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BAB I 

PENDAHULUAN 

 

 

A. Penilaian Kinerja Sebuah Perspektif Organisasi 

Penilaian kinerja minitik beratkan pada penilaian sebagai suatu proses 

pengukuran penilaian. Hal utama dari penelitian ini adalah teknik-teknik 

(seperti pola-pola skala) yang dapat dikembangkan untuk meningkatkan 

ketepatan serta validitas penilaian. Penelitian ini menjadi khas karena model-

model yang disampaikan tidak memudahkan penggabungan antara ilmu dan 

aplikasinya dalam penilaian kinerja. Hal ini disebabkan karena mereka tidak 

mengidentifikasikan variabel-variabel yang sangat penting dalam penilaian 

dan mereka gagal mencapai tujuan sehingga diperlukan pendekatan penelitian 

dan praktik yang lain. 

Model yang ditampilkan disini berguna untuk memberikan bimbingan, 

baik untuk kepentingan penelitian maupun untuk praktik. Modelnya adalah 

suatu model sosial-psikologis yang lebih dari sekedar model psikometrik dan 

ini mengacu pada penilaian kinerja sebagai suatu bentuk proses komunikasi 

yang terjadi dalam konteks organisasi yang baik. Kata kuncinya meliputi cara 

mengidentifikasi apa yang dilakukan dalam penilaian terhadap organisasi, 

bentuk penilaian, yang dinilai dan konteks yang memengaruhi pesan, serta 

bagaimana organisasi-organisasi harus menganalisis informasi yang 

disampaikan oleh para penilai. 

Penilaian kinerja lebih dipandang sebagai suatu proses sosial dan 

proses komunikasi daripada hanya sebagai alat pengukur. Melihat penilaian 

kinerja sebagai suatu bentuk sosio-psikologis bukan merupakan suatu 
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keunikan (Ilgen & Favero, 1982). Bagaimanapun juga akan diperdebatkan 

secara sungguh-sungguh bahwa perlakuan eksklusif oleh para peneliti 

terhadap penilaian kinerja sebagai alat ukur adalah tidak realistis. Akhir-akhir 

ini, para peneliti banyak mengetahui tentang masalah pengukuran yang 

berhubungan dengan penilaian. Perspektif pengukuran tersebut meningkatkan 

pemahaman tentang mekanisme penilaian yang meskipun dengan sedikit 

menyimpang dari konteks tentang perkiraan penilaian kinerja organisasi.  

Sebuah kemajuan dalam memberikan perkiraan penilaian perspektif 

sosial-psikologis bahwa peran konteks penilaian mendapatkan perhatian yang 

lebih besar. Lebih lanjut, perspektif ini menyebabkan para ahli ilmu jiwa lebih 

memiliki kesempatan menyelidiki masalah-masalah psikologis dan sosial-

psikologis dengan proses penilaian. Hal ini akan menimbulkan pertanyaan 

apakah peran keadaan sosial dari norma-norma organisasi dalam proses 

penilaian atau apakah peran proses sosialisasi dalam pengembangan norma-

norma dan standar kinerja. 

Dengan adanya buku ini diharapkan penilaian kinerja dari perspektif 

sosial-psikologis menjadi lebih dari sekadar pendekatan pengukuran 

tradisional yang akan menstimulasi para pembaca untuk memandang  

penilaian kinerja dalam cara makro yang berbeda. Selain itu, buku ini akan 

memberikan cara pandang yang berbeda tentang penilaian kinerja, di masa 

penelitian di masa yang akan datang dapat meningkatkan praktik penilaian 

kinerja dalam organisasi. 

Penilaian sebagai suatu proses komunikasi, berarti penilai berusaha 

memberikan informasi kepada organisasi tentang kinerja karyawan. Model 

didasarkan pada tiga dimensi, yaitu: 

1. Sikap penilai adalah tujuan yang diharapkan; 



3 

 

2. Penilaian kinerja sebagai interaksi sosial; 

3. Penilaian kinerja dalam fungsi organisasi khususnya lebih sebagai alat 

bantu mengambil keputusan daripada sekadar sebagai alat pengukur. 

 

B. Sejarah Penelitian Kinerja 

Meskipun menggunakan penilaian kinerja (Murphy and Cleveland, 

(1991) telah meningkat sejak 40 tahun terahir, secara formal praktik penelitian 

terhadap pekerja telah ada selama berabad-abad. Pada awal abad ke-3, Sin Yu 

ahli filsafat Cina mengkritik bias penelitian yang disampaikan oleh dinasti 

Wei dengan menyatakan penilaian keajaan dari Nine Grades jarang menilai 

orang berdasarkan jasanya, tetapi selalu berdasarkan rasa suka dan tidak suka. 

(Patten, 1977). Menurut Heilbroner (1953), penilaian jasa pada industri 

mungkin pertama kali digunakan dibuat oleh Robert Owen pada pabrik 

pasarnya di New Lanark Skotland pada awal tahun 1800-an. 

Pada awal 1950-an, penilaian praktis diterima pada sejumlah 

organisasi. Pada awalnya penilian kinerja digunakan sebagai basis pembuatan 

keputusan administratif seperti pimosi, kenaikan gaji, dan sebagainya. Selama 

dekade 1960-an dan 1970-an penelitian kinerja telah mulai digunakan sebagai 

pengembangan pekerja, perencanaan perusahaan dan dokumentasi resmi, 

(DeVries et al., 1986) sistem peralatan dan penelitian. (Cleveland et al., 1980). 

 

C. Penelitian Penilaian Kinerja 

1. Pengukuran Kinerja secara Objektif dan Subjektif 

Banyak cara yang dapat digunakan untuk mengukur kinerja. Secara umum, 

data kinerja dapat dikatagorikan menjadi dua kelompok, yaitu judgment atau 

pengukuran yang subjektif dan nonjudgment atau pengukuran secara objektif, 
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(Landy & Farr, 1983). Meskipun pengukuran judgment lebih banyak 

digunakan, indeks kinerja secara objektif telah menggunakan pengukuran 

kinerja secara rutin,pekerja manual sejak 1940-an, dan telah banyak menarik 

perhatian untuk diperbaharui. Selain itu, juga digunakan untuk 

mengidentifikasi beberapa masalah pengukuran objektif dan alasan para 

psikolog menggunakan pengukuran judgmental khususnya untuk 

mengevaluasi sikap manajerial. Alasan-alasan tersebut adalah pertama, indeks 

objektif cenderung mempunyai reliablitas yang rendah; dan kedua, 

pengukuran objektif cenderung terbatas pada sejumlah pekerja. 

2. Format Skala Penilain 

Sebagian besar penelitian penilaian kinerja berhubungan dengan format skala 

penilaian, termasuk perbandingan antara orang (kriteria bentuk) dengan 

perbandingan standar. Landy & Farr (1983) mengklasifikasikan pengukuran 

judgmental kinerja menjadi dua kelompok umum kriteria bentuk dan kriteria 

format. Misalnya, kriteria bentuk termasuk penilaian sederhana dan pasangan 

perbandingan. 

3. Penilian Kinerja dan Sistem yang Legal 

Penilaian kinerja menjadi pembicaraan legal yang penting ketika digunakan 

dalam membuat tipe-tipe keputusan pribadi. Tujuan yang utama dan hampir 

menjadi tujuan yang dominan dan penilaian adalah untuk membuat keputusan-

keputusan secara administratif. Penilaian kinerja merupakan subjek aksi 

hukum atau perkiraan setidaknya pada dua hal yang mendasar, yaitu: 

a.  Ketepatan atau validitas penilaian dalam meramalkan kinerja dan kemajuan 

yang akan datang. 

b.  Validitas atau penilaian dalam menilai sikap masa lalu. 
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4. Efektivitas Penilain 

Ada beberapa kriteria untuk menilai efektivitas hasil penilaian kinerja. Pada 

tahun 1950-an Asosiasi Psikologi Amerika mendefinisikan tes sebagai suatu 

yang tidak lebih dari observasi yang saksama tentang standar kondisi kinerja 

nyata. (Bernardin & Beatty, 1984; Mullins & Ratlift, 1979). Oleh karena itu, 

tidaklah mengherankan bila beberapa kriteria digunakan untuk memprediksi 

efektivitas juga diterapkan pada penilaian. 

Penelitian atas kesalahan penilai dapat dikategorikan ke dalam tiga (3) hal 

yaitu: 

a. Kriteria untuk menilai efektivitas penilaian termasuk kriteria alat penilaian 

kinerja (kriteria sarana peralatan, kriteria kualitatif dan kriteria kuantitatif); 

b. Sumber penilaian (kolega, atasan dan bawahan) yang menghubungkan 

kesalahan penilaian dan efektivitas; 

c. Pelatihan penilaian. 

5. Penelitian Kognitif dalam Penilain Kinerja 

Penelitian ini dipusatkan pada empat proses kognitif utama, yaitu: 

a. Information acquisition, yang melibatkan sikap kecenderungan dan 

karakteristik penilai; 

b. Encoding and mental representation. Penelitian ini memfokuskan pada 

garis-garis formula seperti kategori, prototipe dan skema yang terkait; 

c. Penelitian atas storage and retrieval yang merupakan infomasi utama pada 

kinerja memori, jumlah tipe memori yang ada (memori jangka pendek atau 

memori jangka panjang), dan sebagainya; 

d. Integrasi bagian-bagian dan tipe-tipe informasi yang berbeda. 
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Meskipun pengaruh kognitif penelitian penilaian kinerja meningkatkan 

kapabilitas dan batas penilai, tetapi sebagao orang yang memproses informasi 

dan sebagai pengevaluasi penelitian tersebut hal ini tidak berarti tanpa kritik. 

6. Model-model Penilain Kinerja 

Pada awal tahun 1975 model-model penilaian kinerja komprehensif yang 

diperkenalkan bertujuan untuk mengidentifikasi faktor-faktor yang 

memengaruhi hasil-hasil penilaian. Model efektivitas manajerial yang 

diusulkan Campbell Dunnette, Lawler dan Weick (1970) dan diberi label 

Model Kriteria Utama oleh James (1973) dikembangkan untuk mengatasi 

indikator-indikator kinerja dari sudut pandang kinerja manajerial sebagai 

fungsi individual. Meskipun model Kriteria Umum dari Campbell tersebut 

tidak menekankan pada model penilaian kinerja, tetapi ini penting karena: 

a. Membedakan motivasi dari kemampuan dan kinerja; 

b. Mempertimbangkan variabel-variabel situasi yang dapat memengaruhi 

hasil kinerja dan organisasi. 

Perbedaan antara model kriteria umum dengan model subpenilaian (Landy & 

Farr, 1980) adalah unit analisis yang lebih luas. Model oleh Campbell tersebut 

berhubungan dengan pengertian kinerja manajerial dan efektivitas 

organisasional. 

DeCotiis dan Petit (1978) menekankan bahwa ketepatan penilaian dibatasi 

oleh motivasi penilai, kemampuan penilai dan ketersediaan norma-norma 

judgment yang sesuai. Model-model ini dengan sendirinya membedakan 

setidaknya dengan dua cara, yaitu: 

a. Perbedaan ekplisit yang dibuat antara kemampuan penilaian dan motivasi 

penilaian; 



7 

 

b. Penekanan yang lebih pada karakteristik organisasi dan situasi yang dapat 

memengaruhi serta membentuk hasil penilaian. 

Model ini mempunyai banyak penggemar. Meskipun diakui adanya pengaruh 

variabel situasional pada penilaian tetapi sebagian besar ditujukan pada proses 

kognitif penilai. Model tersebut meliputi komponen-komponen proses 

penilaian, observasi dan informasi yang ada, proses pencarian informasi, 

putusan dan deskripsi kinerja. 

7. Model Penelitian dan Penerapannya  

Meskipun model-model DeCottis and Petit, Landy and Farr sangat membantu 

dalam penelitian (khususnya penelitian kognitif) dalam penilaian kinerja, 

mereka telah; 

 

  CONTEXT 

 

 

 

 

 

       

GAMBAR 1.1 Konteks Penilaian Kinerja: Model Empat Komponen 

a. Banyak menarik perhatian yang tidak efisien dalam konteks organisasi; 

b. Gagal mengidentifikasikan antara para peneliti dan para praktisi; 

c. Gagal menggambarkan hubungan antara para peneliti tentang kinerja 

dengan praktik penilaian kinerja. 

Suatu tipe model konseptual yang berbeda diperlukan untuk membuat 

suatu kemauan, baik dalam penelitian maupun dalam aplikasinya. 

Judgment Rating  

Rating  
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Penelitian penilaian kinerja secara tradisional merupakan proses 

pengukuran dan faktor konteks yang sangat berpengaruh pada ketepatan 

penilaian. Ada empat komponen model yang pendekatannya lebih menyeluruh 

daripada model-model sebelumnya. Keempat komponen penilaian kinerja 

tersebut adalah konteks penilaian, putusan tentang kinerja, penilaian kinerja 

dan evaluasi sistem penilaian seperti terlihat pada gambar 1.1 

 

Konteks Penilaian 

Penelitian atas konteks penilaian dapat juga dihasilkan dari 

pertimbangan dua pokok permasalahan, yaitu: 

1. intraorganizational factors, misalnya nilai-nilai organisasi, iklim dan 

budaya organisasi, kompetisi di antara departemen ataupun antarsistem; 

2. organization-environment issues, misalnya kinerja organisasi pada industri 

yang spesifik, perluasan kompetisi alam suatu industri; 

3. Kondisi umum ekonomi/politik terhadap hasil organisasi, dan sebagainya 

(Duncan & Weiss, 1979). 

 

Judgment Kinerja 

Penelitian laboratorium atas penilaian kinerja khusus difokuskan pada 

putusan penilai sebagai orang yang mengadakan observasi atau mendapatkan 

informasi tentang kinerja para pekerja. Putusan atau pendapat adalah bagian 

dari proses penilaian, tetapi putusan dan penilaian tidak identik. Judgment atau 

putusan menunjukkan evaluasi pribadi, sedangkan rating atau penilaian 

menunjukkan pernyataan publik tentang kinerja yang dinilai (Mohram & 

Lawler, 1983). 
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Judgment tidak hanya dibatasi oleh perilaku yang diobservasi oleh 

penilai. Beberapa bentuk informasi lain tentang kinerja dari yang dinilai 

memengaruhi judgments, seperti tekanan-tekanan yang telah ada pada yang 

dinilai (Murphy, Balzer, Lockhant & Eisenman, 1985), observasi perilaku dan 

laporan-laporan tidak langsung yang berhubungan dengan perilaku yang 

dinilai (misalnya keluhan dari pelanggan). Sudah diketahui umum bahwa 

manusia mempunyai kapasitas yang terbatas dalam proses informasi. 

 

Penilaian Kinerja 

Telah dibuat perbedaan antara judgment dan rating behavior, yaitu 

sejumlah catatan atas penilaian kinerja tidak merefleksikan judgment dari 

penilai. Penilaian hanya mengindikasikan bahwa penilai berharap dapat 

menyampaikan sesuatu kepada audience yang akan membaca form penilaian, 

tepatnya yang dipilih penilaiu mengomunikasikan akan tergantung pada tujuan 

penilai dan faktor-faktor kontekstual. 

Ada asumsi bahwa dengan kondisi optimal penilai akan mampu 

membuat evaluasi yang akurat tentang aspek-aspek penting dari kinerja 

bawahan mereka (Borman, 1978). Kemudian, pertanyaannya adalah dengan 

kondisi yang bagaimana penilaian yang mereka catat juga akan tepat 

(misalnya akan dapat disamakan dengan judgment mereka). Penilaian hampir 

dapat disamakan dengan judgment jika: 

1. para penilai yakin bahwa norma-norma organisasi memengaruhi 

perbedaan dasar kinerja pekerja. (Mohram & Lawler, 1983); 

2. para penilai merasakan suatu hubungan yang kuat antara penilaian yang 

mereka berikan dengan hasil keluaran tersebut. (Landy & Farr, 1983, 

Thompson, 1967); 
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3. para penilai yakin bahwa keluaran tersebut didasarkan pada kinerja yang 

ada; 

4. para penilai yakin bahwa valensi dari semua keluaran tersebut secara 

substansial lebih luas daripada valensi keluaran negatif yang berhubungan 

dengan pemberian nilai rendah (Vroom, 1964).  

Daftar kondisi tersebut di atas lebih sering dipergunakan dalam 

penelitian yang bermaksud menilai (Murphy et al, 1984). Hasil penilaian 

dikumpulkan untuk tujuan administratif (misalnya gaji, promosi), untuk 

penelitian ataupun tujuan mencari pengaruh timbal balik (yaitu tidak 

digunakan untuk membuat keputusan-keputusan). 

Ada beberapa alasan yang diyakini sangat penting untuk kondisi 

hubungan yang kuat antara judgment dan penilaian yang hampir tidak 

menunjukkan konteks penilaian. Pertama, penilaian secara khusus digunakan 

organisasi untuk bermacam tujuan yang luas, penilaian dari administrasigaji 

sampai dengan pengembangan arus balik organisasi (Cleveland et al, 1989). 

