mengukur efektivitas (baca : Kkinerja)
pelaksanaan pekerjaan bawahan. Berbagai hambatan
efektivitas dan alternatif cara untuk menyingkirkan
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hambatan-hambatan tersebut.
12.8. Prinsip Dasar Penerapan ManajemenKinerja
Manajemen kinerja yang baik untuk menuju
organisasi berkinerja tinggi, harus mengikuti kaidah-kaidah

berikut ini :

1) Terdapat suatu indikator kinerja (key performance indicator).
Indikator ini harus terukur secara kuantitatif, serta jelas batas
waktu untuk  mencapainya dalam menjawab berbagai
permasalahan yang dihadapi oleh organisasi tersebutsehingga
nanti pada saat evaluasi kita bisa mengetahui, apakah kinerja
sudah mencapai target atau belum. Jika pada organisasi bisnisatau
komersial, maka indikator kinerjanya adalah berbagai aspek
finansial seperti laba, pertumbuhan penjualan, lalu indikator
pemasaran seperti jumlah pelanggan, dan sebagainya. Michael
Porter, seorang profesor dari Harvard Business School
mengungkapkan bahwa kita tidak bisa memanajemeni sesuatu
yang tidak dapat kita ukur. Jadi, ukuran kuantitatif itu penting.
Organisasi yang tidak memiliki indikator kinerja, biasanya tidak
bisa diharapkanmampu mencapai kinerja yang memuaskanpara
pihak yang berkepentingan (stakeholders).

2) Adanya kontrak kinerja (performance contract)

Semua ukuran Kinerja tersebut biasanya dituangkan ke dalam
suatu bentuk kesepakatan antara atasan dan bawahanyang sering
disebut kontrak kinerja. Dengan adanya kontrak Kkinerja, maka
atasan bisa menilai apakah si bawahan sudah mencapai kinerja
yang diinginkan atau belum. Kontrak kinerja ini berisikan suatu
kesepakatan antara atasan dan bawahan mengenai indikator
Kinerja yang ingin dicapai, baik sasaran pancapaiannya maupun
jangka waktu pencapaiannya. Ada 2 (dua) hal yang perlu
dicantumkan dalam kontrak kinerja, yaitu sasaran akhir yang
ingin dicapai (lag) serta program kerja untuk mencapainya (lead).
Dua hal ini bertujuan agar pada saat evaluasi nanti berbagai pihak
bisa bersikap fair, tidak melihat hasil akhir semata, melainkan
juga proses kerjanya. Adakalanya seorang bawahan belum
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mencapai semua hasil akhir yang ditargetkan, tetapi dia sudah
melaksanakan semua program kerja yang sudah digariskan. Tentu
saja atasan tetap harus memberikan reward untuk dedikasinya,
walaupun sasaran akhir belum tercapai. Inijuga bisa menjadi basis
untuk perbaikan di masa yang akan datang (continuous
improvements).

3) Terdapat suatu proses siklus manajemen kinerja.
Proses ini haruslah yang baku dan dipatuhi untuk dikerjakan
bersama, yaitu perencanaan kinerja berupa penetapan indikator
Kinerja, lengkap dengan berbagai strategi dan program kerja yang
diperlukanuntuk mencapai kinerja yang diinginkan, Pelaksanaan,
di mana organisasi bergerak sesuai dengan rencana yang telah
dibuat, jika ada perubahan akibat adanya perkembangan baru,
maka lakukanlah perubahan tersebut,dan terakhir evaluasi kinerja,
yaitu menganalisis apakah realisasi kinerja sesuai dengan rencana
yang sudah ditetapkan dulu ?Semuanya harus serba kuantitatif.

4) Adanya suatu sistem reward dan punishment.
Sistem ini bersifat konstruktif dankonsisten dijalankan. Konsep
reward ini tidak melulu bersifat finansial, melainkan juga dalam
bentuk lain, seperti promosi, kesempatan pendidikan, dan
sebagainya. Reward dan punishment diberikan setelah melihat
hasil realisasi kinerja, apakah sesuai dengan indikator kinerja
yang telah direncanakan atau belum. Tentu saja ada suatu
performance appraisal atau penilaian kinerja terlebih dahulu
sebelum reward dan punishment diberikan. Hati-hati dengan
pemberian punishment, karena dalam banyak hal, pembinaan jauh
lebih bermanfaat.

5) Terdapat suatu mekanisme performance appraisal atau penilaian
Kinerja yang relatif obyektif.
Konsep yang sangat terkenal adalah penilaian 360 derajat, di
mana penilaian kinerja dilakukan oleh atasan, rekan sekerja,
pengguna jasa, serta bawahan. Pada prinsipnya manusia itu
berpikir secara subyektif, tetapi berpikir bersama mampu
mengubah sikap subyektif itu menjadi sangat mendekati obyektif.
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Dengan demikian, ternyata berpikir bersama jauh lebih obyektif
daripada berpikir sendiri-sendiri. Ini adalah semangat yang ingin
dibawa oleh konsep penilaian 360 derajat. Walaupun banyak
kritik yang diberikan terhadap konsep ini, tetapi cukup banyak
yang menggunakannya di berbagai organisasi.

6) Terdapat suatu gaya kepemimpinan (leadership style) yang

mengarah kepada pembentukan organisasi berkinerja tinggi.
Inti dari kepemimpinan seperti ini adalah adanya suatu proses
coaching, counseling, dan empowerment kepada para bawahan
atau sumber daya manusia di dalam organisasi. Satu aspek lain
yang sangatpenting dalam gaya kepemimpinan adalah, sikap
followership, atau menjadi pengikut. Bayangkan jika semua orang
menjadi komandan di dalam organisasi, lantas siapakah yang
menjadi pelaksana ? Bukannya kinerja tinggi yang muncul,
melainkan kekacauan di dalam organsiasi (chaos). Sejatinya, pada
kondisi tertentu seseorang harus memiliki jiwa kepemimpinan,
tetapi pada situasi yang lain, dia juga harus memahami bahwa
dia juga merupakan bagiandari sebuah sistem organisasi yang
lebih besar, yang harus dia ikuti.