Kedua, hubungan antara penilaian kinerja dengan keluaran yang diharapkan 

sering lemah dan tidak menentu. 

 

Evaluasi  

Pertanyaannya adalah apakah penilaian akan sangat berarti sebagai 

suatu alat komunikasi tidak dapat dijawab dengan baik tanpa 

mempertimbangkan cara penilaian yang akan digunakan dalam organisasi. 

Penilaian yang dicatat oleh penyelia juga akan dibuat dengan memerhatikan 

penilaian yang akan dipakai. Misalnya ketika penilaian digunakan untuk 

membuat keputusan gaji atau keputusan promosi, penilai mungkin akan 

menekankan pada perbedaan-perbedaan antarindividu dan menekankan 
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kembali pola-pola kekuatan dan kelemahan individu (Cleveland et al, 1986). 

Secara historis, penilaian kinerja secara khusus telah mengevaluasi 

persyaratan yang bertentangan dengan bermacam bias psychometic, atau 

kesalahan penilai (Landy & Farr, 1980). 

Implikasi lain yang membedakan antara evaluasi judgment kinerja dan 

penilaian kinerja adalah menyangkut kesulitan dalam mengidentifikasi 

individu penilai. Ada cara untuk mengatakan seorang penilai yang baik atau 

seorang penilai yang buruk, yaitu sepanjang setiap pekerja dievaluasi hanya 

oleh seorang penilai. Untuk mendapatkan keakuratan, banyak penilai 

diperlukan (Murphy, 1982). 
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BAB II 

PENTINGNYA PENILAIAN KINERJA 

 

 

A. Pengertian Penilaian Kinerja 

Pembangunan ekonomi melalui industrialisasi, perdagangan, real 

estate, asuransi, perbankan, bisnis jasa maupun pengembangan agrobisnis 

yang berorientasi pada akumulasi modal, ataupun pembangunan di sektor 

lainnya dan pemerataan pendapatan tercermin di antaranya dalam 

produktivitas nasional sebagai salah satu indikator kinerja sebuah bangsa. 

Dalam kaitan itu, orang-orang mulai melihat pentingnya melakukan usaha 

nyata secara produktif, efisien dan efektif dalam setiap kehidupan. Oleh 

karena itu, orang-orang mulai memikirkan cara-cara yang benar dalam 

berkarya atau bekerja untuk menghasilkan sesuatu yang bermanfaat sesuai 

dengan harapan mereka masing-masing. Mengingat pentingnya sumber daya 

manusia (SDM) di antara faktor-faktor produksi lain, perusahaan melakukan 

pendidikan dan pelatihan untuk meningkatkan keterampilan dan pengetahuan 

karyawan demi tercapainya kinerja yang diharapkan. Dengan kinerja 

karyawan yang tinggi diharapkan dapat memberi sumbangan yang sangat 

berarti bagi kinerja dan kemajuan perusahaan. 

Kebutuhan tenaga-tenaga terampil di dalam berbagai bidang sudah 

merupakan tuntutan dunia global yang tidak dapat ditunda. Di masa krisis 

yang melanda seperti saat ini, justru kita seharusnya lebih menyadari bahwa 

kita dituntut untuk memiliki kemampuan dalam membuat rencana 

pengembangan SDM yang berkualitas. Bila saatnya nanti kita berhasil 

mengatasi krisis moneter, SDM kita hendaknya telah siap untuk memasuki era 
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persaingan bebas sebagai era pertukaran barang dan jasa tanpa batas sehingga 

SDM yang ada telah siap bersaing dengan SDM negara-negara tetangga serta 

SDM dari negara-negara ekonomi maju. 

Dalam upaya mengatasi permasalahan yang sangat kompleks ini, 

manajemen dapat melakukan perbaikan ke dalam, yang salah satunya melalui 

pengembangan SDM. Perbaikan kondisi internal ini sekaligus bertujuan untuk 

memperkuat diri dan meningkatkan daya tahan dalam menghadapi persaingan 

lokal dan global yang pasti akan semakin ketat. Ini artinya perusahaan harus 

memperbaiki kinerja perusahaannya melalui perbaikan kinerja karyawannya. 

Keberhasilan perusahaan dalam memperbaiki kinerja perusahaannya sangat 

tergantung pada kualitas SDM yang bersangkutan dalam berkarya atau bekerja 

sehingga perusahaan perlu memiliki karyawan yang berkemampuan tinggi. 

Bekerja merupakan kegiatan manusia untuk mengubah keadaan terentu 

dari suatu alam lingkungan. Perubahan itu ditujukan untuk memenuhi 

kebutuhan hidup, mempertahankan hidup, dan memelihara hidup yang pada 

dasarnya semuanya untuk memenuhi tujuan hidup. Tujuan hidup melalui 

bekerja meliputi tujuan yang khusus dan pengelompokan kerja yang 

menimbulkan rasa berprestasi (sense of accomplishment) dalam diri individu 

pekerja tersebut. Pada dasarnya kebutuhan hidup manusia tersebut tidak hanya 

berupa material, tetapi juga bersifat nonmaterial, seperti: kebanggaan dan 

kepuasan kerja. Di dalam proses mencapai kebutuhan yang diinginkan, tiap 

individu cenderung akan dihadapkan pada hal-hal baru yang mungkin tidak 

diduga sebelumnya sehingga melalui bekerja dan pertumbuhan pengalaman, 

seseorang akan memperoleh kemajuan dalam hidupnya. Dalam proses bekerja 

itulah, seseorang dapat dilihat bagaimana kinerjanya. 
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Sementara itu, kinerja adalah hasil atau tingkat keberhasilan seseorang 

secara keseluruhan selama periode tertentu di dalam melaksanakan tugas 

dibandingkan dengan berbagai kemungkinan, seperti standar hasil kerja, target 

atau sasaran atau kriteria yang telah ditentukan terlebih dahulu dan telah 

disepakati bersama. Jika dilihat dari asal katanya, kata kinerja adalah 

terjemahan dari kata performance, yang menurut The Scribner-Bantam 

English Dictionary, terbitan Amerika Serikat dan Canada (1979), berasal dari 

akar kata “to perform” dengan beberapa “entries” yaitu: (1) melakukan, 

menjalankan, melaksanakan (to do or carry out, execute); (2) memenuhi atau 

melaksanakan kewajiban suatu niat atau nazar (to dischange of fulfill, as 

vow); (3) melaksanakan atau menyempurnakan tanggung jawab (to execute or 

complete an understanding); dan (4) melakukan sesuatu yang diharapkan oleh 

seseorang atau mesin (to do what is expected of a person machine). Beberapa 

pengertian berikut ini akan memperkaya wawasan kita tentang kinerja. 

1. Kinerja merupakan seperangkat hasil yang dicapai dan merujuk pada 

tindakan pencapaian serta pelaksanaan sesuatu pekerjaan yang dimintai 

(Stolovith and Keeps: 1992). 

2. Kinerja merupakan salah satu kumpulan total dari kerja yang ada pada diri 

pekerja (Griffin: 1987). 

3. Kinerja dipengaruhi oleh tujuan (Mondy and Premeaux. 1993). 

4. Kinerja merupakan suatu fungsi dari motivasi dan kemampuan. Untuk 

menyelesaikan tugas atau pekerjaan, seseorang harus memiliki derajat 

kesediaan dan tingkat kemampuan tertentu. Kesediaan dan keterampilan 

seseorang tidaklah cukup efektif untuk mengerjakan sesuatu tanpa 

pemahaman yang jelas tentang apa yang akan dikerjakan dan bagaimana 

mengerjakannya. (Hersey and Blanchard: 1993). 
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5. Kinerja merujuk kepada pencapaian tujuan karyawan atas tugas yang 

diberikan (Casio: 1992). 

6. Kinerja merujuk kepada tingkat keberhasilan dalam melaksanakan tugas 

serta kemampuan untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan. Kinerja, 

dinyatakan baik dan sukses jika tujuan yang diinginkan dapat tercapai 

dengan baik (Donnelly, Gibson and Ivancevich: 1984). 

7. Pencapaian tujuan yang telah ditetapkan merupakan salah satu tolok ukur 

kinerja individu. Ada tiga kriteria dalam melakukan penilaian kinerja 

individu, yakni: (a) tugas individu, (b) perilaku individu, dan (c) ciri 

individu (Robbin: 1996). 

8. Kinerja sebagai kualitas dan kuantitas dari pencapaian tugas-tugas, baik 

yang dilakukan oleh individu, kelompok maupun perusahaan 

(Schermerhorn, Hunt and Obsorn: 1991). 

9. Kinerja sebagai fungsi interaksi antara kemampuan atau ability (A), 

motivasi atau motivation (M) dan kesempatan atau opportunity (O), yaitu 

kinerja = f (A x M x O). Artinya, kinerja merupakan fungsi dari 

kemampuan, motivasi dan kesempatan (Robbins: 1996). Dengan 

demikian, kinerja ditentukan oleh faktor-faktor kemampuan, motivasi dan 

kesempatan. Kesempatan kinerja adalah tingkat-tingkat kinerja yang tinggi 

yang sebagian merupakan fungsi dari tiadanya rintangan-rintangan yang 

mengendalakan karyawan itu. Meskipun seorang individu mungkin 

bersedia dan mampu, bisa saja ada rintangan yang menjadi penghambat, 

sebagaimana ditunjukkan pada Gambar 2.1 halaman berikut. 

Dengan demikian, kinerja adalah kesediaan seseorang atau kelompok 

orang untuk melakukan sesuatu kegiatan dan menyempurnakannya sesuai 
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dengan tanggung jawabnya dengan hasil seperti yang diharapkan. Jika 

dikaitkan  dengan  performance  sebagai  kata benda (noun) di mana salah satu  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

GAMBAR 2.1 Dimensi Kerja  

entrinya adalah hasil dari suatu pekerjaan (thing done), pengertian 

performance atau kinerja adalah hasil kerja yang dapat dicapai oleh seseorang 

atau kelompok orang dalam suatu perusahaan sesuai dengan wewenang dan 

tanggung jawab masing-masing dalam upaya pencapaian tujuan perusahaan 

secara legal, tidak melanggar hukum dan tidak bertentangan dengan moral 

atau etika. 

Kinerja dalam menjalankan fungsinya tidak berdiri sendiri, tapi 

berhubungan dengan keputusan kerja dan tingkat imbalan, dipengaruhi oleh 

keterampilan, kemampan dan sifat-sifat individu. Oleh karena itu, menurut 

model partner-lawyer (Donnelly, Gibson and Ivancevich: 1994), kinerja 

individi pada dasarnya dipengaruhi oleh faktor-faktor: (a) harapan mengenai 

imbalan; (b) dorongan; (c) kemampuan; kebutuhan dan sifat; (d) persepsi 

terhadan tugas; (e) imbalan internal dan eksternal; (f) persepsi terhadap tingkat 

imbalan dan keputudan kerja. Dengan demikian, kinerja pada dasarnya 

ditentukan oleh tiga hal, yaitu: (1) kemampuan, (2) keinginan dan, (3) 

lingkungan. Oleh karena itu, agar mempunyai kinerja yang baik, seseorang 

Kemampuan  

Motivasi  Peluang 

Kinerja  



17 

 

harus mempunyai keinginan yang tinggi untuk mengerjakan serta mengetahui 

pekerjaannya. Tanpa mengetahui ketiga faktor ini kinerja yang baik tidak akan 

tercapai. Dengan demikian, kinerja individi dapat ditingkatkan apabila ada 

kesesuaian antara pekerjaan dan kemampuan. 

Kinerja individu dipengaruhi oleh keputusan kerja. Kepuasan kerja itu 

sendiri adalah perasaan individu terhadap pekerjaan. Perasaan ini berupa suatu 

hasil penilain mengenai seberapa jauh pekerjaannya secara keseluruhan 

mampu memuaskan kebutuhannya. Kepuasan tersebut berhubungan dengan 

faktor-faktor indicidu, yakni: (a) kepribadian seperti aktualisasi diri, 

kemampuan menghadapi tantangan, kemampuan menghadapi tekanan, (b) 

status dan senioritas, makin tinggi hierarkis di dalam persahaan lebih mudah 

individu tersebut untuk puas; (c) kecocokan dan minat, semakin cocok minat 

individu semakin tingi kepuasan kerjannya; (d) kepuasan individu dalam 

hidupnya, yaitu individu yang mempunyai kepuasan yang tinggi terhadap 

elemen-elemen kehidupan yang tidak berhubungan dengan kerja, biasanya 

akan mempunyai kepuasan kerja yang tinggi. 

Dari berbagai definisi yang dikemukakan diatas, maka dapat 

disimpulkan bahwa pada hakikatnya kinerja merupakan prestasi yang dicapai 

oleh seseorang dalam melaksanakan tugasnya atau pekerjaannya sesuai 

dengan standart dan kriteria yang ditetapkan untuk pekerjaan itu. 

Dari pandangan tersebut kinerja mempunyai empat aspek, yaitu (1) 

kemampuan, (2) penerimaan tujuan perusahaan; (3) tingkatan tujuan yang 

dicapai, dan (4) interaksi antara tujuan dan kemampuan para karyawan dalam 

perusahaan, di mana masing-masing elemen tersebut berpengaruh terhadap 

kinerja seseorang. Seorang karyawan tidak akan mampu bekerja dengan baik 

jika tidak memiliki kemampuan untuk mengerjakan pekerjaan tersebut. 
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Meskipun pekerjaan itu dapat selesai dikerjakan, namun tidak membuahkan 

hasil yang memuaskan. Oleh karena itu, dalam rangka peningkatan kinerja 

seorang karyawan, pengetahuan bidang tugas pekerja yang bersangkutan 

sangat penting. Dengan demikian, faktor-faktor yang menandai kinerja adalah 

hasil ketentuan: (1) kebutuhan yang dibuat pekerja; (2) tujuan yang khusus; 

(3) kemampuan; (4) kompleksitas; (5) komitmen; (6) umpan balik; (7) situasi; 

(8) pembatasan; (9) perhatian pada setiap kegiatan; (10) usaha; (11) 

ketekunan; (12) ketaatan; (13) kesediaan untuk berkorban; dan (14) memiliki 

standar yang jelas. 

Evaluasi kinerja (performance), yang dikenal juga dengan istilah 

penilaian kinerja (performance appraisal), performance rating, performance 

assessment, employee evaluation, merit, rating, effiency rating, service rating, 

pada dasarnya merupakan proses yang digunakan perusahaan untuk 

mengevaluasi job performance. Jika dikerjakan dengan benar, hal ini akan 

memberikan manfaat yang penting bagi karyawan, supervisor, departemen 

SDM maupun perusahaan. Supervisor dan manajer harus mengevaluasi kinerja 

untuk mengetahui tindakan apa yang akan diambil. Umpan balik yang spesifik 

memungkinkan mereka untuk membuat perencanaan karier (career planning), 

pelatihan dan pengembangan (training and development), peningkatan gaji 

(pay increases), promosi dan keputusan-keputusan penempatan lainnya. 

Performance evaluation berkaitan dengan kinerja dan pertanggungjawaban 

karyawan pada perusahaan. Dalam dunia bersaing secara global, perusahaan 

membutuhkan kinerja yang tinggi. Pada saat yang bersamaan, karyawan 

membutuhkan feed back terhadap kinerjanya sebagai pembimbing sikap untuk 

masa yang akan datang. Departemen SDM menggunakan informasi yang 

dikumpulkan melalui performance evaluation untuk mengevaluasi 



19 

 

keberhasilan dari perekrutan, seleksi, orientasi, penempatan, pelatihan dan 

kegiatan-kegiatan lainnya. Meskipun penilaian harian yang terus-menerus dan 

informal penting dilakukan untuk memperlancar operasional, tapi metode ini 

tidak cukup untuk memenuhi kebutuhan departemen SDM. Penilaian formal 

dibutuhkan untuk membantu manajer dalam hal yang berkaitan dengan 

keputusan-keputusan SDM seperti penempatan, penggajian dan lain-lain. Pada 

perusahaan yang ditata dengan baik, penilaian dihubungkan dengan 

permasalahan. Penyelia dan manajer sering menganggap penilaian formal 

sebagai suatu yang tidak dibutuhkan. Mereka merasa bahwa mereka telah 

mengetahui bagaimana pekerjaan karyawan mereka dan mereka menganggap 

tidak perlu menghabiskan waktu yang berharga untuk melakukannya. Di 

samping itu, rancangan sistem penilaian yang kurang tepat memungkinkan 

terjadinya tindakan yang tidak diinginkan oleh karyawan supervisor. 

Dengan demikian, jelaslah bahwa penilaian kinerja merupakan kajian 

sistematis tentang kondisi kerja karyawan yang dilaksanakan secara formal 

yang dikaitkan dengan standar kerja yang telah ditentukan perusahaan. Selain 

itu, kinerja sebagai suatu sistem pengukuran, dan evaluasi, memengaruhi 

atribut-atribut yang berhubungan dengan pekerjaan karyawan, perilaku dan 

keluaran, dan tingkat absensi untuk mengetahui tingkat kinerja karyawan pada 

saat ini. Dalam praktiknya, evaluasi kinerja menggunakan alat evaluasi berupa 

pemberian komentar di dalam formulir yang isinya berkaitan dengan 

pengamatan seorang pemimpin terhadap karyawan tentang kerja itu sendiri 

(seperti evaluasi harian, mingguan, bulanan, triwulanan, semesteran atau 

tahunan) yang dikaitkan dengan perilaku di dalam pekerjaan. Analisis kinerja 

perlu dilakukan secara terus-menerus melalui proses komunikasi antara 

karyawan dengan pimpinan. Untuk itu, ada tiga kriteria dalam melakukan 
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penilaian kinerja karyawan, yaitu: (1) tugas karyawan; (2) perilaku karyawan; 

dan (3) ciri-ciri karyawan. Di dalamnya meliputi bagaimana melihat 

efektivitas karyawan, menelusuri faktor-faktor yang membentuk kinerja, 

menyesuaikan standar kinerja dengan kondisi yang ada, dan memberikan 

tambahan kemampuan kepada karyawan. Dengan demikian, suatu perusahaan 

tidak bisa hanya sekadar mempunyai sistem penilaian saja, sistem harus 

efektif, diterima dan pantas digunakan. Dengan terpenuhinya kondisi-

kondisiitu, sistem performance evaluation dapat mengidentifikasi peningkatan 

yang diperlukan pada SDM yang berhubungan dengan analisis dan 

penempatan, pelatihan dan pengembangan, perencanaan karier, dan lain-lain. 

Di samping itu, performance evaluation sangat penting untuk memfokuskan 

karyawan terhadap tujuan strategis dan untuk penempatan, untuk penggantian 

perencanaan dan tujuan untuk pelatihan dan pengembangan. Akhirnya dapat 

disimpulkan bahwa evaluasi kinerja atau performance evaluation merupakan: 

 

1. alat yang paling baik untuk menentukan apakah karyawan telah 

memberikan hasil kerja yang memadai dan melaksanakan aktivitas kinerja 

sesuai dengan standar kinerja; 

2. satu cara untuk penilaian kinerja dengan melakukan penilaian mengenai 

kekuatan dan kelemahan karyawan; 

3. alat yang baik untuk menganalisis kinerja karyawan dan membuat 

rekomendasi perbaikan. 

B. Syarat-syarat Berkualitasnya Penilaian Kinerja 

1. Input (potensi) 

Agar penilaian kinerja tidak biasa dan dapat mencapai sasaran sesuai yang 

dikehendaki oleh perusahaan, maka perlu ditetapkan, disepakati, dan 
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diketahui faktor-faktor yang akan dinilai/dievaluasi sebelumnya sehingga 

setiap karyawan yang ada dalam perusahaan telah mengetahui dengan 

pasti faktor-faktor apa yang akan dinilai. Dengan demikian, akan tercipta 

ketenangan kerja. Perlu ada kejelasan ruang lingkup pengukuran, seperti 

berikut ini. 

a. Who? 

Pertanyaan ini mencakup hal-hal berikut ini. 

1) Siapa yang harus dinilai? 

Yaitu keseluruhan karyawan yang ada dalam perusahaan dari 

jabatan yang tertinggi sampai dengan yang jabatan terendah. 

2) Siapa yang harus menilai? 

Evaluasi kinerja dapat dilakukan oleh atasan langsung dan atasan 

tidak langsung. Atau dapat ditunjuk orang tertentu yang menurut 

pimpinan perusahaan memiliki keahlian dalam bidangnya. 

b. What? 

Apa yang harus dinilai? Pertanyaan ini mencakup hal-hal berikut ini. 

1) Objek atau materi yang dinilai, antara lain hasil kerja, kemampuan 

sikap, kepemimpinan kerja dan motivasi kerja (atau disesuaikan 

dengan kebutuhan perusahaan). 

2) Dimensi waktu, yaitu kinerja yang dicapai pada saat ini (current 

performance), dan potensi yang dapat dikembangkan pada waktu 

yang akan datang (future potencial) 

c. Why? 

Mengapa penilaian kinerja itu harus dilakukan? 

Hal ini digunakan untuk: 

1) Memelihara potensi kerja; 
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2) Menentukan kebutuhan pelatihan; 

3) Dasar untuk mengembangan karir; 

4) Dasar untuk promosi jabatan. 

d. When? 

Waktu pelaksanaan penilaian kinerja dapat dilakukan secara formal 

dan informal. 

1) Penilaian kinerja secara formal dilakukan secara periodik, seperti 

setiap hari, minggu, bulan, triwulan, semester atau setiap bulan. 

2) Penilaian kinerja secara informal dilakukan secara terus-menerus 

dan setiap saat atau setiap hari kerja. 

e. Where? 

Penilaian kinerja dapat dilakukan pada dua tempat, berikut ini. 

1) Di tempat kerja (on the job evaluation) 

Pelaksanaan penilaian kinerja di tempat kerja yang bersangkutan, 

atau di tempat lain yang masih dalam lingkungan perusahaan itu. 

2) Di luar tempat kerja (off the job evaluation) 

Pelaksanaan penilaian kinerja dapat dilakukan di luar perusahaan 

dengan cara meminta bantuan konsultan. 

f. How? 

Bagaimana penilaian dilakukan, yaitu dengan menggunakan metode 

tradisional atau metode modern. Penilaian dengan menggunakan 

metode tradisional, antara lain dengan rating scale dan employee 

comparison, sedangkan penilaian dengan menggunakan metode 

modern, antara lain dengan management by objective dan assessment 

centre. 
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Setelah beberapa pertanyaan di atas dapat dijawab dan semakin 

jelas baik bagi karyawan, supervisor, maupun perusahaan, hal-hal berikut 

ini perlu pula ditetapkan sejak awal sebelum seorang karyawan akan 

dinilai. 

a. Ukuran-ukuran keberhasilan dalam pekerjaan dapat ditentukan dengan 

tepat dan lengkap, dan diuraikan dalam bentuk perilaku yang dapat 

dimati dan diukur secara cermat dan tepat. Ukuran-ukuran 

keberhasilan yang sering digunakan dalam pekerjaan ialah ciri 

kepribadian dalam bentuk sifat (prakarsa, kemampuan dalam bekerja 

sama, dan hasil/prestasi kerja. Faktor-faktor yang memengaruhi kinerja 

seorang karyawan yang perlu dipertimbangkan dan diperhatikan 

digambarkan dalam gambar di bawah ini. 

 

  =    + 

 

  =    + 

 

  =    + 

 

GAMBAR 2.2. Faktor-faktor yang Memengaruhi Kinerja  

 

b. Standar pekerjaan seharusnya dapat diterima oleh karyawan sebagai 

standar pekerjaan yang masuk akal (dapat dicapai dengan upaya 

tertentu). Standar ditetapkan bersama antar atasan dengan karyawan 

yang akan dinilai dan dilakukan secara berkala pada setiap permulaan 

periode penilaian kerja. Selain itu, dalam menyusun formulir evaluasi 
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serta faktor-faktor yang akan dinilai harus disesuaikan dengan bidang 

tugas dan tanggung jawab karyawan. Ketidaksesuaian antara faktor 

yang akan dinilai akan membingungkan karyawan. Ketika penilaian 

dilakukan akan terjadi deviasi. Artinya akan timbul ketidaksesuaian 

antara yang dikerjakan karyawan dengan evaluasinya nanti. 

 

2. Proses (Pelaksanaan) 

Dalam fase pelaksanaan, proses konsultasi dengan sebanyak mungkin 

individu dan kelompok harus dilakukan, untuk menjamin seluruh aspek 

dari sistem penilaian kinerja dapat dihubungkan secara menyeluruh dari 

pokok-pokok yang berhubungan dengan praktik sehingga dapat berjalan 

dengan baik. Proses tersebut dapat dilakukan melalui sarana-sarana berikut 

ini. Di antaranya dapat melalui: 

a. Briefing (penjelasan singkat) 

Persyaratan yang cukup penting bagi pelaksanaan yang sukses, yaitu 

jika seluruh karyawan dapat dilibatkan. Penilai atau yang dinilai harus 

diberi penjelasan secara menyeluruh mengenai sistemnya. Penjelasan 

yang baik harus: 

1. fase to face; 

2. didukung dengan buku panduan/pedoman yang berisi penjelasan 

yang dibutuhkan oleh penilai dan yang dinilai; 

3. suasana yang kondusif; 

4. tersedia sebuah mekanisme di mana tiap karyawan mengetahui 

siapa yang harus didekati untuk menjawab pertanyaan-pertanyaan 

mereka atau apa yang mereka lebih suka dalam perusahaan secara 

pribadi. 
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Dalam hal ini briefing harus meliputi: 

1. tujuan-tujuan dan sasaran-sasaran dari sistem penilaian kinerja; 

2. manfaat bagi kelompok-kelompok utama, karyawan yang dinilai, 

penilai dan perusahaan; 

3. rincian yang lengkap mengenai putaran-putaran penilaian, berbagai 

elemennya, termasuk metode dan dokumentasi; 

4. apa-apa yang benar diharapkan dari masing-masing kelompok pada 

tiap tahap dalam putaran kinerja; 

5. wawancara penilaian sesuai kepentingan pokoknya; 

6. hasil penilaian 

Penjelasan singkat harus diberikan kepada seluruh karyawan yang 

terlibat. Saat meluncurkan sistem penilaian kinerja baru juga dapat 

digunakan sebagai sarana pelatihan bagi karyawan. 

b. Pelatihan 

Pelatihan memberikan dampak yang baik dan besar bagi keefektifan 

wawancara-wawancara penilaian. Salah satu trend/kecenderungan 

baru-baru ini adalah penyediaan pelatihan bagi karyawan yang dinilai 

sebagai kelompok yang selalu terabaikan, selain para penilai. 

Pembentukan kelompok yang sering diberi pelatihan, sudah jelas 

bahwa penggolongan dari kisaran area di mana pelatihan dibutuhkan, 

penting untuk dilakukan. Biasanya, bila suatu perusahaan akan 

memperkenalkan suatu sistem penilaian baru atau memodifikasi sistem 

lama, pelatihan bagi para penilai akan terfokus pada: 

1. penilaian kebijakan perusahaan; 

2. sistem dan dokumentasi; 

3. keterampilan penilaian. 
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Dalam pelaksanaannya, sebaiknya ada pemisahan atau pembedaan 

antara pelatihan tentang sistem dan prosedur dengan penjelasan 

tentang sistem penilaian agar sasaran untuk memperkenalkan sistem 

penilaian ini tercapai. Sebaiknya dilaksanakan melalui wawancara role 

play (role play interview) yang biasanya terstruktur ke dalam tiga 

tahap berikut ini. 

Tahap I : Role play (bermain peran) yang terfokus pada 

keterampilan. 

Tahap II : Role play yang memasukkan/menggabungkan 

sebuah elemen dari dokumentasi penilaian (misalnya 

penggunaan dokumen-dokumen penilaian sendiri/ 

pribadi). 

Tahap III : Role play memasukkan penyelesaian dari dokumen- 

dokumen penilaian perusahaan. 

Permasalahan yang sering diabaikan dalam pelatihan penilaian, antara 

lain sebagai berikut. 

1. Pelatihan bagi yang dinilai. Penjelasan singkat bagi karyawan 

yang dinilai diharapkan dapat mengurangi kegelisahan/ketegangan 

dan dapat mengembangkan sikap-sikap positif yang membuat para 

karyawan sadar akan manfaat dari penilaian kinerja. 

2. Peninjauan pelatihan. Banyak sistem penilaian membutuhkan 

figure untuk memainkan peran penting, umumnya dalam menjamin 

keadilan dan konsistensi dalam penilaian terhadap karyawan. 

3. Pemilihan waktu pelatihan. Masalah pemilihan waktu sering 

diabaikan, yaitu permasalahan akan pengadaan pelatihan yang 
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lebih segar dapat membantu dalam menjaga momentum dari 

pelatihan. 

4. Pelatihan untuk menetapkan sasaran. Penetapan sasaran sebagai 

area yang penting untuk dimasukkan. 

Siapa yang seharusnya menyelenggarakan pelatihan? 

Perusahaan-perusahaan biasanya meminta beberapa manajernya seperti 

spesialis SDM profesional atau mengundang kelompok eksternal dan 

perusahaan konsultan manajemen profesional. 

3. Output (hasil) 

Perlu ada kejelasan hasil penilaian, seperti manfaat, dampak, resiko, serta 

tindak lanjut dari rekomendasi penilaian. Selain itu perlu diketahui apakah 

hasil penilaian ini berhasil meningkatkan kualitas kerja, motivasi kerja, 

etos kerja dan kepuasan kerja karyawan, yang akhirnya akan merefleksi 

pada peningkatan kinerja perusahaan. 

 

C. Unsur-Unsur Kunci dalam Penilaian Kinerja 

1. Pendefinisian misi, penetapan tujuan dan sasaran-sasaran perusahaan 

pendefinisian misi bertujuan: 

a. Meyakinkan adanya satu kesatuan tujuan di dalam perusahaan; 

b. Menyediakan dasar untuk memotivasi penggunaan sumber daya 

perusahaan; 

c. Mengembangkan suatu dasar, atau standar dalam rangka 

mengalokasikan sumber daya perusahaan; 

d. Melaksanakan suatu irama yang umum atau iklim perusahaan yang 

umum (misalnya: operasi yang berkenaan dengan pelayanan 

masyarakat); 
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e. Menyediakan dasar identifikasi tujuan dan arah perusahaan; 

f. Mengakomodasikan proses penerapan tujuan dan sasaran ke dalam 

struktur kerja yang terlibat serta penugasan pihak-pihak yang 

bertanggung jawab di dalam perusahaan; 

g. Menetapkan tujuan-tujuan perusahaan secara khusus. 

Untuk dapat merumuskan misi suatu perusahaan dengan tepat dan jelas, 

dapat menggunakan acuan utama, yaitu: 

a. Visi perusahaan; 

b. Jenis perusahaan; 

c. Jenis usaha 

Misi suatu perusahaan dapat juga menggambarkan tentang hal-hal antara 

lain: 

a. Kegiatan atau aktivitas yang dominan; 

b. Kegiatan atau aktivitas yang unik/khas/khusus; 

c. Kegiatan atau aktivitas yang menjadi isu umum dari perusahaan yang 

bersangkutan. 

Penetapan tujuan dan sasaran perusahaan merupakan hasil pengkajian 

pernyataan misi yang berisi suatu kebijakan jangka panjang tertentu 

(misalnya lima tahun, sepuluh tahun atau dua puluh tahun) dan jangka 

pendek (tahunan) yang akan dilakukan dalam upaya mencapai hasil yang 

telah ditetapkan. Tujuan tidak harus dinyatakan dalam bentuk kuantitatif, 

mungkin hanya kualitatif, akan tetapi harus dapat mengekspresikan suatu 

kondisi di masa yang akan datang yang dapat dicapai atau tidak. Sasaran 

sedapat mungkin ditetapkan dengan menggunakan ukuran-ukuran 

kuantitatif maupun kualitatif sehingga pencapaian sasaran dapat diukur 

dengan jelas dan mudah. 
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2. Penetapan Rencana Strategis dan Kebijakan Operasional Perusahaan. 

Perencanaan strategis merupakan proses berkesinambungan suatu 

pengambilan keputusan yang mengandung resiko. Pengambilan keputusan 

ini dilakukan secara sistematis dengan memanfaatkan pengetahuan yang 

luas tentang kondisi masa yang akan datang, mengelola usaha yang 

diperlukan untuk melaksanakan keputusan tersebut, dan membandingkan 

hasil yang dicapai dengan harapan yang telah ditetapkan, serta 

menyiapkan umpan balik untuk pengambilan keputusan selanjutnya. 

Perencanaan strategis membantu pengambilan keputusan untuk memilih 

secara rasional di antara berbagai kemungkinan, sumber daya yang harus 

dialokasikan, sejalan dengan tujuan dan sasaran, serta hasil yang 

diharapkan dari perusahaan bersangkutan. 

Perencanaan strategis mencakup: 

a. Analisis lingkungan untuk menentukan kendala dan kesempatan yang 

spesifik; 

b. Penilaian untuk menentukan kemampuan dan sumber daya utama yang 

dapat digunakan untuk mengembangkan strategi yang kompetitif 

dengan situasi yang ada; 

c. Integrasi kemampuan dan sumber daya yang khusus dengan 

kesempatan tertentu dalam lingkungan perusahaan; 

d. Penetapan tujuan dan sasaran perusahaan; 

e. Penciptaan beberapa kebijakan, rencana, program, dan tugas pokok 

perusahaan dan masing-masing departemen untuk menyukseskan 

tujuan dan sasaran yang telah ditetapkan. 