7) Menerapkan konsep manajemen SDM berbasis kompetensi.
Umumnya organisasi berkinerja tinggi memiliki kamus
kompetensi dan menerapkan kompetensi tersebut kepada hal-hal
penting, seperti manajemen Kinerja, rekruitmen dan seleksi,
pendidikan dan pengembangan, dan promosi. Seperti yang
diuraikan pada awal makalah ini, kompetensi tersebut setidaknya
mencakup 3 (tiga) hal, yaitu kompetensi inti organsiasi,
kompetensi perilaku, serta kompetensi teknikal yang spesifik
terhadap pekerjaan. Jika kompetensi ini sudah dibakukan di dalam
organisasi, maka kegiatanmanajemen SDM akan menjadi lebih
transparan, dan pimpinan organisasi juga dengan mudah
mengetahui kompetensi apa saja yang perlu diperbaiki untuk
membawaorganisasi menjadi berkinerja tinggi.



BAB XII
PROSEDUR PELAKSANAAN EVALUASI
KINERJA

Agar supaya proses evaluasi dan atau pengukuran Kinerja itutertib,
sistematis, dan logis, maka perlu diatur tahapan-tahapannya,misalnya di
dalam organisasi (perusahaan) itu sudah ada tersediabahan-bahan dan
atau ketentuan untuk melaksanakan manajemen kinerja, perencanaan
kinerja, pelaksanaan kinerja, penilaian danatau pengukuran kinerja,
wawancara evaluasi kinerja, pembuatanhasil penilaian kinerja, banding,
dan sentra asesmen.

Konsep manajemen kinerja (performance management) mulai
diperkenalkan pada tahun 1980-an di Amerika Serikat sebagai
cabang dari ilmu manajemen. Michael Armstrong (1995)
mendefinisikan manajemen Kinerja itu sebagai: “Performance man-
agement is a proses which is designed to improve organizational,
teamand individual performance and which is owned by line
manager. “ (Manajemen Kkinerja merupakan proses yang
bertujuan meningkatkan kinerja individu pegawai, Kinerja tim
kerja, dan kemudian meningkatkan Kkinerja organisasi. Proses
manajemenkinerja dilakukan bersama antara manajer dan pegawai).*

13.1. Manajemen Kinerja

Manajemen kinerja bertujuan mengembangkan sejumlah aspek
Kinerja: Pertama, mencapai tujun yang telah ditetapkan oleh organisasi
(perusahaan) Kedua, kerja pegawai dalam mencapai tujuanberupaya
menciptakan dan meningkatkan

1 Wirawan, 2009, Evaluasi Kinerja Sumber Daya Manusia, Salemba Empat,
Jakarta,h. 99.

pengetahuan, keterampilan, dan kompetensi karyawan secara terus
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menerus. Ketiga, berupaya meningkatkan efisiensi dan efektifitas
proses pencapaiantujuan. Kempat, mengukur kinerjaindividu karyawan,
tim kerja , dan kinerja organisasi (perusahaan) secara priodik.

13.2. Perencanaan Kinerja

Perencanaan kinerja merupakan kegiatan awal dari manajemen

Kinerja. Perencanaan kinerja adalah hasil pertemuananatara karyawan

ternilai (appraise) dengan supervisornya ataupenilai (appraiser) yang

antara lain membahas:

a. tugas-pekerjaandantanggungternilaisertaprosedur yangharus diikuti
dalam melaksanakan pekerjaan.

b. kompetensi yang diperlukan ternilai dalam melaksanakanpekerjaan,
serta perilaku kerja dan sifat pribadi yang harusdilakukan dan dimiliki
karyawan.

c. standar Kkinerja karyawan (ternilai) dalam melaksannnakan
pekerjaannya.

d. menentukan cara kerja karyawan dalam mencapai kinerja.

e. penilai dan ternilai harus memahami teknik pengukurankinerja.

f. merencanakan pengembangan kompetensi ternilai, dan melatih
ternilai jika ternilai belum memiliki kompetensi sesuai dengan
tuntutan pekerjaan.

g. karyawan ternilai dan penilai juga harus memahami visi,misi, dan
tujuan atau sasaran kinerja.

13.3. Pelaksanaan Kinerja
Pelaksanaan pekerjaan menjadi tanggung jawab bersama antara

karyawan dengan manajer. Karyawan dan manajer masing- masing
mempunyai tanggung jawab dalam pelaksanaan pekerjaan untuk
mencapai kinerja yang sudah ditetapkan dan disepakatibersama.
a. Karyawan mempunyai tanggung jawab:

1. komitmen dalam pencapaian tujuan

2. meminta feedback dan pelatihan kerja
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3. berkomunikasi secara terbuka dan teratur dengan
manajer

4.  mengumpulkan dan berbagi data pekerjan

5. mempersiapkan telaah kerja

Manajer penilai mempunyai tanggung jawab:

1. Menciptakan kondisi kerja yang memotivasikaryawan

2. Mengobservasi dan mendokumentasi kinerjakaryawan

3. Menyesuaikan dan merevisi tujuan, standar Kkinerja, dan
kompetensi

4. Memberikan feedback dan pelatihan sesuai keperluan

5. Menyediakan peluang pengembangan karyawan.

6. Mendukung perilaku yang efektif dari karyawan untuk
kemajuan dan pencapaian kinerja

13.4. Penilaian Kinerja
Penilaian kinerja dilakukan secara formatif dan sumatif:

a.