Penetapan kebijakan, baik yang bersifat umum maupun operasional, 

merupakan bagian dari penetapan strategi untuk mencapai tujuan dan 
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sasaran. Strategi-strategi ini biasanya dituangkan dalam perencanaan yang 

bersifat strategis jangka menengah, jangka panjang serta perencanaan 

operasional untuk jangka menengah dan jangka pendek. Perancangan 

program-program dan kegiatan-kegiatan hendaknya dipaparkan oleh 

kegiatan yang direncanakan dengan strategi yang digunakan dalam rangka 

mencapai tujuan dan sasaran. 

3. Penetapan dan Pengembangan Indikator-indikator Kinerja 

Indikator kinerja merupakan sesuatu yang akan dihitung dan diukur. 

Dalam menetapkan indikator kinerja, harus dapat diidentifikasikan suatu 

bentuk pengukuran yang akan menilai hasil dan outcome yang diperoleh 

dari aktivitas yang dilaksanakan. Indikator kinerja ini digunakan untuk 

meyakinkan bahwa kinerja hari demi hari karyawan membuat kemajuan 

menuju tujuan dan sasaran dalam rencana strategis. 

Penetapan awal indikator kinerja hendaknya didasarkan pada perkiraan 

yang realistis dengan memerhatikan tujuan, sasaran dan hasil yang 

diinginkan. Penetapan awal ini mungkin berdasarkan data atau informasi 

yang sangat sedikit. Namun, paling tidak indikator yang ditetapkan 

sedapat mungkin lebih dari satu. Oleh karena itu, penetapkan indikator 

kinerja haruslah hasil kerja tim, bukan hasil kerja seseorang saja atau hasil 

pemikiran pimpinan perusahaan. 

Dalam mengembangkan indikator kinerja, hendaknya diperhatikan bahwa 

pengembangan tersebut difokuskan pada hal-hal utama yang merupakan 

kegiatan yang terikat pada tujuan program dan dapat menggambarkan 

tingkat keberhasilan pencapaiannya. Di samping itu, juga perlu 

dipertimbangkan antara sistem ukuran kinerja dengan kondisi nyata yang 
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dihadapi seperti biaya pengumpulan data, tingkat kecukupan data, tingkat 

akurasi data, dan konsistensi data untuk pengambilan keputusan. 

Untuk perusahaan yang baru pertama kali melakukan pengukuran kinerja 

dapat mengikuti langkah-langkah antara lain. 

a. Meneliti tugas pokok dan fungsi perusahaan; 

b. Meneliti tujuan kebijakan dan program-program yang ada pada 

perusahaan; 

c. Meneliti sasaran program, sasaran pelaksanaan tugas dan target-target 

yang ditetapkan oleh kantor pusat (bagi kantor cabang atau kantor 

wilayah); 

d. Membuat daftar, indicator outcome; 

e. Membuat daftar variabel-variabel masukan dan proses; 

f. Memilih indikator-indikator yang diinginkan. 

4. Pengukuran Kinerja dan Penilaian Hasil Pengukuran 

Hal-hal yang perlu dilakukan dalam mengukur kinerja adalah sebagai 

berikut. 

a. Penetapan indikator kinerja, dengan memerhatikan: 

1. Karakteristik indikator kinerja yang baik, yaitu: 

a. Terikat pada tujuan program dan menggambarkan pencapaian 

hasil; 

b. Terbatas pada hal-hal yang perlu mendapat prioritas; 

c. Terpusat pada hal-hal yang vital dan penting bagi pengambilan 

keputusan; 

d. Terkait dengan sistem pertanggungjawaban yang melibatkan 

hasil. 

2. Pertimbangan utama penetapannya bahwa indikator kinerja harus: 
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a. Menggambarkan hasil atau usaha penetapan hasil. 

b. Merupakan indikator di dalam wewenangnya (uncontrollable). 

c. Mempunyai dampak negatif yang rendah. 

d. Digunakan untuk menghilangkan insentif yang sudah ada; 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

GAMBAR 2.3 Pola Penetapan Indikator Kinerja 

 

e. Ada pengganti atau manfaat yang lebih besar jika 

menghilangkan insentif. 

Selain itu, penetapan indikator kinerja harus tetap mengacu pada 

visi, misi, tujuan, sasaran yang telah ditetapkan seperti pada 

Gambar 2.3 

b. Cara pengukuran kinerja 

Keberhasilan ataupun kegagalan manajemen dapat diukur dengan 

melakukan: 

Visi  

Misi  

Tujuan  

Sasaran  

Strategi  

Indikator Kinerja 

Hasil  

Aktivitas  

 
Sistem 

Informasi 

Pengumpulan 

Data  
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1. perbandingan antara kinerja nyata dengan kinerja yang 

direncanakan; 

2. perbandingan antara kinerja nyata dengan hasil (sasaran) yang 

diharapkan; 

3. perbandingan antara kinerja nyata tahun ini dengan tahun-tahun 

sebelumnya; 

4. perbandingan kinerja suatu perusahaan dengan perusahaan lain 

yang unggul di bidangnya (benchmarking/patok duga); 

5. perbandingan capaian tahun berjalan dengan rencana dalam (dua, 

tiga, empat atau lima tahun) tren pencapaian. 

c. Penilaian kinerja  

Penilaian kinerja merupakan analisis dan interpretasi keberhasilan atau 

kegagalan pencapaian kinerja. Penilaian sebaiknya dikaitkan dengan 

sumber daya (input) yang berada di bawah wewenangnya seperti 

SDM, dana/keuangan, sarana-prasarana, metode kerja dan hal lainnya 

yang berkaitan. Tujuannya adalah agar dapat diketahui dengan pasti 

apakah pencapaian kinerja yang tidak sesuai (kegagalan) disebabkan 

oleh faktor input yang kurang mendukung atau kegagalan pihak 

manajemen. 

5. Pelaporan Hasil-hasil Secara Formal 

Pelaporan hasil pengukuran kinerja mempunyai dua fungsi, yaitu: 

a. Sebagai pertanggungjawaban atas hasil yang dicapai, proses yang 

dilakukan, dan sumber daya yang telah dipercayakan untuk dikelola; 

b. Sebagai umpan balik dalam rangka meningkatkan kinerja di masa yang 

akan datang; 

Prinsip pelaporan yang harus digunakan adalah: 
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1. prinsip pertanggungjawaban (responsibility center) sehingga jelas 

lingkupnya; 

2. prinsip pengecualian yaitu yang dilaporkan hanya hal-hal yang penting 

dan relevan bagi pengambilan keputusan dan pertanggungjawaban; 

3. prinsip perbandingan; 

4. prinsip manfaat lebih besar dari biayanya; 

5. prinsip akurasi; 

6. prinsip ketepatan waktu (timeliness) 

6. Penggunaan Informasi Kinerja 

Informasi kinerja digunakan sebagai sarana untuk menilai keberhasilan/ 

kegagalan pencapaian kinerja pada suatu periode tertentu (misalnya 

tahunan) sebagai pertanggungjawaban penggunaan sumber daya (input) 

yang telah dikuasakan pada suatu perusahaan tertentu. Di samping itu, 

informasi kinerja digunakan juga sebagai media yang memberikan umpan 

balik (feedback) sebagai sarana untuk meningkatkan kinerjanya di masa 

yang akan datang. 
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BAB III 

PENGARUH LINGKUNGAN  

DALAM PENILAIAN KINERJA  

 

 

Lingkungan eksternal memberikan pengaruh pada penilaian kinerja dalam 

organisasi. Hasil penelitian menunjukkan adanya hubungan antara organisasi dan 

lingkungan yang menjelaskan bagaimana lingkungan dapat mempengaruhi kinerja 

organisasi ataupun tentang segi-segi masalah organisasi yang tidak penting. 

Bagaimanapun juga ada kemungkinan untuk membuat spekulasi cara-cara 

variabel lingkungan mempengaruhi proses dan hasil penilaian kinerja. 

Hasil identifikasi terhadap beberapa aspek penilaian kinerja yang 

dipengaruhi oleh variabel-variabel lingkungan adalah antara lain standar-standar 

yang digunakan untuk menganalisis kinerja, definisi yang tepat tentang kinerja 

(misalnya dimensi-dimensi kinerja yang dipilih), frekuensi penilaian, hubungan 

supervisor dengan bawahannya, konsekuensi-konsekuensi tingkat tinggi ataupun 

rendah dan penerimaan legitimasi penilaian kinerja. Semua ini dapat dipengaruhi 

oleh bermacam-macam cara, kondisi dan peristiwa-peristiwa lingkungan sosio-

politik, hukum, ekonomi, teknologi, dan fisik di mana penilaian dilakukan. 

Sangatlah beralasan untuk mengasumsikan bahwa terdapat sejumlah 

pengaruh lingkungan eksternal organisasi termasuk dalam penilaian kinerja. 

Bagaimanapun juga mungkin kita hanya mengetahui sedikit tentang bagaimana 

pengaruh variabel lingkungan organisasi atau variabel lingkungan yang sangat 

penting atau kurang penting. Tantangan para peneliti tentang pengaruh lingkungan 

adalah konsep lingkungan yang luas. Oleh karena itu, setiap orang tahu bahwa 

tidak seorang pun dapat memberikan definisi lingkungan dengan jelas dan tepat 
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atau pengaruhnya terhadap individu-individu, kelompok ataupun organisasi. 

Penekanan yang lebih baik terhadap hubungan antara variabel lingkungan dan 

proses penilaian kinerja dapat menjadi satu langkah kecil dalam pemahaman 

tentang cara variabel lingkungan mempengaruhi organisasi. 

Faktor-faktor konstektual mempengaruhi penilaian kinerja dalam 

organisasi. Konteks di sini merujuk pada campuran keanekaragaman faktor-

faktor, penilaian dari sistem sosial dan sistem legal sehingga organisasi hidup 

terhadap iklim dan budaya dalam organisasi. Satu cara untuk mengklasifikasikan 

bermacam tingkatan konteks adalah menyusunnya dalam satu kontinum dari 

faktor-faktor konteks proximal sehingga distal. Faktor-faktor proximal adalah 

faktor yang langsung mengenai individu penilai, sedangkan faktor-faktor distal 

adalah faktor yang langsung mempengaruhi penilai (misalnya dengan membatasi 

norma-norma kinerja pengevaluasian) (Cleveland, Morrison & Bjerke, 1986). 

 

A. Pembatasan Lingkungan Organisasi 

Tidak ada satu pun definisi tentang lingkungan eksternal dari suatu 

organisasi, juga tidak ada konsensus yang jelas di antara peneliti yang 

berhubungan dengan organisasi berkenaan dengan cara yang tepat untuk 

membatasi dan mempelajari suatu lingkungan organisasi. 

Katz and Kahn (1978) mencatat lima aspek lingkungan yang 

mengharuskan organisasi memonitor dan merespons untuk menjadi efektif, 

yaitu: 

1. nilai-nilai kemasyarakatan; 

2. lingkungan politik/legal; 

3. lingkungan ekonomi/pekerja; 

4. lingkungan informasi/teknologi; dan 
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5. lingkungan psikologi/geografi. 

Setiap aspek lingkungan tersebut mungkin pada suatu ketika 

mempengaruhi penilaian kinerja. Beberapa aspek mempunyai pengaruh kuat 

yang lebih langsung terhadap penilaian (misalnya lingkungan legal), di mana 

yang lain tidak secara langsung berpengaruh, tetapi bagaimanapun juga 

berpengaruh penting (seperti nilai-nilai kemasyarakatan). 

Para peneliti telah berkali-kali menyebutkan variabel-variabel 

lingkungan sebagai pengaruh yang sangat memungkinkan terhadap penilaian 

kinerja, beberapa variabel lingkungan yang berpengaruh terhadap penilaian 

kinerja antara lain adalah: 

1. perkembangan teknologi; 

2. perkembangan pengetahuan; 

3. kompetisi; 

4. serikat pekerja; 

5. kondisi ekonomi; 

6. komposisi tenaga kerja;  

7. pasar saham; 

8. keuntungan perusahaan; 

9. perkiraan pasar; 

10. pengangguran lokal; 

11. pengangguran nasional; 

12. permintaan diversifikasi; 

13. peraturan daerah; 

14. perundang-undangan. 

B. Pengaruh Lingkungan dalam Penilaian 

Beberapa kemungkinan variabel yang berpengaruh, adalah sebagai berikut: 
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1. Standar Kinerja 

Diperkirakan standar-standar yang membatasi antara kinerja baik dan 

kinerja buruk akan sangat dipengaruhi oleh empat atau lima aspek 

lingkungan. 

Pengaruh-pengaruh fisik mungkin sama dalam hal kekuatan terhadap 

pengaruh ekonomi, tetapi mungkin dalam arah yang berbeda. Ketika 

sumber-sumber fisik yang diperlukan untuk produksi tidak ada, maka 

perlu menyesuaikan dengan menurunkan standar kinerja (Peters O’Connor 

& Eulberg, 1985). 

Aspect of 

Appraisal 

Aspects of Environment 

Social Legal Economic Technical  Physical 

Standard 

Dimensions  

Frequency 

Relationship  

Consequences  

Legitimacy  

Strong 

Moderate 

Weak 

Moderate 

Moderate  

Strong 

Moderate 

Moderate 

Moderate 

Weak 

Strong 

Strong 

Strong 

Strong 

Moderate 

Strong 

Strong 

Moderate  

Strong 

Strong 

Weak 

Strong  

Weak 

Strong  

Strong 

Strong 

Moderate  

Moderate  

Moderate  

Weak  

2. Frekuensi Penilaian 

Nilai-nilai kemasyarakatan akan mungkin mempunyai pengaruh yang 

lemah terhadap frekuensi penilaian pada organisasi yang mengadakan 

penilaian. Bagaimanapun juga praktik penilaian tahunan merupakan suatu 

bentuk kekuatan dan dapat mempengaruhi organisasi untuk mengadakan 

penilaian kurang lebih sekali dalam setahun. Secara teknis lingkungan 

tidak diharapkan mempunyai pengaruh kuat terhadap frekuensi penilaian. 

3. Hubungan Penyelia-Bawahan 
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Nilai-nilai kemasyarakatan akan mempunyai pengaruh kuat terhadap 

hubungan alami antara para penyelia dengan bawahannya, khususnya 

berhubungan dengan memperluas hubungan tersebut autokrasi atau 

partisipatif. Teknologi berkembang dengan sangat kompleks, penyelia 

dapat juga menjadi tidak relevan khususnya jika mereka tidak dapat 

mengoperasikan komputer, peralatan atau mesin-mesin yang digunakan 

oleh bawahannya. 

4. Konsekuensi Penilaian Tinggi-Rendah 

Norma-norma dan nilai-nilai kemasyarakatan akan mempunyai pengaruh 

terhadap konsekuensi penilaian tinggi dan penilaian rendah. Pengaruh 

yang luas akan dibatasi oleh tingkat dukungan nilai kemasyarakatan atau 

ketidakberanian membedakan antara pekerja yang baik dan pekerja yang 

buruk. 

5. Keabsahan Penilaian  

Keabsahan dalam hal ini dapat ditunjukkan pada dua hal yaitu, pertama 

pada tingkatan terluas, orang menganggap evaluasi terhadap kinerja 

individu merupakan fungsi manajerial yang sah dan sempurna, sedangkan 

ada pihak lain yang tidak menerima sama sekali gagasan evaluasi kinerja 

tersebut; kedua, sejumlah orang akan menerima suatu sistem khusus 

kinerja, sedangkan yang lain menolaknya. Lingkungan organisasi dapat 

mempengaruhi keduanya. Nilai-nilai kemasyarakatan akan menjadi 

determinasi persepsi yang kuat tentang legitimasi penilaian kinerja. 

Kelima variabel tersebut sebetulnya tidak hanya merupakan 

kemungkinan, tetapi memberikan dasar untuk menggambarkan cara-cara yang 

berbeda, di mana lingkungan dapat secara tidak langsung mempengaruhi 

penilaian kinerja. 
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Lingkungan adalah kompleks, dan aspek-aspek lingkungan yang 

berbeda dapat menimbulkan pengaruh yang berbeda pada setiap variabel di 

atas. Lima aspek lingkungan tersebut menurut Katz dan Kahn (1978) adalah 

sebagai berikut. 

1. Lingkungan Kemasyarakatan 

Penelitian atas pengaruh norma-norma dan nilai-nilai kemasyarakatan 

dalam organisasi secara khusus dipusatkan pada permasalahan politik 

khususnya yang meluas hingga ke sistem sosiopolitik. 