Penilaian formatif, adalah penilaian kinerja ketika para
karyawan sedang melakukan tugasnya. Penilaian formatif ini
bertujuan untuk melihat kemungkinan terjadinyaketimpangan
antara kinerja karyawan dibandingkan dengan standar kinerja
dalam waktu tertentu. Jika terjadi ketimpangan atau
penyimpangan dari kinerja yang diharapkan maka koreksi akan
segera dilakukan. Misalnyaseorang petugas pemasaran Perusahaan
Asuransi Jiwa diberi tanggung jawab dalam 1 tahun kerja untuk
dapat memasarkan 5 polis asuransi jiwa. Ketika dilakukan
evaluasi formatif ternyata ia baru bisa memasarkan 4 polisasuransi.
Berarti terjadi ketimpangan 1 polis karena belumsesuai dengan
target yang sudah disepakati. Terhadap ketimpangan tersebut
manajer perlu melakukan tindakan koreksi. Misalnya melalui
supervisi untuk menemukan sebabnya. Jika hasil supervisi
sebabnya misalnya menyangkut kelemahan kompetensi karyawan,
maka perlu dicari solusi yang lebih tepat, misalnya perlu
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diberikan pelatihan, dimagangkan dicabang yang lebih maju,
danseterusnya.

b. Penilaian sumatif, adah penilaian yang dilakukan pada akhir
priode penilaian. Dalam penilaian ini manajer penilai
membandingkan kinerja akhir karyawan dengan standarkinerja
yang sudah disepakati dan ditetapkan. Hasil penilaian berupa
kinerja akhir itu selanjutnya oleh manajer dibahas bersama dengan
karyawan yang bersangkutan.

13.5. Wawancara Evaluasi Kinerja
a. Tujuan
Wawancara dalam evaluasi kinerja perlu sekali
dilakukankarena ada tujuan yang sangat penting:

1. Untuk mengetahui dan menggali lebih jauh tentangsebab-
sebab kelemahan kinerja karyawan, sehinggadapat dicarikan
solusi untuk memperbaiki kinerjapadatahun kerja berikutnya. Di
beberapa instansi seperti diTNI,POLRI, dan PNS terutama di
PNS hasil penilaian kinerja dalam prakteknya tidak ditindak
lanjuti denganwawancara, sehingga menyebabkan karyawan
tidakmengetahui kelemahannya, meskipun dalam formatDP3
PNS itu ada ruang bagi mereka yang keberatan untuk
menerima hasil penilaian kinerja oleh atasannya. Namun tidak
semua PNS yang merasa keberatan itu bisa dan mau
memanfaatkan ruang keberatan itu karena tidak jelasnya
kelemahan dan kekurangan mereka akibat tidak adanya
kesempatan wawancara. Inilah salah satu kelemahan dalam
sistem penilaian kinerja PNS dengan menggunakan DP3.

2. Wawancara juga dilakukan untuk tujuan menyusun dan
menyepakati target kinerja tahun kerja yang baru yang akan
dimulai setelah berakhirnya tahun kerja yang berjalan. Ini
penting sekali dilakukan karena seorang manajer (atasan
karyawan) dalam sistem manajemen kinerja berkewajiban
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untuk membantu karyawan dalam menyusun dan
menyepakati rencana kinerja yang akan dilaksanakan.

Keterampilan dan pengetahuan penilai.

Seorang pejabat penilai yang melaksanakan wawancara
hasil kinerja karyawan dituntut untuk memiliki ketrampilan
teknis wawancara yang baik sehingga dia bisa melakukan
penilaian yang ojektif terhadap kinerja karyawan yang ada
dalam pembinaannya. Diantara keterampilan khusus yang harus
dimilikinya:

1. Memahami sistem evaluasi kinerja

2. Memahami kepemimpinan

3. Memahami keterampilan wawancara (mendengarkan,
berkomunikasi, dan kecerdasan emosional)

4. Kecedasan sosial (kesadaran sosial dan keterampilannegosiasi,
seperti persamaan, menghindari menyakitihati orang lain)

Proses
Proses wawancara evaluasi kinerja perlu dirancang dan dengan

penuh kehati-hatian karena kalau kurang hati-hati menangani bisa
menimbulkan konflik antara penilai dengan temilai.2 Terutama apabila
ternilai mendapat nilai yang kurang baik, padahal ia sudah merasa bekerja
dengan sebaik-baiknya. Untuk pelaksanaan proses ini  perlu
memperhatikan hal-hal berikut ini:

1. Persiapan, proses wawancara perlu dipersiapkan dengan
cermat, terjadwal, dan dengan agenda yang jelas, serta
dilakukan diruangan yang nyaman dan tenang.

2. Menyampaikan hasil evaluasi kinerja, pada tahap ini penilai
menyampaikan hasil penilaian kinerja ternilai yang termuat
dalam instrumen penilaian kinerja, disertai penjelasan
mengenai nilai tersebut dan dilengkapi data pendukung dari
hasil observasi selama penilaian berlangsung dalam kurun
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waktu penilaian kinerja yang berjalan.

3. Sikap ternilai, pada tahap ini pejabat penilai harus
memperhatikan dengan sungguh-sungguh apakah ternilai
menerima atau menolak hasil penilaian itu. Apabila ternilai
menerima, maka nilai yang dihasilkandari proses pengamatan
dan penilaian selama kurunwaktu periode kinerja berjalan itu
dapat diminta kepada ternilai untuk ditanda tangani pada
kolom yang tersedia, dan nilai itu ssudah mempunyi
kekuatan tetap. Sebalikinya jika ternilai keberatan
menerima, maka ternilai diminta menanda tanganidi kolom
keberatan yang disediakan dalam formatpenilaian kinerja itu
disertai menuliskan alasan-alasankeberatannya.

d. Banding
Banding dalam evaluasi kinerja adalah upaya ternilai untuk
melaksanakan hak keberatannya terbahap hasil penilaian kinerja yang
diberikan oleh pejabat penilai dan yang bersangkutan meminta
kepada pejabat penilai, arbiter, atau komisi khusus (band-ing) untuk
meninjau atau melakukan penilaian ulang. Di lingkungan PNS penilai
banding ini biasanya dilakukan oleh atasan penilai (yang eselon
jabatannya satu tingkat di atas jabatan penilai)Misalnya jika penilainya

eselon 111, maka pejabat penilai bandingnya harus eselon 11.

Selanjutnya proses penilaian banding dapat menempuh salahsatu
dari dua cara berikut:

1. pemeriksaan secara langsung, dalam pemeriksaan secara
langsung ini penilai banding memanggil penilai dan ternilai dan
melakukan dengar pendapat dengan kedua belah pihak.
Keduanya secara bergiliran mengajukan argumentasi
mengenai hasil evaluasi kinerja yang disertai data pendukung.
Berdasarkan data dan argument dari kedua belah pihak itu
kemudian penilai banding melakukan penilaian sendiri.

2. penilaian tidak langsung, pada penilaian ini penilai banding
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sebelum melakukan penilaian lebih dahulu memanggil penilai
dan ternilai secara terpisah untuk mendengarkan argumen
masing-masing berkenaan dengan hasil penilaian Kkinerja.
Setelah itu penilai banding melakukan penilaian sendiri.
Apapun hasilnya biasanya hasil penilai banding itu tidak dapat
lagi diganggu gugat (bersifat final). Secara keseluruhan proses
wawancara kinerja itu dapat digambarkan sebagai berikut:

tidak Menyampaikan dan
membahas hasil evaluasi
kinerja dengan karyawan

tidak

Karyawan
menerima?

Karyawan naik
banding

!

Banding diteliti
oleh penilai banding

Nilai hasil evaluasi kinerja
mempunyai kekuatan tetap |

'

Penilai dan ternilai
membahas Kineria
karyawan dan menyusun
rencana kineria ternila
yang akan datang

Banding
diterima?

k4

Karyawan
| Selesai I mendapatkan
nifai baru

Gambar: 9.1.
Proses wawancarakinerja
Sumber: Wirawan, 2009: 110.
13.6. Sentra Asesmen

Sentra asesmen adalah suatu proses (bukan suatu tempat atauunit
organisasi) dimana karyawan ternilai (assessee) dievaluasi oleh penilai
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(assessor) ketika ia mengikuti suatu seri situasi yang menyerupai
suatu altar pekerjaan yang sesungguhnya dengan menggunakan
metode tertentu. Sentraasesmen merupakan suatuprosedur yangdipakai
oleh manajemen SDM untuk mengevaluasi karyawan mengenai sifat-
sifat, kemampuan, dan kompetensi yangrelevan dengan keefektifan dan
efisiensi organisasi.®

Sentra asesmen merupakan evaluasi terstandar oleh assessor
terhadap perilaku assessee yang dilaksanakan berdasar berbagali
masukan. Dalam evaluasi tersebut sejumlah assessor terdidik dan
teknik evaluasi digunakan. Penilaian perilaku dilakukan
berdasarkan situasi asesmen yang dikembangkan secara khusus.
Dimensi-dimensi variable yang dinilai oleh para assessor
didiskusikan dan diintegrasikan melalui analisis statistik. Secara
visual dapat digambarkan sebagai berikut:

1. Melakukan
Jjob analysis

4. Mengembangkan

2. Mengklasifikasikan
perilaku yang akan
dinilai oleh asesor

3. Menciptakan altar
seperti tempat kerja
{simulasf)

5.Kinerja asesi; hasil
kerla, perilaku kerja,
dan sifat pribadi

metode asesmen: tes, 6. Sejumlah asesor

wawancara, kuesioner, dengan menggunakan

observasi, dan alat-alat melode asesmen

s0siometrik menilai kinerja asesi
7. Para asesorbertermu,
hasil penilaian tiap-
tiap asesor dianalisis
mengunakan feknik
slatistik
8. Hasil evaluasi sentra
asesmen

Gambar: 9.2.
Proses Sentra Asesmen.

Sumber: Wirawan, 2009: 113.
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3 lbid, h. 112

Sentra asesmen memberikan kontribusi positif terhadap
manajemen sumber daya manusia. Hampir semua fungsi manajemen
sumberdaya manusia dapat memanfaatkan sentra asesmen untuk
memperoleh dan mengembangkan SDM yang unggul untuk mencapai
tujuan organisasi. Diantara manfaat sentra asesmen itu antara lain:
untuk keperluan rekrutmen
untuk keperluan seleksi jabatan
untuk keperluan promosi dan transfer
untuk keperluan pengembangan SDM
untuk keperluan pengembangan organisasi
untuk keperluan perencanaan SDM

oOghswLNE



BAB Xlll
KEBERHASILAN MANAJEMEN KINERJA

14.1. Kriteria Keberhasilan Manajemen Kinerja

Keberhasilan kinerja akan membawa dampak positif terhadap
hasil kerja yang efektif yangmampu mencapai tujuan dari sebuah
instansi perusahaan. Oleh karenanya, instansi yang melakukan
manajemen kinerja pada perusahaannya akan mampu memperoleh

Kinerja yang efektif.

Manajemen kinerja dinyatakan berhasil apabila memenuhi
kriteria sebagai berikut :

1. Proses manajemen kinerja telah memungkinkan pengalaman dan
pengetahuan yang diperoleh individu dari pekerjaan dapat di
pergunakan untuk memodifikasi tujuanorganisasi.

2. Proses penyelenggaraan manajemen kinerja dapat disesuaikan
dengan pekerjaan sebenarnya dari organisasi dan bagaimana
kinerja pada umumnya dikelola.