2. Pengaruh Hukum  

Beberapa garis besar umum undang-undang yang berhubungan dengan 

penilaian kinerja yang ditinjau kembali oleh (Bernardin and Beatty 1984; 

Field & Holley 1982) untuk mengikuti hukum anti diskriminasi federal 

dalam penilaian kinerja adalah sebagai berikut: 

a. Penilaian kinerja harus didasarkan pada dimensi khusus yang relevan 

dengan analisis kerja yang telah ditetapkan. 

b. Para penilai harus menerima pelatihan dan perintah. 

c. Dimensi kinerja harus dibatasi oleh pola tingkah laku. 

d. Harus ada feedback dari yang dinilai sehingga ada proses 

pertimbangan pada penilaian dan individu merasa adanya 

ketidaktepatan (bila penilaian buruk). 

e. Para penilai harus mempunyai kesempatan yang sama untuk 

mengobservasi kinerja yang diminta untuk dievaluasi. 

f. Penilaian yang ekstrem harus didokumentasi. 

g. Jika mungkin, harus ada banyak penilai. 

h. Penilaian harus diadakan setidaknya tahunan. 

3. Lingkungan Ekonomi  
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 Para peneliti organisasi relatif kecil memerhatikan pengaruh lingkungan 

ekonomi terhadap keadaan organisasi. Kecenderungan perekonomian 

negatif mungkin mempunyai pengaruh yang lebih kuat pada keadaan 

organisasi daripada perekonomian dalam kondisi positif. 

4. Pengaruh Aspek Teknis 

Perubahan teknologi dapat mempunyai dampak yang substansial pada 

proses dan hasil penilaian kinerja. Tambahan teknologi baru dapat 

meningkatkan jumlah penyelia untuk dinilai. Peningkatan sistem 

pengawasan juga berdampak pada supervisor, misalnya: 

a. Kekurangan waktu untuk melihat kinerja setiap pegawai; 

b. Harus meluangkan waktu lebih banyak untuk penilaian kinerja; 

c. Mempunyai grup perbandingan yang lebih besar untuk mengevaluasi 

setiap kinerja pegawai. 

5. Pengaruh Aspek Fisik  

Meskipun physical environment jarang dipakai oleh para peneliti penilaian 

kinerja, tetapi ditinjau kembali oleh Peters and O’Connor (1980) dan 

menyebutkan pengaruh-pengaruh physical environment pada kinerja dan 

pengukuran kinerja. Beberapa pengaruh physical environment cenderung 

mencerminkan lingkungan ekonomi. Bagaimanapun juga physical 

environment mempunyai dampak yang lebih dekat dan hidup. Jika 

peralatan, sumber-sumber informasi dan lain-lain yang diperlukan tidak 

tersedia maka konsekuensinya semua itu dirasa harus ada saat itu juga, 

sedangkan kondisi ekonomi yang buruk dapat menyebabkan perubahan. 

C. Pengaruh Lingkungan Organisasional dalam Penilaian 

Masih sedikit diketahui tentang konteks faktor-faktor penilai yang 

diterima atau pertimbangan dalam membatasi langkah untuk penilaian 
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(misalnya tipe penilaian untuk memberikan situasi penilaian khusus). Dalam 

hal ini, perlu mengidentifikasikan beberapa konteks variabel-variabel yang 

mungkin relevan untuk pemahaman proses penilaian. Sebagai contoh, 

komposisi kelompok jelas mempengaruhi suatu evaluasi penilaian terhadap 

kinerja pekerja secara individu. Bagaimanapun juga ada sejumlah konteks 

variabel organisasi lain yang relevan dengan efektivitas dan proses penilaian. 

Faktor-faktor ini termasuk nilai-nilai organisasional, suasana organisasi 

(kooperatif, kompetitif, dan lain-lain), menekankan pada sistem penilaian, 

pemusatan kerja, atau bagian-bagian yang dimiliki, standar yang memenuhi 

komunitas kerja (Cleveland, et, al, 1986), dan lain-lain. 

Ada sejumlah penelitian sehubungan dengan faktor-faktor ini, tetapi 

penelitian yang lebih lagi diperlukan untuk menilai bagaimana masing-masing 

mempengaruhi efektivitas penilaian. Setiap variabel dapat disesuaikan dengan 

penilaian meskipun sedikit-sedikit diketahui tentang hal-hal yang 

dipengaruhinya terhadap proses dan hasil penilaian. 

Literatur psikologi menyarankan agar konteks faktor-faktor tersebut 

bisa dijadikan lebih penting daripada yang lain dalam berinteraksi dengan 

variabel kunci, yaitu orang atau penilainya dalam proses penilaian. Kita yakin 

bahwa tujuan atau fungsi penilaian dalam suatu organisasi menunjukkan 

konteks pertimbangan kritis dan menjadi media penghubung antara 

karakteristik penilaian dengan efektivitas penilaian. 

Kita ketahui bahwa konteks internal organisasi lebih menonjol 

dipasangkan dengan variabel-variabel yang mempunyai pengaruh lebih kuat 

pada penilai dan penilaian daripada variabel-variabel lingkungan eksternal. 
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1. Konteks dalam Organisasi 

Magnusson (1981) mencatat bahwa deskripsi dan klasifikasi 

tentang situasi meningkatkan timbulnya permasalahan. Ia menggambarkan 

tiga pertimbangan utama, yaitu sebagai berikut. 

a. Unit analisis 

Ketika manajer menunjuk konteks penilaian berarti ia menunjuk pada 

aspek yang sangat berbeda tentang situasi penilaian termasuk pola 

kinerja masa lalu yang dinilai, komposisi kinerja kelompok, sifat 

pekerjaan, nilai organisasi, dan sebagainya. Situasi hidup menunjukkan 

bagian-bagian dari keseluruhan dunia, di mana individual dapat 

mengalaminya dan juga menginterpretasikan sesuai dengan dirinya. 

b. Waktu dan tempat pengukuran 

Fokus dari penelitian penilaian biasanya pada situasi sementara, 

termasuk dimensi waktu dan dimensi proximal. Informasi fisik yang 

ada pada situasi ini adalah apa yang menjadi fokus perhatian, apa yang 

dipertimbangkan secara khusus, apa yang dipertimbangkan secara 

keseluruhan. Fokus perhatian dan pertimbangan sekelilingnya berubah 

secara terus-menerus. 

c. Situation characteristics  

Karakteristik yang dapat digunakan untuk mendeskripsikan dan 

mengklasifikasikan situasi ada dua, yaitu properties situasi nyata dan 

properties person-bound. Tidak ada characteristic yang dapat 

digunakan untuk menganalisis semua situasi. Situasi juga dapat 

digambarkan menggunakan person-bound properties, termasuk tujuan, 

harapan-harapan, pengawasan, kebutuhan dan motivasi dan rasa afektif 

atau emosi. 
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Mischel (1977) mengklasifikasikan konteks penilaian ke dalam 

situasi kuat dan situasi lemah. Keduanya jelas berbeda. Forehand (1968) 

menyatakan ada tiga variabel yang berhubungan dengan iklim organisasi, 

yaitu: 

a. Variabel eksternal lingkungan terhadap individu, seperti ukuran, 

struktur, dan lain-lain. 

b. Variabel personal, termasuk kemampuan, kecerdasan dan motivasi 

anggota organisasi; 

c. Variabel hasil termasuk kepuasan pegawai, motivasi dan kinerja. 

2. Metode Analisis Situasi 

Sebagai tambahan, untuk mengetahui apa yang dimaksud dengan 

konteks penilaian, perlulah dikembangkan metode-metode penilaian 

situasi. Ada beberapa cara yang telah dikembangkan yang berguna untuk 

diterapkan pada konteks organisasi. Dengan menggunakan prototipe, 

strategi Cantor (1981) untuk menginvestigasi persepsi situasi adalah 

termasuk: 

a. Membuat sistem klasifikasi umum yang digunakan untuk kategori 

situasi dan untuk mendapatkan persetujuan bahwa klasifikasi tersebut 

menggambarkan suatu hierarki; 

b. Meminta subjek untuk menghasilkan prototipe untuk setiap kategori 

dalam setiap klasifikasi; 

c. Menilai konsensus untuk membatasi kedalaman dan kompleksitas 

situasi prototipe. 

1. Group, Leader and Task Characteristics 

Menurut Hackman (1976), kelompok mempunyai cara-cara untuk 

mempengaruhi individu-individu. Kelompok dapat mempengaruhi 
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pengetahuan dan keterampilan seorang individu, tingkat psikologis 

meningkat ketika sedang bekerja dan usaha-usaha seseorang dan 

juga strategi kinerja. Liden dan Mitchell (1983) menemukan bahwa 

good perfomers dinilai lebih tinggi dan poor performer dinilai 

lebih rendah ketika anggota kelompok bekerja mandiri. Sebaliknya 

ketika anggota kelompok saling tergantung maka good performer 

dinilai lebih rendah dan poor performer dinilai lebih tinggi. 

Dihubungkan dengan feature kelompok, karakteristik tugas muncul 

mempengaruhi pertimbangan terhadap skala dan pendekatan 

evaluasi untuk ketepatan penilaian.  

2. Rewards, Trust, Threats and Punishments  

Dalam militer ada konsekuensi negatif pada penilai yang 

memberikan nilai tidak tepat dan nilai yang melambung tinggi. 

Bagaimanapun juga ada perangsang bagi penilai untuk 

meningkatkan penilaian khususnya untuk menyelamatkan promosi 

para junior mereka. Hampir semua penelitian yang mempengaruhi 

rewards dan punishment berhubungan dengan manipulasi variabel-

variabel lain (misalnya tujuan penilaian) dan menjelaskan hasil 

implikasi konsekuensi dari ketepatan penilaian. Penelitian lain 

diperlukan untuk mengetahui bagaimana organizational rewards 

dan punishment mempengaruhi proses dan hasil penilaian. 

Longenecker and Gioia (1988) menetapkan lima sumber 

pemahaman penilaian yang diidentifikasikan oleh para eksekutif, 

yaitu: 
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a. Kualitas hubungan kerja dengan atasan seseorang (misalnya 

kepercayaan); 

b. Perluasan kerja yang menjadi tanggung jawab, kekuasaan dan 

tujuan manajer yang sangat dibatasi; 

c. Kapan atau tidak individu menerima feedback khusus selama 

setahun; 

d. Tingkat kejujuran atau persepsi para penilai pada hidden 

agenda,  

e. Sifat politik penilaian. 

Secara umum, kepercayaan menjadi sesuatu yang tertinggi ketika 

ada hubungan kerja yang baik, peraturan yang bagus, specific 

feedback, kejujuran, dan toleransi manipulasi politik yang rendah. 

Menurut Magnusson (1981), satu kunci pertimbangan dalam 

analisis situasi adalah waktu. Para praktisi yang concern terhadap 

penilaian organisasi juga concern dengan faktor waktu. 

3. Features Sistem Penilaian 

Feature khusus sistem penilaian mengarah pada skala instruksi dan 

sistem, tujuan penilaian, partisipasi dalam proses penilaian, 

program pelatihan, frekuensi evaluasi, kerahasiaan proses penilaian 

dan kesempatan untuk mengembangkan rencana untuk 

memperbaiki kelemahan kinerja. Bernardin dan Beatty (1984) 

mengusulkan jika tujuan penilaian adalah untuk meramalkan 

kinerja atau potensi yang akan datang, maka skalanya dapat 

membuat penilaian lebih terasa daripada skala penilaian tentang 

sikap khusus. 
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Menurut Murphy dan Constans (1987), skala yang digunakan 

dalam proses penilaian dapat mempengaruhi hasil penilaian dengan 

dua cara. Pertama, skala sikap khusus dapat mempengaruhi proses 

kognitif penilai. Skala diobservasi kebenarannya oleh penilai, 

tetapi tidak mewakili kinerja keseluruhan dari yang dinilai. Kedua, 

partisipasi dalam pengembangan skala juga harus dilipat gandakan 

sehingga berpengaruh positif. Silverman dan Wexley (1984) 

menyatakan bahwa yang dinilai berpartisipasi dalam skala 

pengembangan dinilai meyakini hal-hal berikut ini. 

a. Interview dalam penilaian menjadi lebih berguna. 

b. Supervisor lebih mendukung. 

c. Mereka diberi kesempatan lebih untuk berpartisipasi. 

d. Maksud dan tujuan dibuat untuk yang lebih baik. 

e. Mereka membuat pengaruh atau kontribusi yang lebih besar 

terhadap interview penilaian. 

4. Organizational Life Cycle and Structure 

Whetten (1987) mengusulkan bahwa struktur dan proses organisasi 

dibentuk untuk menjadikannya beberapa derajat bagian oleh 

perusahaan dalam perputaran hidup organisasi. Whetten juga 

menyatakan bahwa ada empat aplikasi penting dalam organisasi. 

Pertama, mereka dijadikan alat diagnostik yang berasalan; kedua, 

menjadi pengingat akan tujuan, prioritas dan kriteria efektivitas 

organisasi; ketiga, menjadi sumber penting konteks informasi yang 

harus dianalisis; dan keempat menjadi penyelaras permasalahan. 

Sistem penilaian kinerja harus memasukkan prosedur-prosedur 

untuk mengidentifikasi tujuan yang terpenting.  
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5. Organizational Culture, Climate and Values 

Budaya organisasi adalah suatu konsep yang lebih tidak berbentuk 

daripada iklim organisasi. Culture mengarah pada asumsi dan nilai 

untuk mengetahui mengapa sikap dan aktivitas diberi reward. 

Menurut Schneider (1975, 1987), banyak penelitian tentang iklim 

organisasi membuat dua asumsi berikut ini. 

a. Orang mencoba mencapai lingkungan dan mereka menciptakan 

melalui pemikiran. 

b. Orang berusaha menciptakan lingkungan mereka sehingga 

mereka dapat menyesuaikan sikap mereka dengan lingkungan 

kerja secara efektif. 

Fredericksen (1062, 1972) menyatakan bahwa kinerja terus berada 

di dalam suatu lingkungan lebih tinggi ketika iklim organisasi 

konsisten. Organisasi yang memberi nilai dan menekankan pada 

pelatihan akan lebih efektif. Pelatihan terhadap iklim organisasi 

diketahui mempunyai hubungan positif dengan kinerja 

organisasional. 
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BAB IV 

TUJUAN DAN MANFAAT  

PENILAIAN KINERJA  

 

A. Purposes of Appraisal and Rating Outcomes and Processes  

Pengaruh kuat dari tujuan penilaian kinerja dapat dibagi menjadi: 

1. pengaruh kualitas psikometrik dan penilaian; 

2. pengaruh ketepatan judgment; 

3. pengaruh proses penilaian dan judgment; 

4. pengaruh struktur dan praktik administratif penilaian kinerja. 

Tujuan dan Ketepatan Penilaian. Selama dekade yang lalu, para 

peneliti penilaian kinerja telah menggunakan sejumlah ketepatan pengukuran 

untuk menilai efektivitas penilaian. Tujuan penilaian muncul untuk 

mempengaruhi kualitas psikometrik penilaian. Hal ini khususnya diadakan 

dalam penelitian di bidang yang menggunakan kenyataan yang ada pada 

penilai dan orang yang dinilai, serta pengaruhnya kurang konsisten ditemukan 

dalam laboratorium penelitian. 

Hipotesis-hipotesis dari penelitian lain dibuat untuk mengetahui 

sepenuhnya kenapa tujuan penilaian mempengaruhi hasil penilaian. DeCotiis 

dan Petit (1978) mengusulkan bahwa penilai dapat meninggikan penilaian 

mereka terhadap bawahan sehingga para penilai tersebut dapat menerima 

penilaian tinggi dan evaluasi dari atasannya. Sementara itu, Ilgen dan Feldman 

(1983) menyatakan bahwa kemurahan hati akan muncul ketika Lawler (1983) 

juga berpendapat bahwa kemurahan hati timbul ketika penilaian mempunyai 

hasil baik positif maupun negatif bagi penilai. Waldman dan Thornton (1988) 

dan yang lain mengindikasikan bahwa ketika penilaian dibuat oleh publik 
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yang mempunyai konsekuensi bagi penilai dan orang yang dinilai maka akan 

ada kelonggaran yang lebih. 

Murphy and co. (1084) menggambarkan tiga tujuan penilaian berikut 

ini yang mempengaruhi penilaian. 

1. Tujuan penilaian dapat langsung mempengaruhi penilaian. 

2. Tujuan penilaian tidak langsung mempengaruhi penilaian, melalui proses 

kognitif dasar termasuk observasi, encoding dan pemanggilan.  

3. Tujuan penilaian dapat mempengaruhi di mana penilai memasukkan 

informasi behavior yang dinilai ketika membuat judgment tentang 

kinerjanya. 

 Strategi membuat keputusan dapat berbeda karena keperluannya dan 

strategi digunakan untuk mengubah kompleksitas tugas yang meningkat atau 

ketika kondisi waktu mendesak. 

 

B. Kekuatan, Politik dan Kebutuhan terhadap Penilaian 

Beberapa peneliti dan praktisi tentang penilaian kinerja tidak akan 

mengingkari bahwa kekuatan dan politik merupakan faktor penting dalam 

proses dan hasil penilaian. Bagaimanapun juga, ada artikel-artikel empiris 

terbaru (Longenecker, Sims & Giola, 1987) yang menyebutkan kekuatan dan 

politik cukup menarik perhatian dalam penilaian. Pendapat yang menyatakan 

bahwa penilaian kinerja sebagai sistem kontrol dalam organisasi bukalah hal 

baru (Lawler, 1976). Pada kenyataannya suatu sistem penilaian kinerja ketika 

ada dalam desain organisasi, sistem tersebut mempunyai inherent power.  

Power secara tidak langsung menyatakan kemampuan untuk mempengaruhi 

lingkungan seseorang. Penilaian kinerja menjadi satu alat untuk 

mempengaruhi lingkungan internal dan eksternal organisasi. Longenecker 
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(1987) berpendapat politik penilaian adalah usaha sengaja oleh individu-

individu untuk meningkatkan atau melindungi keinginan-keinginan pribadinya 

pada waktu ada konflik. 

Pengaruh-pengaruh political culture organisasi (Longenecker et al, 

1987) adalah antara lain: 

1. potensi pertumbuhan dan perekonomian organisasi yang sehat; 

2. perluasan atau kelonggaran dukungan top-management atau tidak 

menerapkan taktik politik praktis pada waktu menilai bawahannya. 

3. perluasan pengertian sehingga para eksekutif yakin bahwa penilaian itu 

penting; 

4. perluasan pengertian sehingga para eksekutif yakin hasil mereka akan 

diteliti dengan cermat oleh atasannya atas penilaian mereka terhadap 

bawahan; 

5. penyelenggaraan pelatihan bagi para manajer dalam penilaian kinerja oleh 

organisasi; 

6. tingkat keterbukaan dalam mendiskusikan proses penilaian antara 

eksekutif dengan bawahan (misalnya kepercayaan); 

7. perluasan pengertian sehingga para eksekutif yakin bahwa penilaian 

kinerja menjadi lebih bersifat politik pada tingkat yang lebih tinggi dari 

hierarki organisasi. 

 

C. Konflik dalam Perusahaan dan Kebutuhan Individu terhadap Penilaian 

Sangatlah penting untuk mengerti apa yang dimaksud dengan konflik 

dalam penilaian kinerja. Ada dua tipe konflik, yaitu: 

1. konflik antara unsur-unsur pokok penilaian (organisasi, penilai, orang 

yang dinilai, dan lain-lain). 



52 

 

2. konflik yang terjadi pada waktu penilaian digunakan untuk memuaskan 

tujuan organisasi dan tujuan individu. (Cleveland et al, 1986, 1989). 

Mohram (1986) dan Balzer dan Sulsky mengindikasikan bahwa 

konflik dapat muncul di antara unsur-unsur dalam sistem penilaian. 

Khususnya ketika penilai menggunakan penilaian untuk memperoleh 

objektivitas tujuan yang berbeda daripada kenyataan yang ada pada orang 

yang dinilai. Hasil dari laboratorium penelitian dan dari interview dengan para 

penilai di lapangan menyatakan bahwa pada waktu seorang penilai 

menghadapi berbagai konflik maka organisasi dapat menentukan ketepatan 

penilaian. 

 

D. Tujuan Penilaian Kinerja  

(Tidak boleh dilupakan bahwa suatu sistem penilaian prestasi kerja/ 

penilaian kinerja mempunyai pengaruh kuat terhadap bentuk dan sifat 

hubungan kerja dalam perusahaan. Dengan kata lain, semangat kerja, sifat 

kerja sama, kepuasan psikologis dan efisiensi karyawan dipengaruhi langsung 

oleh sistem dan metode penilaian). 

Penilaian kinerja digunakan untuk berbagai tujuan dalam organisasi. 

Setiap organisasi menekankan pada tujuan yang berbeda-beda dan organisasi 

lain dapat juga menekankan tujuan yang berbeda dengan sistem penilaian 

yang sama. Keanekaragaman tujuan penilaian sering menggambarkan variasi 

tujuan yang berbeda tentang penilaian kinerja. Tujuan yang berbeda sering 

menimbulkan konflik. Salah satu konflik tersebut mungkin menggunakan 

kekuatan (power) dan politik dalam proses penilaian dan hasil penilaian. Kami 

menyarankan organisasi-organisasi yang menilai menyesuaikan bermacam-

macam tujuan menggunakan penilaian kinerja. Kami sangat yakin bahwa 
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penilaian tidak dapat digunakan untuk semua tujuan, bahwa sering hanya 

melengkapi organisasi dan usaha-usaha tersebut menggunakan penilaian 

dalam skala luas yang dapat memberikan hukuman pada sistem. Sistem 

penilaian kinerja akan bekerja baik ketika tujuan formal organisasi 

menggunakan penilaian kinerja konsisten terhadap tujuan penilaian, termasuk 

penilai dan yang dinilai. 

Penilaian kinerja banyak digunakan di Great Britain adalah untuk: 

1. meningkatkan kinerja; 

2. menetapkan tujuan organisasi; 

3. mengidentifikasikan pelatihan dan kebutuhan pengembangan. 

Secara umum, penilaian kinerja banyak digunakan untuk: 

1. kriteria studi validasi; 

2. menentukan kebutuhan-kebutuhan pelatihan organisasi; 

3. menekankan kembali struktur kekuasaan; 

4. perencanaan sumber daya manusia. 

Sementara itu, item khusus dalam faktor dokumentasi adalah: 

1. kriteria validasi penelitian; 

2. dokumen keputusan personel; 

3. pemenuhan keperluan-keperluan resmi. 

Meskipun akhir-akhir ini ada kesadaran yang meningkat di antara para 

peneliti dan para praktisi bahwa penilaian dapat efektif digunakan untuk 

berbagai tujuan, tetapi suatu penilaian kinerja dapat tidak efektif untuk semua 

tujuan yang sama dengan baik (Cleveland et al, 1989; DeVries et al, 1986). 

Dalam mendiskusikan kegunaan penilaian kinerja, sangat penting untuk 

membedakan antara tujuan organisasi, tujuan penilai, dan yang dinilai, dan 

tujuan peneliti penilaian kinerja. 
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Ada dua determinasi terhadap persepsi yaitu sistem penilaian itu 

sendiri (format, frekuensi, dan lain-lain) dan konteks kinerja. Telah disebutkan 

bahwa tujuan dari penilaian kinerja adalah aspek kritis dari konteks penilaian 

sehingga sangatlah beralasan jika tujuan penilaian akan mempengaruhi 

tingkah laku penilai. 

Sebelum dikemukakan tujuan penilaian kinerja, ada baiknya dijawab 

dahulu beberapa pertanyaan berikut ini. 

1. Mengapa kinerja perlu dinilai? 

2. Apakah sesungguhnya yang menjadi hakikat suatu program penilaian 

kinerja? 

3. Apakah yang menjadi tujuan dan sasaran utama dari program penilaian 

kinerja tersebut bagi perusahaan? 

4. Mengapa perusahaan memerlukan program penilaian kinerja? 

5. Apakah program penilaian yang telah disusun akan membantu tercapainya 

tujuan penilaian kinerja? 

6. Keuntungan apa yang akan diperoleh karyawan dengan tercapainya tujuan 

penilaian kinerja itu? 

7. Langkah-langkah apa yang perlu diambil dalam penyusunan program 

penilaian kinerja? 

8. Bagaimana bentuk keterlibatan karyawan dalam penyusunan program 

penilaian kinerja? 

Berikut adalah beberapa alasan mengapa perlu mengevaluasi kinerja. 

1. Pertama: penilaian memberikan informasi yang tentang dapat 

dilakukannya promosi dan penetapan gaji. 

2. Kedua: penilaian memberi satu peluang bagi manajer dan karyawan untuk 

meninjau perilaku yang berhubungan dengan kerja bawahannya. 
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3. Ketiga: memungkinkan atasan dengan bawahan bersama-sama 

mengembangkan suatu rencana untuk memperbaiki Kemerosotan apa saja 

yang mungkin sudah digali oleh penilaian dan mendorong hal-hal baik 

yang sudah dilakukan bawahan. 

4. Keempat: penilaian hendaknya berpusat pada proses perencanaan karier 

perusahaan karena penilaian memberikan suatu peluang yang baik untuk 

meninjau rencana karier karyawan itu dilihat dari kekuatan dan kelemahan 

yang diperlihatkan. 

 

1. Pentingnya Hasil Penilaian Kinerja  

(Sistem penilaian prestasi kerja/penilaian kinerja terutama dengan 

usaha penentuan “nilai” suatu pekerjaan dan sebagai salah satu cara 

untuk memecahkan masalah yang berkaitan dengan sistem pengupahan 

dan penggajian secara lebih teratur, sistematis dan lebih adil). 

Hasil penilaian kinerja penting digunakan untuk: 

a. Meninjau ulang kinerja masa lalu; 

b. Memperoleh data yang pasti, sistematis dan faktual dalam penentuan 

“nilai” suatu pekerjaan; 

c. Memeriksa kemampuan perusahaan; 

d. Memeriksa kemampuan individu karyawan; 

e. Menyusun target masa depan; 

f. Melihat prestasi seseorang secara realistis; 

g. Memperoleh keadilan dalam sistem pengupahan dan penggajian yang 

berlaku dalam perusahaan; 

h. Memperoleh data dalam penentuan struktur upah dan gaji yang 

sepadan dengan apa yang berlaku secara umum; 
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i. Memungkinkan manajemen mengukur dan mengawasi biaya yang 

dikeluarkan oleh perusahaan secara lebih akurat; 

j. Memungkinkan manajemen mengukur dan mengawasi biaya yang 

dikeluarkan oleh perusahaan secara lebih akurat; 

k. Memberikan kerangka berfikir dalam melakukan peninjauan secara 

berkala terhadap sistem pengupahan dan penggajian yang berlaku 

dalam perusahaan; 

l. Memungkinkan manajemen lebih objektif dalam memperlakukan 

karyawan berdasarkan prinsip-prinsip perusahaan yang sehat dan 

teknik-tehnik penilaian yang tidak berat sebelah; 

m. Membantu manajemen dalam memilih, menempatkan, promosi, 

memindahkan dan meningkatkan kualitas karyawan; 

n. Memperjelas tugas pokok, fungsi, kegiatan, wewenang dan tanggung 

jawab satuan-satuan kerja dalam perusahaan, yang apabila dapat 

terlaksana dengan baik akan mempunyai arti yang sangat penting 

dalam usaha penyederhanaan kerja sehingga dapat menghilangkan 

duplikasi atau tumpang tindih dalam pelaksanaan berbagai kegiatan 

dalam perusahaan; 

o. Menghilangkan, atau paling sedikit mengurangi berbagai jenis keluhan 

karyawan yang apabila tidak teratasi dengan baik dapat berakibat para 

karyawan meninggalkan perusahaan dan pindah ke tempat kerja yang 

lain. Apabila dapat teratasi dengan baik akan meningkatkan motivasi 

kerja dan menumbuhsuburkan hubungan kerja yang menguntungkan, 

baik pihak manajemen maupun pihak karyawan sendiri; 
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p. Menyejajarkan penilaian kinerja dengan bisnis sehingga keefektifan 

seberapa sukses perusahaan menyejajarkan dan mengintegrasikan 

penilaian kinerja dengan sasaran bisnis strategis; 

q. Mengetahui latihan yang diperlukan. 

Penilaian kinerja diintegrasikan dengan sasaran-sasaran strategis 

karena berbagai alasan berikut ini. 

a. Penilaian kinerja strategis, sebagaimana disebutkan ketika dikaitkan 

dengan bisnis, menyejajarkan tujuan individu dengan tujuan 

perusahaan, yaitu menambah deskripsi tindakan yang harus 

diperlihatkan karyawan dan hasil-hasil yang harus mereka capai agar 

suatu strategis bisa  hidup. 

b. Proses semacam ini menjadi sarana untuk mengukur kontribusi 

masing-masing unit kerja dan masing-masing karyawan. 

c. Penilaian kinerja memberikan kontribusi pada tindakan dan keputusan-

keputusan administratif yang mempertinggi dan mempermudah 

strategi, seperti menilai tingkat keterampilan karyawan saat ini dan 

merencanakan bagaimana menyiapkan tenaga kerja untuk waktu yang 

akan datang. Informasi kinerja bisa sangat bermanfaat selama proses 

transformasi strategis, di mana sering kali diharuskan adanya 

campuran keterampilan baku atau keterampilan yang berbeda-beda, 

misalnya ketika melakukan pergeseran strategis. 

d. Mengaitkan penilaian dengan kebutuhan bisnis merupakan potensi 

untuk mengidentifikasi kebutuhan bagi strategi dan program-program 

baru. 

2. Pentingnya Hasil Penilaian Kinerja Secara Individual 

Hasil penilaian kinerja secara individual penting alasan antara lain: 
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a. Pimpinan memerlukan penilaian yang objektif terhadap kinerja 

karyawan pada masa lalu untuk membuat keputusan di bidang SDM di 

masa yang akan datang. 

b. Pimpinan memerlukan alat untuk membantu karyawannya dalam 

memperbaiki kinerja, merencanakan pekerjaan, mengembangkan 

kemampuan dan keterampilan untuk mengembangkan karier dan 

memperkuat kualitas hubungan antara pimpinan dan karyawan. 

c. Untuk pengembangan yang meliputi identifikasi kebutuhan pelatihan 

karyawan secara individu, umpan balik kinerja, menentukan transfer 

dan penugasan, identifikasi kekuatan dan kelemahan individu; 

d. Keputusan administratif, yang meliputi keputusan untuk menentukan 

gaji, promosi, mempertahankan atau memberhentikan karyawan, 

pengakuan kinerja individual, pemutusan hubungan kerja dan 

mengidentifikasi yang buruk; 

e. Untuk menetapkan standar kinerja per individu karyawan; 

f. Dokumentasi, yaitu meliputi kriteria untuk validasi penelitian, 

dokumentasi, keputusan-keputusan tentang SDM dan membantu untuk 

memenuhi persyaratan hukum; 

g. Perusahaan, yang meliputi: perencanaan SDM, menentukan kebutuhan 

pelatihan, evaluasi pencapaian tujuan perusahaan, informasi untuk 

identifikasi tujuan, evaluasi terhadap sistem SDM, penguatan terhadap 

kebutuhan pengembangan perusahaan; 

h. Untuk menetapkan sasaran kinerja per individu karyawan; 

i. Untuk meningkatkan kinerja karyawan masa depan; 

j. Untuk mendorong semakin meningkatnya rasa tanggung jawab 

terhadap pekerjaan dan perusahaan; 
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k. Untuk meningkatkan motivasi kerja, motivasi berprestasi, motivasi 

keberhasilan, kepuasan kerja, etos kerja, rasa memiliki terhadap 

perusahaan. 

l. Untuk mengetahui tingkat prestasi masa lalu dan potensi ke depan. 

m. Sebagai sarana penyaluran keluhan yang berkaitan dengan masalah 

pribadi atau pekerjaan; 

n. Sebagai salah satu alat menjaga tingkat kinerja, sebagai contoh dengan 

mendeteksi penurunan kinerja sebelum menjadi serius dan mengambil 

langkah-langkah korektif; 

o. Untuk mengetahui efektivitas kebijakan SDM, seperti seleksi dan 

rekrutmen, pelatihan dan analisis pekerjaan; 

p. Untuk menghilangkan hambatan-hambatan agar kinerja menjadi lebih 

baik; 

q. Mengembangkan dan menetapkan kompetensi kerja; 

r. Untuk memperoleh data yang pasti, sistematis dan faktual dalam 

penentuan nilai sesuatu pekerjaan; 

s. Untuk memperoleh keadilan dalam sistem pengupahan; 

t. Menghilangkan dan mengurangi keluhan karyawan; 

Untuk mempertegas dan memperjelas tugas pokok, fungsi, kegiatan, 

wewenang, dan tanggung jawab satuan kerja dalam perusahaan. 