3. Manajemen kinerja dapat memberi nilai tambah dalam bentuk
hasil jangka pendek maupun pengembangan jangka panjang.

4. Proses manajemen kinerja berjalan secara transparan dan bekerja
secara jujur dan adil.

5. Pendapat stakeholder diperhatikan tentang seberapa baik
skemanya berjalan dan tindakan diambil sesuai keperluan untuk
memperbaiki berbagai proses. Jika perusahaan memperhatikan
dan berusaha memenuhi permintaan / kepentingan dari masing-
masing stakeholder, maka manejemen kinerja akan dapat
berhasil.

14.2. Tantangan Manajemen Kinerja

Tantangan yang dihadapi majemen kinerja adalah
kecenderungan dihindari baik oleh manajer maupun pekerja, mereka
memiliki alasan masing-masing.

Bagi Manajer, manajemen kinerja merupakan tambahan beban
kerja, disamping menjalankan tugas yang selama ini sudah
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dikerjakan.

Bagi Pekerja, masih banyak keraguan karena belum
memahami sepenuhnya akan manfaat manajemen Kinerja bagi
dirinya sendiri.

Adapun solusi terhadap permasalahan mengenai tantangan
pelaksanaan manajemen kinerja adalah :

1. Menanamkan dalam diri manajer maupun karyawan bahwa
manajemen kinerja sangat urgen atau penting untuk meningkatkan
kualitas dan kuantitas kerja baik manajer maupun kayawan,
sehingga akan mampu meningkatkan produktiftas dan mencapai
tujuan perusahaan sesuai target dan perencanaan perusahaan.

2. Mengetahui dan Memahami manfaat manajemen Kkinerja, yaitu
meningkatkan disiplin kerja baik manajer maupun karyawan.

3. Tidak menganggap manajemen kinerja sebagai beban, namun
sebaliknya menganggap manajemen Kinerja sebagai kebutuhan
bagi sebuah perusahaan.

14.3. Manfaat Manajemen Kinerja

Suatu organisasi dibentuk untuk mencapai tujuan. Pencapaian
tujuan organisasi menunjukkan hasil kerja/prestasi organsisasi dan
menunjukkan kinerja. Hasil kerja organisasi diperoleh dari
serangkaian aktivitas yang dijalankan. Aktivitas tersebut dapat
berupa pengelolaan sumberdaya organisasi maupun proses
pelaksanaan kerja yang diperlukan untukmencapai tujuan organisasi.
Untuk menjamin agar aktivitas tersebut dapat mencapai hasil yang
diharapkan, diperlukan upaya manajemen dalam pelaksanaan
aktivitasnya.

Dengan demikian, hakikat manajemen Kkinerja adalah
bagaimana mengelola seluruh kegiatan organisasi untuk mencapai
tujuan organisasi yang telah ditetapkan sebelumnya. Manajemen
Kinerja bukannya memberi manfaat kepada organisasi saja tetapi
juga kepada manajer dan individu.

Manfaat manajemen Kkinerja bagi organisasi adalah:
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Menyesuaikan tujuan organisasi dengan tujuan tim dan individu.
Memperbaiki kinerja.

Memotivasi pekerja.

Meningkatkan komitmen.

Mendukung nilai-nilai inti.

Memperbaiki proses pelatihan dan pengembangan.
Meningkatkan dasar ketrampilan.

Mengusahakan perbaikan dan pengembangan berkelanjutan
Mengusahakan basis perencanaan karier.

10 membantu menahan pekerja terampil agar tidak pindah.
11. Mendukung inisiatif kualitas total dan pelayanan pelanggan.
12. Mendukung program perubahan budaya.

Manfaat manajemen kinerja bagi manajer antara lain:

CoNO~WNE

mengupayakan Klarifikasi Kinerja dan harapan perilaku.
menawarkan peluang menggunakan waktu secara berkualitas.
memperbaiki kinerja tim dan individual,.

mengusahakan penghargaan nonfinansial padastaf.

membantu karyawan yang kinerjanya rendah,

digunakan untuk mengembangkan individu,

mendukung kepemimpinan,

proses motivasi dan pengembangan tim.

mengusahakan kerangka kerjauntuk meninjau ulang kinerja dan
tingkat kompensasi.

Manfaat manajemen kinerja bagi individu antara lain dalam bentuk:

oukrwnE

memperjelas peran dan tujuan,

mendorong dan mendukung untuk tampilbaik,

membantu pengembangan kemampuan dan Kinerja,

peluang menggunakan waktu secara berkualitas.

dasar objektivitas dan kejujuran untuk mengukur Kkinerja,
memformulasi tujuan danrencana perbaikan cara bekerja dikelola
dan dijalankan.

Menurut Costello (1994) manajemen kinerja mendukung
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tujuan menyeluruh organisasi dengan mengaitkan pekerjaan dari
setiap pekerja dan manajer pada misi keseluruhan dari unit kerjanya.

Seberapa baik kita mengelola kinerja bawahan akan secara
langsung mempengaruhi tidak saja kinerja masing-masing pekerja
secara individu dan unit kerjanya, tetapi juga kinerja seluruh
organisasi.

Apabila pekerja telah memahami tentang apa yang diharapkan
dari mereka dan mendapat dukungan yang diperlukan untuk
memberikan kontribusi pada organisasi secara efisien dan produktif,
pemahaman akan tujuan , harga diri dan motivasinya akan
meningkat.

Dengan demikian, manajemen kinerja memerlukan kerja sama,
saling pengertian dan komunikasi secara terbuka antara atasan dan
bawahan.



BAB X1V
MENINGKATKAN KINERJA BERBASIS MANUSIA

16.1. Manajemen
Persaingan bisnis yang semakin tajam mengharuskan
manajemen memiliki daya “juang” yang tinggi yang tidak pernah
merasa lelah dalam:
1. Merencanakan.
2. Mengorganisasikan.
3. Mengarahkan,.dan
4. Mengendalikan sumberdaya organisasinya.