 

E. Manfaat Penilaian Kinerja 

Manfaat penilaian kinerja bagi semua pihak adalah agar mereka 

mengetahui manfaat yang dapat mereka harapkan. Pihak-pihak yang 

berkepentingan dalam penilaian adalah (1) orang yang dinilai (karyawan); (2) 

penilai (atasan, supervisor, pimpinan, manajer, konsultan); dan (3) perusahaan. 
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1. Manfaat bagi Karyawan yang Dinilai 

Bagi karyawan yang dinilai, keuntungan pelaksanaan penilaian kinerja 

adalah antara lain: 

a. Meningkatkan motivasi; 

b. Meningkatkan kepuasan kerja; 

c. Adanya kejelasan standar hasil yang diharapkan mereka; 

d. Umpan balik dari kinerja lalu yang akurat dan konstruktif; 

e. Pengetahuan tentang kekuatan dan kelemahan menjadi lebih besar; 

f. Pengembangan perencanaan untuk meningkatkan kinerja dengan 

membangun kekuatan dan mengurangi kelemahan semaksimal 

mungkin; 

g. Adanya kesempatan untuk berkomunikasi ke atas; 

h. Peningkatan pengertian tentang nilai pribadi; 

i. Kesempatan untuk mendiskusikan permasalahan pekerjaan dan 

bagaimana mereka dapat mengatasinya; 

j. Suatu pemahaman jelas dari apa yang diharapkan dan apa yang perlu 

untuk dilaksanakan untuk mencapai harapan tersebut; 

k. Adanya pandangan yang lebih jelas tentang konteks pekerjaan; 

l. Kesempatan untuk mendiskusikan cita-cita dan bimbingan apa pun, 

dorongan atau pelatihan yang diperlukan untuk memenuhi cita-cita 

karyawan; 

m. Meningkatkan hubungan yang harmonis dan aktif dengan atasan; 

 

2. Manfaat bagi Penilai (supervisor/manajer/penyelia) 

Bagi penilai, manfaat pelaksanaan penilaian kinerja adalah antara lain: 
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a. Kesempatan untuk mengukur dan mengidentifikasikan kecenderungan 

kinerja karyawan untuk perbaikan manajemen selanjutnya; 

b. Kesempatan untuk mengembangkan suatu pandangan umum tentang 

pekerjaan individu dan departemen yang lengkap; 

c. Memberikan peluang untuk mengembangkan sistem pengawasan baik 

untuk pekerjaan manajer sendiri, maupun pekerjaan dan bawahannya; 

d. Identifikasi gagasan untuk peningkatan tentang nilai pribadi; 

e. Peningkatan kepuasan kerja; 

f. Pemahaman yang lebih baik terhadap karyawan, tentang rasa takut, 

rasa grogi, harapan dan aspirasi mereka; 

g. Meningkatkan kepuasan kerja baik dari para manajer maupun dari para 

karyawan; 

h. Kesempatan untuk menjelaskan tujuan dan prioritas penilai dengan 

memberikan pandangan yang lebih baik terhadap bagaimana mereka 

dapat memberikan kontribusi yang lebih besar kepada perusahaan; 

i. Meningkatkan rasa harga diri yang kuat di antara manajer dan juga 

para karyawan, karena telah berhasil mendekatkan ide dari karyawan 

dengan ide dari para manajer; 

j. Sebagai media untuk mengurangi kesenjangan antara sasaran individu 

dengan sasaran kelompok atau sasaran departemen SDM atau sasaran 

perusahaan; 

k. Kesempatan bagi manajer untuk menjelaskan kepada karyawan apa 

yang sebenarnya diinginkan oleh perusahaan dari para karyawan 

sehingga para karyawan dapat mengukur dirinya, menempatkan 

dirinya dan berjaya sesuai dengan harapan dari manajer; 
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l. Sebagai media untuk meningkatkan interpersonal relationship atau 

hubungan antar pribadi antara karyawan dengan manajer; 

m. Dapat sebagai sarana meningkatkan motivasi karyawan dengan lebih 

memusatkan perhatian kepada mereka secara pribadi; 

n. Merupakan kesempatan berharga bagi manajer agar dapat menilai 

kembali apa yang telah dilakukan sehingga ada kemungkinan merevisi 

target atau menyusun prioritas baru; 

o. Bisa mengidentifikasikan kesempatan untuk rotasi atau perubahan 

tugas karyawan. 

3. Manfaat bagi Perusahaan 

Bagi perusahaan, manfaat penilaian adalah antara lain: 

a. Perbaikan seluruh simpul unit-unit yang ada dalam perusahaan, karena: 

1. komunikasi menjadi lebih efektif mengenai tujuan perusahaan dan 

nilai budaya perusahaan; 

2. peningkatan rasa kebersamaan dan loyalitas; 

3. peningkatan kemampuan dan kemauan manajer untuk 

menggunakan keterampilan atau keahlian memimpinnya untuk 

memotivasi karyawan dan mengembangkan kemauan dan 

keterampilan karyawan; 

b. Meningkatkan pandangan secara luas menyangkut tugas yang 

dilakukan oleh masing-masing karyawan; 

c. Meningkatkan kualitas komunikasi; 

d. Meningkatkan motivasi karyawan secara keseluruhan; 

e. Meningkatkan keharmonisan hubungan dalam pencapaian tujuan 

perusahaan;  
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f. Peningkatan segi pengawasan melekat dari setiap kegiatan yang 

dilakukan oleh karyawan; 

g. Harapan dan pandangan jangka panjang dapat dikembangkan; 

h. Untuk mengenali lebih jelas pelatihan dan pengembangan yang 

dibutuhkan; 

i. Kemampuan menemukenali setiap permasalahan; 

j. Sebagai sarana penyampaian pesan bahwa karyawan itu dihargai oleh 

perusahaan; 

k. Kejelasan dan ketepatan dari pengetahuan, keterampilan dan sikap 

yang diperlukan oleh karyawan, sehingga perusahaan dapat tampil 

prima; 

l. Budaya perusahaan menjadi mapan. Setiap kelalaian dan 

ketidakjelasan dalam membina sistem dan prosedur dapat dihindarkan 

dan kebiasaan yang baik dapat diciptakan dan dipertahankan. Berita 

baik bagi setiap orang dan setiap karyawan akan mendukung 

pelaksanaan penilaian kinerja, mau berpartisipasi secara aktif dan 

pekerjaan selanjutnya dari penilaian kinerja akan menjadi lebih mudah; 

m. Karyawan yang potensil dan memungkinkan untuk menjadi pimpinan 

perusahaan atau sedikitnya yang dapat dipromosikan menjadi lebih 

mudah terlihat, mudah diidentifikasikan, mudah dikembangkan lebih 

lanjut, dan memungkinkan peningkatan tanggung jawab secara kuat; 

n. Jika penilaian kinerja ini telah melembaga dan keuntungan yang 

diperoleh perusahaan menjadi lebih besar, penilaian kinerja akan 

menjadi salah satu sarana yang paling utama dalam meningkatkan 

kinerja perusahaan; 
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F. Kegunaan Hasil Penilaian Kinerja bagi Organisasi 

1. Performance Improvement 

Umpan balik atas kinerja sangat bermanfaat bagi karyawan, manajer 

supervisor dan spesialis SDM dalam bentuk kegiatan yang tepat untuk 

memperbaiki kinerja pada waktu yang akan datang.  

2. Compensation Adjustment  

Penilaian kinerja sangat membantu dalam pengambilan keputusan 

penentuan siapa yang seharusnya  yang menerima kenaikan pembayaran 

dalam bentuk upah, bonus ataupun bentuk lainnya yang didasarkan pada 

sistem merit. 

3. Placement Decisions 

Promosi, transfer ataupun penurunan jabatan atau pangkat biasanya 

didasarkan pada kinerja masa lalu dan bersifat antisipatif, seperti dalam 

bentuk penghargaan.  

4. Training and Development Needs 

Kinerja yang buruk mengindikasikan sebuah kebutuhan untuk melakukan 

pelatihan kembali sehingga setiap karyawan hendaknya selalu memiliki 

kemampuan untuk mengembangkan diri. 

5. Career Planning and Development 

Umpan balik kinerja sangat membantu dalam proses pengambilan 

keputusan utamanya tentang karier spesifik dari karyawan, sebagai 

tahapan untuk pengembangan diri karyawan tersebut. 

6. Staffing Process Deficiencies  

Baik buruknya kinerja berimplikasi dalam hal kekuatan dan kelemahan 

dalam prosedur penempatan staf di departemen SDM. 

7. Informational Inaccuracies  
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Kinerja yang buruk dapat mengindikasikan adanya kesalahan dalam 

informasi analisis pekerjaan, perencanaan SDM, atau hal lain dari sistem 

manajemen SDM. Hal demikian akan mengarah pada ketidaktepatan 

dalam keputusan mempekerjakan karyawan, pelatih dan keputusan 

konseling. 

8. Job Design Errors 

Kinerja yang buruk mungkin sebagai suatu gejala dari rancangan 

pekerjaan yang salah atau kurang tepat. Melalui penilaian kinerja dapat 

didiagnosis kesalahan-kesalahan tersebut. 

9. Equal Employment Opportunity  

Penilaian kinerja yang akurat yang secara aktual menghitung kaitannya 

dengan kinerja dapat menjamin bahwa keputusan penempatan internal 

bukanlah sesuatu yang bersifat diskriminatif. 

10. External Challenges 

Kadang-kadang kinerja seorang karyawan dipengaruhi oleh faktor-faktor 

lingkungan pekerjaan, seperti keluarga, finansial, kesehatan atau masalah-

masalah lainnya. Jika masalah-masalah tersebut tidak segera diatasi 

melalui penilaian, departemen SDM mungkin mampu menyediakan 

bantuannya.  

11. Feedback to Human Resources  

Kinerja yang baik dan buruk di seluruh perusahaan mengindikasikan 

bagaimana baiknya fungsi departemen SDM terapkan. 
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BAB V 

PENDEKATAN DALAM 

PENILAIAN KINERJA 

 

 

A. Proses Penilaian Kinerja 

Penilaian kinerja merupakan suatu proses manajemen, dan bukan 

sebuah rencana yang dipikirkan oleh departemen SDM untuk para penyelia 

dalam memberikan persetujuan yang secara langsung menyangkut departemen 

itu, dan menghasilkan format lengkap yang disimpan di dalam kumpulan 

dokumen yang penting karyawan dan kemudian dilupakan. 

1. Penilaian Kinerja sebagai Proses Manajemen Alami 

a. Mengukur kinerja. 

Menilai kinerja dapat digunakan sebagai arti dalam mengukur kinerja 

seperti kata pepatah. “Jika Anda tidak bisa mengukur, maka Anda 

tidak bisa mengatur”. Akan tetapi, tujuan pengukuran adalah untuk 

menunjukkan tidak hanya jika hal-hal tersebut tidak mengarah menurut 

rencana (dengan kata lain ada suatu perbedaan negatif dan hasil yang 

diantisipasi) tetapi juga untuk mengidentifikasi masalah yang masih 

berjalan lancar sehingga dapat mengambil langkah berikutnya untuk 

lebih sukses. Penilaian kinerja juga sangat bermakna untuk 

menciptakan dan memelihara suatu “iklim kerja yang baik dalam 

perusahaan”. 

b. Meningkatkan kinerja. 

Membangun suatu iklim sukses melibatkan pengambilan langkah-

langkah spesifik untuk meningkatkan kinerja tim atau individu sebab 
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para penyelia tergantung pada kinerja itu. Mereka biasanya 

mempunyai tingkat pertanggungjawaban utama dan berkelanjutan 

untuk mengambil tindakan apa pun yang diperlukan untuk 

meningkatkan kinerja. Hal ini juga sebagai suatu proses manajemen 

yang alami dan kapan saja seseorang menyudahi suatu tugas atau 

proyek, maka sebagai penyelia yang baik akan dengan sadar atau tanpa 

disadari akan bertanya pada diri mereka sendiri, seperti berikut ini. 

1. Seberapa baik yang telah saya laksanakan? 

2. Dapatkah tugas itu dilaksanakan dengan lebih baik? 

3. Apakah saya telah memilih orang yang tepat untuk melaksanakan 

pekerjaan itu? 

4. Apakah saya telah membimbing karyawan tersebut dengan baik? 

5. Dengan cara apa, seorang karyawan dapat ditingkatkan kinerjanya? 

6. Bimbingan atau pelatihan apa yang dapat diberikan kepada 

karyawan ini sehingga hasil yang dicapai akan lebih baik 

dibandingkan dengan yang lalu? 

c. Pelatihan kepemimpinan 

Ada banyak cara dari perumusan kepemimpinan. Pada dasarnya, ini 

adalah tentang membuat dan menyelesaikan sesuatu melalui orang 

lain. Para pemimpin menunjukkan cara dan memastikan bahwa sesuatu 

orang ada di sana. Kepemimpinan adalah tentang memberi dorongan 

dan inspirasi kepada individu dan tim untuk mencapai suatu hasil yang 

diinginkan. 

Para penyelia sebagai pemimpin harus memperoleh tugas itu. Itulah 

sebabnya mengapa mereka dan tim mereka ada. Peranan pemimpin 

akan memastikan bahwa tujuan tim dipenuhi. Jika tidak, hasil akhir 
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adalah frustasi, ketidakharmonisan, timbul kritik dan, kemungkinan 

timbulnya disintegrasi kelompok. 

Untuk mencapai keberhasilan tugas akan melibatkan para pemimpin 

untuk mengusahakan jawaban dari pertanyaan-pertanyaan berikut. 

1. Hal apa saja yang perlu untuk dilaksanakan dan mengapa? 

2. Hasil apa yang harus dicapai? 

3. Permasalahan apa saja yang harus dipecahkan? 

4. Apakah ada solusi tepat untuk penyelesaian permasalahan itu 

secara langsung atau apakah akan menghadapi suatu kerancuan di 

kemudian hari? 

5. Apakah ini suatu situasi krisis? 

6. Skala waktu apakah yang digunakan untuk melengkapi tugas? 

Dipandang dari sudut analisis ini, para pemimpin harus mengambil 

langkah apa pun yang diperlukan untuk memotivasi setiap karyawan 

yang ada di dalam tim mereka dan juga sangat penting untuk 

mengembangkan kerja sama kelompok yang baik. Memotivasi 

individu adalah sesuatu yang: 

1. memahami kebutuhan mereka apakah mereka tertarik hanya pada 

uang, keamanan, status, kemajuan, kinerja atau hal lain: 

2. mengingatkan bahwa uang itu bukan satu-satunya penghargaan 

yang kebanyakan orang memerlukan dan menginginkannya, orang 

juga dapat dimotivasi dengan pengenalan, pujian dan kesempatan 

untuk membuat mereka menggunakan keterampilan dan 

kemampuan terbaik mereka dan, tentu saja, untuk meningkatkan 

hari; 
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3. mengingat pentingnya harapan sebagai suatu pengaruh atas 

motivasi, suatu penghargaan, baik berupa atau tidak, akan jauh 

lebih efektif bila suatu ketika karyawan  mengetahui apa yang akan 

mereka peroleh jika mereka bekerja cukup memuaskan; 

4. menciptakan kondisi-kondisi, di mana setiap karyawan dapat 

mencukupi kebutuhan mereka sendiri dengan pengerahan usaha 

mereka menuju keberhasilan tim mereka, departemen dan akhirnya 

perusahaan, inilah alasan kenapa salah satu dari seni 

kepemimpinan akan sampai sendiri tentang apa yang mereka dapat 

dan perlu lakukan dan dengan cara untuk memahami serta setuju 

kepada standar dan target yang mereka harapkan; 

5. mengenali fakta bahwa karyawan dapat termotivasi oleh pekerjaan 

dirinya sendiri jika itu memuaskan kebutuhan mereka untuk 

bertanggung jawab dan berkinerja, ini bisa dilakukan dengan: 

a. terus meningkatkan pertanggungjawaban individu, pemberian 

kuasa mereka; 

b. memberi mereka lebih banyak lingkup untuk bertukar metode, 

urutan dan langkah pekerjaan; 

c. memberi suatu satuan kerja alami lengkap pada setiap individu 

sehingga mengurangi spesialisasi; 

d. memberi informasi kendali untuk memonitor kinerja mereka 

sendiri. 

2. Unsur Penting dari Proses Penilaian Kinerja 

Bentuk penilaian kinerja yang penting adalah bahwa ada suatu 

pengertian yang fleksibel untuk para penyelia, dan semua yang mereka 

atur, menjalankan fungsi sebagai mitra, tetapi tetap di dalam suatu 
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kerangka yang menguraikan bagaimana mereka dapat bekerja secara 

bersama-sama dengan baik. 

Penilaian kinerja adalah suatu proses untuk penetapan yang 

pemahaman bersama tentang apa yang akan dicapai, dan suatu pendekatan 

untuk mengelola dan mengembangkan orang dengan cara peningkatan di 

mana peningkatan tersebut itu akan dapat dicapai di dalam waktu yang 

singkat ataupun lama. Peningkatan ini tidak terjadi hanya karena sistem 

yang dikemudikan oleh manajemen untuk mengatur kinerja dari karyawan 

mereka, tapi juga melalui suatu pendekatan ke arah mengelola dan 

mengembangkan orang yang memungkinkan mereka untuk mengatur 

pengembangan dan kinerja mereka sendiri dalam kerangka sasaran yang 

jelas dan standar yang telah disetujui dengan para penyelia mereka. Hal 

tersebut tidak membebaskan para penyelia dari tanggung jawab untuk 

mengembangkan karyawan mereka melalui konseling, melatih dan 

pelatihan. Bagaimanapun juga, hal ini akan mendapatkan orang di dalam 

suatu situasi di mana mereka dapat lebih terkontrol pada konsekuensi 

tindakan mereka sendiri. 