Para ahli manajemen telah banyak memberikan kiat agar
organisasi yang dipimpinnya dapat unggul bersaing dan memberikan
daya manfaat bagi sesama. Tokoh pendidikan Ki Hajar Dewantoro
(Sabardi 2001:2), memberikan kiat, kalau organisasi ingin
berkembang maju maka semua anggota organisasi harus mempunyai
kemampuan 3 N,

1. Niteni.
2. Niroke.
3. Nambabhi.

Selanjutnya Ki Hajar Dewantoro Sabardi (2001:2),
mengemukakan bahwa kemampuan
1. Niteni adalah kemampuan untuk menemukan hal-hal yang paling

penting dan mengutamakan hal penting tersebut. Dalam
manajemen modern hal tersebut dikenal saebagai information
scanning, termasuk technological information.
2. Niroke adalah kemampuan menemukan hal yang terbaik untuk
ditiru, dalam manajemen modern dikenal sebagai benchmarking.
3. Nambahi adalah kemampuan untuk selalu melakukan tambahan
agar organisasi tidak berada di belakang, tidak terjebak dalam
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flying geese formation tetapi menjadi organisasi yang unggul di
depan.

Dikemukakan pula bahwa, setiap organiasasi mempunyai
keterbatasan akan sumber daya manusia, uang dan fisik untuk
mencapai tujuan organisasi, keberhasilan mencapai tujuantergantung
pada pemilihan tujuan yang akan dicapai dan cara menggunaka
sumber daya untuk mencapai tujuan tersebut.

Manajemen menentukan keefektifan dan efisiensi kegiatan-
kegiatan organisasi.

Menurut PETER DRUCKER, efisiensi ditekankan pada
melakukan pekerjaan dengan benar (doing things right) sedangkan
efektif adalah melakukan pekerjaan yang benar (doing the right
things).

Menurut Encyclopedia of The Social Sciences (Sabardi
2001:2), manajemen diarikan sebagai proses pelaksanaan suatu
tujuan tertentu yang diselenggarakn dan diawasi.

Menurut Mary Parker Follet, manajemen adalah seni dalam
menyelesaikan pekerjaan melalui orang lain.

Thomas H. Nelson mengatakan manajemen perusahaan adalah
ilmu dan seni memadukan ide-ide, fasilitas, proses, bahan dan orang-
orang untuk menghasilkan barang atau jasas yang bermanfaat dan
menjualnya dengan menguntungkan.

Menurut G.R. Terry, manajemen diartikan sebagai proses
yang khas yang terdiri atas perencanaan, pengorganisasian,
pelaksanaan dan pengawasan yang dilakukan untuk menentukan dan
usaha mencapai sasaran-sasaran dengan memanfaatkan sumberdaya
manusia dan sumberdaya lainnya.

Secara sederhana bahwa manajemen merupakan aktivitas
menata sumberdaya organisasi ke arah pencapaian visi, misi, dan
tujuan organisasi, melalui kepemimpinan yang bijaksana dan sesuai
dengan tingkat kedewasaan sumberdaya manusia di dalamnya.

Secara spesifik Subardi (2001:12) menyimpulkan pokok
pikiran Manajemen adalah sebagai berikut:

1. Proses
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Proses adalah suatu cara yang sistematis untuk melakukan
sesuatu. Manajemen didefinisikan sebagai suatu proses karena
semua manajer, apapun keahlian dan keterampilannya, terlibat
dalam kegiatan-kegiatan yang saling berkaitan dalam upaya
mencapai tujuan organisasi.

. Perencanaan

Ini menunjukkan bahwa para manajer memikirkan tujuan dan
kegiatannya sebelum melaksanakannya. Kegiatan mereka
biasanya berdasar pada suatu cara, rencana atau logika, bukan
asal tebak.

. Pengorganisasian

Manajer itu mengkoordinir sumber daya manusia dan sumber
daya lain yang dimiliki oleh organisasi. Sejauh mana efektifnya
suatu organisasi tergantung pada kemampuannya mengerahkan
sumber daya yang ada dalam mencapai tujuannya. Tentu saja
dengan makin terpadu dan makin terarahnya pekerjaan akan
menghasilkan efektifitas organisasi. Di sinilah tugas manajer
untuk mengkoordinasikan.

. Memimpin

Menunjukkan bagaimana para manajer mengarahkan dan
mempnegaruhi bawahannya, menggunakan orang lain untuk
melaksanakan suatu tugas tertentu. Dengan menciptakan suasana
yang tepat, mereka membantu bawahannya bekerja secara baik.

. Pengawasan

Manajer berusaha untuk meyakinkan bahwa organisasi bergerak
ke dalam arah atau jalur tujuan. Apabila salah satu bagian dalam
organisasi menuju arah yang salah,para manajer berusaha untuk
mencari sebabnya dan kemudian mengarahkan kembalike jalur
tujuan yang benar.

. Menggunakan semua sumberdaya organisasi

Para manajer menggunakan semua sumber daya muntuk
mencapai tujuannya. Manusia merupakan sumber daya terpenting
dalam suatu organisasi, namun tanpa sumber daya yang lain maka
penggunaan sumber daya manusia ini tidak akan optimal.
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7. Upaya mencapai tujuan
Manajer setiap organisasi berusaha untuk mencapai tujuan
tertentu. Tujuan setiap organisasi berbeda-beda, tetapi apapun
tujuan yang ditetapkan suatu organisasi, manajemen adalah proses
untuk mencapai tujuan tersebut

16.2. Meningkatkan Kinerja Berbasis Manusia

Sumber daya organisasi utama adalah sumber daya manusia.
Oleh karena itu prestasi organisasi esensinya tergantung dari
manusianya. Kemampuan dan semangat kerja dipandang sebagai
variabel yang mendukung terhadaop prestasi kerja ini. Ada dua
konsep yang dianut oleh manajemen dalam upaya meningkatkan
prestasi kerja, pertama pengembangan sumberdaya manusia berbasis
kompetensi dan pengembangan sumberdaya manusia berbasis talenta
atau bakat.

Dalam kaitan ini, Snijders (2001:14) menjelaskan bahwa
manusia adalah makhluk bertanya. Manusia merasa heran, bertanya
dan memberi jawaban. Jenis pertanyaan menentukan jenis ilmu yang
membantunya untuk memperoleh jawaban. Manusia menjadi pokok
bahasaan banyak ilmu. Manusia menurut Drscrates 1956-1650
(Darsono, 2010:3)adalah makhluk yang berpikir (cogito). Keraguan
tentang keberadaannya dijawab dengan cogito ergo sum, aku
berpikir, maka aku ada. Manusia menemukan Kkepastian
keberadaannya karena berpikir. Maine de Biran menjelaskan bahwa
manusia adalah makhluk aku mau (volo), artinya mekhluk yang
memiliki kehendak yang ingin diwujudkan melalui tindakan.karl
Marx memberi pengertian tgentang manusia adalah makhluk yang
bekerja, dalam pekerjaan semua orang menjadi bersaudara, hasil
pekerjaan harus menjadi milik bersama. Menurut paham
eksistensialisme, manusia adalah makhluk yng menemukan dirinya
di dunia dan terarah kepada sesamanya. Manusia dapat disebut
paradok, karena manusia termasuk dalam dunia alam sekaligus
bertransendensi terhadapnya; manusia bebas dan terikat; manusia
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otonom dan tergantung; manusia terbatas dan tidak terbatas;
manusia individu dan person; duniawi dan ilahi, ruhaniah dan
jasmaniah; fana dan baka; semuanya mengandung kebenaran yang
bertentangan. Manusia juga dapat dikatakan makhluk yang dinamis,
membangun relasi dengan lingkungan untuk mengembangkan
dirinya.

Darsono (2010:4) selanjutnya menyebut bahwa, dalam kehidupan
sehari-hari manusia dipandang sebagai:

1.

Makhluk Alamiah: yaitu makhluk yang merupakan bagian dari
alam, secara biologis hidup, tumbuh, berkembang, dan mati secara
alamiah.

. Maskhluk Produktif: yaitu makhluk yang bekrja untuk memenuhi

kebutuhan hidup, dan menyempurnakan dirinya. Dalam Kkerja,
manusia dicipta oleh lingkungan kerjanya menjadi (1) manusia
yang estetik yaitu bahwa hasil kerja menjadi sesuatu yang
menagumkan, (2) manusia etik yaitu bahwa dlam pekerjaan ia
hasus mengambil keputusan dan bertanggungjawab, dan (3)
manusia religius vyaitu bahwa dalam pekerjaan mereka
menghayati kehiudpannya.
Romuna (2005:29) menyebut bahwa manusia adalah hamba

Tuhan yang memiliki ruh, sebagai ketenagaan dzat hidup yang
memiliki potensi senantiasa meindukan kedekatan dengan
Tuhannya, beribadah, berbuat baik kepada sesama makhluk ciptaan
baik kepada manusia maupun makhluk ciptaan yang lain seperti
alam semesta, flora dan fauna. Manusia memiliki potensi rasa,
sebagai potensi yang berfungsi dapat merasakan sifat indah
Pencipta, dan diimplementasikan dalam kehidupan sehari-hari,
mudah iba kasih dan saling membantu dan menolong, kepada
sesama makhluk ciptaan terutama yang memiliki kekurangan dan
keterbatasan. Manusia dibekali hati, sebagai potensi dalam bekerja
di tempat kerja, tidak mengharap imbalan dari hasil kerjanya,
bekerja sebagai bentuk pengabdian kepada Tuhannya, memiliki
komitmen tinggi dan senantiasa bersungguh-sungguh dalam
menunaikan pekerjaannya. Manusia dibekali akal, dengan potensi
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akal yang diberikan kepada dirinya, manusia mudah paham
terhadap fenomena atau permasalahan di lingkungannya, sehingga
dapat inovatif dan sekaligus kreatif menciptakan alat untuk
memenuhi kebutuhan hidupnya. Manusia dibekali nafsu, sebagai
potensi untuk selalu tumbuh dan berkembang namun di lain pihak
berpotensi pula menimbulkan kerusakan sebagai perwujudan
sebagai nafsu tercela. Sebagai nafsu yang terpuji manusia memiliki
potensi selalu memperbaruhi kehidupannya untuk memenuhi
kebutuhan hidupnya dengan jalan membangun kehidupanya
berlandasan etika, estetika sebagi kholifah di muka bumi.

Dalam kaitannya dengan buruh (karyawan) didalam
perusahaan, Darsono (2010:351) membagi ada dua macam buruh,
yakni buruh dalam sistem ekponomi kapitalis dan buruh dalam
sistem ekonomi sosialis. Dalam sistem ekonomi kapitalisme, kerja
buruh merupakan kerja upahan, sedang dalam sistem ekonomi
sosialisme, kerja buruh merupakan kerjakesadaran.

a. Kerja Upahan

Ciri khusus dalam sistem ekonomi kapitalisme adalah bahwa
semua kebaradaban barang dagangan yang mempunyai ciri-ciri
sebagai berikut:

1. Para pekerja bekerja karena mengejar upah

2. Upah ditentukan oleh kekuatan permintaan dan penawaran
ternaga kerja di pasar

3. Tenaga kerja manusia sebagai barang dagangan

4. Pekerja harus kerja pokok dan kerja laba

5. Kerja pokok ialah kerja untuk mengganti energi yang
dikeluarkan

6. Kerja laba ialah kerja untuk laba perusahaan

7. Pekerja harus diseleksi, hanya yang diperkirakan akan
menguntungkan perusahaan yangdipekerjakan oleh
perushaan, maka terjadi pengangguran
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10.