Konsep dari “empowerment” dan peningkatan atau pengembangan 

berlanjut merupakan kata-kata penting yang sudah masuk ke dalam 

penilaian kinerja kosa kata di tahun terakhir. Pada dasarnya, penilaian 

kinerja atau manajemen kinerja dapat membantu para manajer untuk: 

a. Menjadi guru, konselor, dan teman, lebih dari mereka sebagai 

pemimpin dan sebagai hakim; 

b. Mempercayai orang untuk menggunakan metode mereka sendiri untuk 

memperoleh kemauan akhir manajer; 
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c. Mendelegasi pada basis keinginan positif untuk mempercayai dan 

untuk memungkinkan, serta kesediaan untuk dapat dipercaya dan dapat 

dimungkinkan; 

d. Menjadi pemimpin “post-heroic” yang mengetahui bahwa setiap 

masalah dapat diselesaikan sedemikian rupa seperti mengembangkan 

kepastian orang untuk mengatasinya. 

Suatu aspek penting dari proses ini yang harus ditekankan adalah 

bahwa penilaian kinerja harus dimiliki dan dijalankan dan dilaksanakan 

oleh penyelia, dan bukanlah sebagai suatu sistem yang dijalankan oleh 

departemen SDM. 

 

B. Perlu Keterampilan dalam Penilaian Kinerja 

Keterampilan para penyelia untuk melakukan penilaian kinerja 

biasanya diragukan. Penyelia perlu mengetahui bagaimana cara bisa 

menyetujui suatu hasil kinerja secara jelas, bisa mengukur dan mengetahui 

secara tepat sasaran yang dapat dicapai oleh karyawan mereka. Seorang 

penyelia perlu mengetahui bagaimana cara menggambarkan dan mengevaluasi 

kebutuhan yang kompeten. Selain itu, penyelia perlu memberikan tanggapan  

yang bersifat membantu dan mengetahui sehingga tidak hanya mampu 

mengomentari karyawan atas kinerja mereka di dalam kesempatan tatap muka 

ketika penilaian kinerja dilakukan, tetapi juga bagaimana melatih karyawan 

dan membantu agar karyawan mampu mengenali di mana kinerja mereka telah 

menjadi substandard dan perlu untuk ditingkatkan. 

Jika penilaian kinerja dapat dilaksanakan dengan baik, penilaian 

kinerja menyiratkan suatu pergeseran dalam hubungan antara penyelia dengan 

karyawan mereka. Manajer tersebut dihadapkan pada situasi baru dan lebih 
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menantang dalam hal: memberikan tanggapan, menentukan jenis pelatihan dan 

kemampuan konseling serta kemampuan untuk mengatasi dan mendorong 

peningkatan evaluasi lebih maju bagi karyawannya. 

Di sini tidak ada gunanya para penyelia merasa menjadi sebagai orang 

yang sangat layak dan mampu selama diskusi penilaian dilaksanakan, 

kemudian berbalik pada autocratic, dan berperilaku directive pada akhir tahun. 

Model perilaku ini hanya akan menimbulkan kecurigaan dari karyawan yang 

dinilai sehingga nantinya menjadi masalah yang tidak berarti. 

Manajer seperti apakah yang dapat diajak untuk melakukannya? 

Bagaimanapun juga dengan adanya kesediaan mempelajari kemampuan untuk 

menilai kinerja, seperti yang telah dijelaskan di atas, penilaian kinerja dapat 

membantu mereka untuk memperoleh hasil yang lebih baik dari karyawan 

mereka dan untuk beberapa modifikasi dalam kebiasaan mereka selama 

pekerjaan sehari-hari mereka akan memiliki hasil yang menguntungkan dalam 

bentuk kinerja yang ditingkatkan. 

1. Lingkup Penilaian Kinerja 

Isi dari penilaian kinerja perlu untuk dipelajari dengan baik berdasarkan 

pada hal-hal berikut ini. 

a. Apa yang akan dinilai dari butir-butir yang terdapat dalam barang 

penilaian kinerja oleh penilai dan yang dinilai? 

b. Bagaimana penilaian akan dilakukan dan metode apa yang akan 

digunakan? 

c. Kapan penilaian formal akan dilaksanakan : pada awal, pertengahan 

atau bahkan perempatan tahun berjalan? 

d. Apa yang perlu dilaksanakan untuk memastikan bahwa penilaian 

merupakan proses yang kontinu dan, sebagai bagian dari proses ini, 
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untuk menggunakan konseling dan pelatihan keterampilan untuk 

meningkatkan keterampilan dan kinerja. 

2. Apa yang Harus Dinilai? 

Pada tahap awal perkembangan mereka, penilaian kecakapan 

karyawan pemeriksaan kinerja, pendugaan kinerja, dan rencana penilaian 

kinerja dipercaya sebagian besar pada pendugaan karakter personalitas. 

Penilai sering diminta memberikan pendapat untuk tingkat yang dinilai 

dengan menggunakan skala dari satu sampai lima atau yang lainnya pada 

karakteristik seperti kebijakan, keinginan, gairah, dan kedewasaan. 

Pendekatan untuk para bawahan merupakan pengujian oleh 

pimpinannya untuk mengetahui level mereka yang akan disesuaikan 

dengan karakteristik mereka. Para penyelia ditempatkan pada posisi 

psikologis dan hal ini diperlukan untuk membuat penilaian yang subjektif 

tanpa referensi apa pun kecuali pendapat mereka sendiri. Ciri kepribadian 

menjadi suatu isu dan pada hakikatnya para penyelia dimintai untuk 

memainkan suatu peran seperti Tuhan dengan memberi suatu keputusan. 

Oleh karena itu, tidak mengherankan jika banyak penyelia menolak untuk 

menjadi seperti ini walaupun departemen SDM dengan bersemangat 

menghimbau mereka untuk melakukannya. Kemudian, tanggapan mereka 

sebagai jawaban atas tekanan ini, mereka akan meninjau ulang walaupun 

akhirnya mereka cenderung untuk acuh tak acuh dan menghindar dari isu 

yang sebenarnya dan keadaan ini akan berakibat menjadi suatu penilaian 

yang tidak menarik dan tidak berarti yang dianggap seperti “satu set 

barang di dalam kotak yang tidak terlalu berarti” 

Manajemen yang didasarkan pada pergerakan output yang populer 

pada tahun 1960-an dan 1970-an merupakan suatu usaha untuk 
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menyelesaikan masalah ini dengan menitikberatkan pada hasil. Input 

dalam bentuk perilaku individual dalam menerima atau menolak hasil 

jarang dijadikan sebagai bahan pertimbangan. Pendekatan ini menghapus 

masalah yang berkecamuk dalam diri dan telah tertuang dalam 

perencanaan yang matang dan akhirnya berkonsentrasi pada hasil yang 

dapat diukur. Dari segi objektivitas ini merupakan suatu peningkatan 

besar, tetapi MBO sebagai tehnik memiliki reputasi buruk karena telah 

ditopang oleh banyak pekerja dan lebih banyak dikonsentrasikan pada 

output sehingga menyebabkan pengabaian pada analisis alasan untuk hasil 

yang diperoleh pada perilaku aktual individu, apa yang telah mereka 

lakukan atau tidak lakukan dan bagaimana mereka melakukannya. Sebagai 

konsekuensinya, MBO sering gagal dalam menyediakan sebuah dasar 

kepuasan untuk menentukan bagaimana kinerja dapat diperoleh dengan 

referensi dari perilaku tersebut. 

Pemikiran terbaru telah diperoleh dengan pendekatan yang dapat 

dikatakan, sebagai efek, yaitu ada empat hal berikut ini yang perlu 

diperhatikan saat Anda menilai suatu kinerja. 

a. Input yang dibawa pemegang jabatan ke pekerjaan dalam bentuk 

pengetahuan dan keterampilan (kadang-kadang dikenal sebagai 

“atribut” mereka yang diketahui sebagai apa yang orang perlu 

dipahami dan bisa dilakukan untuk melakukan pekerjaan mereka 

secara efektif). 

b. Proses perilaku pemegang jabatan dalam menerapkan keterampilan 

dan pengetahuan mereka dalam penyampaian hasil. Ini terkadang 

dikenal sebagai kemampuan/wewenang. Ini menguraikan perilaku 

yang diperlukan orang untuk menyelesaikan pekerjaan mereka secara 
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efektif. Karakteristik perilaku seperti itu dapat membedakan antara 

yang sangat efektif dan kurang efektif kinerjanya di dalam peran yang 

diberikan dibawah pimpinan seorang manajer sebagai pengarah 

pribadi, kuasa analitis, manajemen tim dan kepemimpinan dan 

kemampuan untuk komunikasi. 

c. Output yang terukur atau sedikitnya hasilnya tampak dari perilaku 

yang diperlihatkan oleh pemegang jabatan. 

d. Dampak hasil akhir dari pemegang jabatan atas hasil dari tim mereka 

atau departemen dan kontribusi keseluruhan mereka untuk 

memperoleh sasaran dari perusahaan. 

Dalam praktiknya, pendekatan baru untuk penilaian kinerja 

didasarkan atas dua aspek berikut ini. 

a. Apa yang individu bawa pada pekerjaan dalam kaitan dengan atribut 

dan perilaku (diringkas berdasarkan The heading of ‘input’)? 

b. Hasil apa yang akan dicapai dalam kaitan dengan hasil dan output 

(dikenal sebagai ‘output’)? 

Konsep output dan input sebagai dasar penilaian yang didasarkan 

pada suatu pemahaman menyakut isi dari pekerjaan apa yang pemilik 

jabatan sampaikan dalam deskripsi pekerjaan atau batasan peranan. 

 

C. Bagaimana Cara Melaksanakan Penilaian Kinerja 

Dasar bagi penilaian kinerja disajikan dengan apa yang memegang 

jabatan diharapkan untuk melakukan seperti yang dirumuskan dalam suatu 

deskripsi tugas dan dengan acuan untuk menyetujui sasaran. Proses penilaian 

kinerja dibangun hingga dasar yang dapat diuraikan sebagai siklus (seperti 

ditunjukkan dalam Gambar 5.1) yang terdiri dari: 



76 

 

1. persiapan untuk diskusi penilaian; 

2. diskusi penilaian formal tetap; 

3. tinjauan ulang informal. 

 

 

 

 

 

 

 

GAMBAR 5.1 Siklus Penilaian Kinerja  

 

Tahap persiapan dari siklus meliputi pekerjaan pre-meeting dari 

penilai dan yang dinilai di mana kedua-duanya melakukan tinjauan ulang dan 

memutuskan pada berbagai hal yang diinginkan untuk dinaikkan pada taraf 

diskusi penilaian sehingga akan sangat terang sasaran yang disetujui. 

Bagian penilaian formal dari siklus mempunyai kaitan dengan : 

1. melaksanakan diskusi penilaian; 

2. menanggulangi permasalahan apa pun yang muncul sepanjang penilaian; 

3. kesimpulan akhir penilaian dengan merekam hasil, menyetujui action plan 

(rencana tindakan) dan, diperlukan juga pandangan dan penilaian, 

memperoleh pandangan dari manajer lain (the grandparent) untuk 

memastikan bahwa suatu penilaian yang adil dan menyeluruh telah 

berlangsung. 

Tinjauan ulang informal sebagai bagian dari siklus terdiri dari: 

1. diskusi informal yang berlangsung dan ketika diperlukan, boleh 

melibatkan pembaruan sasaran atau kinerja rencana; 

 

Discussion  

 

Preparation  
 

Informal Review  
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2. proses dalam pelatihan dan konseling, yang membantu pada penerapan 

perkembangan dan peningkatan kinerja program. 

 

D. Waktu Penilaian Kinerja Dilaksanakan  

Diskusi penilaian formal sering dilaksanakan pada tiap-tiap tahun, 

tetapi beberapa perusahaan yang bergerak cepat lebih menyukai untuk 

mengadakannya dua kali dalam satu tahun atau lebih sering lagi pada interval 

triwulanan. Ketika karyawan bekerja pada suatu proyek, seperti pada suatu 

perusahaan konsultasi, mungkin akan ada suatu penilaian pada masing-masing 

tugas tetapi akan tetap ada tinjauan ulang secara keseluruhan pada akhir tahun 

ini. Beberapa “perusahaan mengadakan pertemuan-pertemuan pada akhir 

tahun peristiwa penting”, pada waktu yang sesuai untuk meninjau ulang ke 

arah kemajuan sasaran untuk menuju keberhasilan, perencanaan pekerjaan 

atau perancangan. Ada juga perusahaan yang melakukan pertemuan dua atau 

tiga kali setahun dengan tujuan utama untuk meninjau ulang dan memperbarui 

sasaran. Sementara itu, pada beberapa perusahaan memerlukan pertemuan 

tahunan atau dua kali setahun, tetapi tergantung pada penilai untuk 

menentukan apakah pertemuan tambahan diperlukan atau tidak. 

 

E. Penilaian Kinerja sebagai Sebuah Proses Berkelanjutan 

Untuk memastikan bahwa penilaian kinerja bukan hanya dilihat 

sebagai peristiwa setahun sekali lalu berakhir dengan cepat, mungkin 

diperlukan penekanan proses yang berlanjut secara alamiah di dalam 

pengarahan dan pelatihan. Penilai dan yang dinilai harus mengerti bahwa 

umpan balik dan penilaian berdampak pada kegiatan sehari-hari. 
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1. Penilaian Kinerja dan Kinerja Manajemen 

Istilah penilaian dan kinerja manajemen terkadang digunakan 

interchangeably, tetapi ada suatu perbedaan di antara mereka. Sistem 

kinerja manajemen akan selalu meliputi penilaian kinerja atau tinjauan 

ulang rencana sebagai bagian utama dari intisari proses penilaian kinerja, 

tetapi rencana penilaian kinerja dapat dilakukan dengan tidak 

memperlihatkan karakteristik secara keseluruhan dari sistem kinerja 

manajemen yang paling banyak dikembangkan. Karakteristik tersebut 

adalah sistem kinerja manajemen. 

a. Mempunyai kaitan dengan kinerja total dari perusahaan dan bagaimana 

hasil tersebut dicapai oleh peranan individu dan tim untuk kinerja 

tersebut; 

b. Lebih dilihat sebagai suatu proses pengintegrasian sasaran perusahaan 

fungsional, tim dan individu dan yang berhubungan lebih dekat dengan 

aspek manajemen sumber daya manusia lainnya; 

c. Diperlakukan sebagai suatu proses manajemen normal, bukan suatu 

pekerjaan administratif yang dikenakan oleh departemen SDM. 

d. Memerhatikan semua anggota organisasi sebagai mitra di dalam proses 

itu tidak seperti sesuatu yang diteruskan dari atasan kepada 

bawahannya. 

e. Dikaitkan sebanyak mungkin dengan kinerja tim sebagai kinerja 

individu. 

f. Merupakan suatu proses berlanjut yang tidak bersandar pada suatu 

tinjauan ulang formal satu tahun sekali; menurut Alan Fowler 

(Performance Management: MBO tahun 90-an?); “Pada saat today’s 

fast-moving world, gagasan apa pun yang mempengaruhi kinerja 
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manajemen dapat dikaitkan pada penanggalan tahunan tunggal adalah 

sangat tidak masuk akal; 

g. Dapat menyediakan suatu dasar untuk keputusan upah yang terkait 

dengan kinerja di mana rencana seperti itu ada, tetapi kepedulian lebih 

jauh dalam pengembangan sistem penilaian dan konsistensi menuju 

keberhasilan dalam penilaian; 

h. Tidak boleh meliputi penilaian sama sekali jika proses digunakan 

terutama untuk pengembangan dan peningkatan kinerja yang 

dimaksud. 

i. Tidak hanya bersandar pada format rumit atau prosedur rekaman dari 

persetujuan dan tinjauan ulang mungkin ditahan oleh para penyelia dan 

individu dan kadang-kadang tidak dipegang oleh departemen SDM. 

j. Mengenali kebutuhan akan pelatihan yang seksama di dalam 

keterampilan yang diperlukan untuk menyetujui sasaran, menyediakan 

umpan balik, tinjauan ulang kinerja dan pelatih dan konseling 

karyawan; 

k. Secara keseluruhan, pengikatan jauh lebih penting artinya kepada 

“proses” tentang pembentukan persetujuan, mengelola kinerja 

sepanjang tahun dan memonitor serta meninjau ulang hasil yang 

dibanding pada isi dari apa yang sering dikenal sebagai suatu 

“performance management sistem” dengan implikasi, satu set 

mekanisme untuk membuat orang melakukan suatu pekerjaan dengan 

cara tertentu. 

Bentuk sistem kinerja manajemen suatu perusahaan yang dimiliki 

seorang ahli kimia adalah sebagai berikut: 
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a. Tujuan perusahaan dan toko yang tetap, tujuan departemen dan 

individu adalah saling berhubungan; 

b. Proses terpusat pada kinerja dari perusahaan secara keseluruhan; 

c. Setiap individu mengetahui apa yang mereka harapkan; 

d. Hal ini menghubungkan antara sasaran kinerja, tinjauan ulang, 

penghargaan dan pengembangan individu. 

e. Hal ini dimiliki oleh manajer lini. 
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