11.

169

Pekerja sebagai alat produksi

Kemajuan treknologi mengancam kesempatan kerja, dan
mengakibatkan pengangguran

Pemutusan Hubungan Kerja (labor Turn Over) Tinggi, karena
jika pekerja tidak menguntungkan perusahaan akan dipecat,
dan jika ada pekerja baru yang lebih menguntungkan
perusahaan, pekerja lama dipecat, ini proses pengangguran
Tidak ada loyalitas pekerja terhadap perusahaam karena
pekerja akan pindah ke perusahaan lain yang menwarkan gaji
lebih tinggi

12. Konflik antara pekerja, manajer, majikan.

. Kerja Kesadaran

Ciri khusus dsalam sistem ekonomi sosialisme adlah

bahwa semu kebaradaban harus bermanfaat bagi kehidupan
bersama seluruh masyarakat yang mempunyai ciri-ciri sebagai
berikut:

1.

Kerja merupakan keharusan sosial, sebab semua orang
harus memproduksi untuk dirinyasendiri dan untuk
masyarakatnya.

Manusia tidak boleh menjadi parasit sosial, maka
setiap mansuia orang tua jompo dananak-anak yang
belum layak bekerja harus tidak bekerja

Dua macam kerja yaitu kerja pokok dan kerja sosial atau
kerja negara

Kerja pokok: imbalan kerja didasarkan pada kebutuhan
hidup yang layak:makan, minum,pakaian, atap untuk
berlindung, kesehatan, dan pendidikan anak-anaknya
Kerja sosial atau kerja negara: kerja untuk kepentingan
negara dan masyarakat

Pekerja sebagai pusat keberhasilan produksi, mereka
bukan dip[erlakukan sebagai alatproduksi, tetapi sebagai
penggerak alat produksi
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7. Pekerjaan disesduaikan dengan ketrampilan (bakat) dan
pengetahuan pekerja.

8. Hampir “tidak ada” pemutusan hubungan kerja, karena
semua angkatan kerja harusbekrja, tidak boleh ada
angkatwan kerja yang menjadi parasit sosial

9. Tidak ada konflik antarwa pekerja, manajer, dan negara

10. Kesadaran kerja tinggi bahwq bekerja adalah untuk
kepentingan seluruh masyarakat.

Manusia sebagai pekerja dalam organisasi/perusahaan mulai
mendapat perhatian setelah Elton Mayo (Hersey 1995:234)
mendapati hasil penelitiannya bahwa produktivitas karyawan bukan
hanya disebabkan oleh kemampuan manajemen menciptakan sistem
kerja yang efisien dan kompensasi yang memadai sebagaimana
pendekatan klasik (FW. Taylor) denganpendekatan manajemen
ilmiahnya, melainkan produktivitas dapat diraih oleh pekerja melalui
pendekatan yang manusiawi dan sistem kekerabatan yang kondosif
dalam organisasi. Pendekatan ini sering disebut dengan pendekatan
hubungan kemanusiaan atau dikenal dengan Human Movement
(gerakan kemanusiaan).

Kinerja berbasis manusia mendasarkan diri pada pendekatan
Elton Mayo sebagai pendekatan neo klasik yang memandang bahwa
manusia bukan hanya obyek dalam perusahaan melainkan subyek
sumberdaya organisasi yang paling utama. Untuk menciptakan
kinerja optimal dalam perusahaan fokus utama manajemen adalah
pada penciptaan kebersamaan, motivasi dan kesempatan seluas-
luasnya untuk berkarya dalam organisasi.

David Rock (2007) dalam pengantarnya menyampaikan
bahwa, meningkatkan kinerja mansuia mengandung salah satu
tantangan terberat di dunia: mengubah cara berpikir orang.
Manajemen harus dapat bersikap sebagai pelatih, pembicara, dan
konsultan di organisasinya. Didukung oleh penelitiaanya, Quiet
Leadership: memberikan solusi untuk meningkatkan Kinerja
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pendekatan berbasis “otak”, yang akan membantu pemimpin,
eksekutif, dan manajer yang sibuk meningkatkan kinerja mereka dan
sejawat mereka.



BAB XV
KESIMPULAN DAN SARAN

15.1. Kesimpulan

Manajemen kinerja didefenisikan oleh Bacal (1999) sebagai
proses komunikasi yang berkesinambungan yang dilakukan dalam
kemitraan antara seorang karyawan dan atasan.

Jadi, kesimpulan dari manajemen kinerja adalah kegiatan yang
mengkaji ulang  kinerja secara berkesinambungan untuk
meningkatkan danmengembangkan kinerja lebih lanjut.

Tujuan manajemen Kkinerja ada 3 macam, yaitu: tujuan
strategik, tujuan administratif, dan Tujuan Pengembangan. Prinsip-
prinsp dasar manajemen Kkinerja adalah kejujuran, Pelayanan,
Tanggung jawab, Bermain, Rasa kasihan, Perumusan tujuan,
Konsensus dan kerja sama, Berkelanjutan, Komunikasi dua arah,
Umpan balik. Manajemen kinerja juga memiliki banyak manfaat
sesuai dengan kedudukan masing masing, manajemen Kinerja
bermanfaat untuk sang manajer, karyawan dan yang paling utama
bermanfaat dalam mencapai tujuan, visi, misi suatuorganisasi.

15.2. Saran

Pemakalah menyarankan kepada para pembaca untuk
membaca materi lain yang berkenaan atau menyangkut materi ini.
Karena, pemakalah hanya menyajikan materi yang sesuai dengan
ilmu yang dimiliki oleh pemakalah.
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