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ABSTRAK

Program Profesi Magister Psikologi
Fakultas Psikologi Universitas Airlangga
Mayoring Psikologi Industri dan Organisasi

Nama/ NIM : Tri Muyi Ingarianti / 090315169M
Judul : Perubahan Performance Appraisal di PT Otsuka Indonesia

xii + 116 halanian, 7 lampiran.

Tugas Akhir ini bertujuan untuk (1) Menemukan faktor-faktor penyebab
ketidakefektifan penilaian kinerja di PT Otsuka Indonesia dan (2) Merumuskan
dan menentukan satu desain intervensi yang sesuai untuk dapat mengurangi
penyebab ketidakefektifan penilaian kinerja di PT Otsuka Indonesia.

Berdasarkan hasil interview dan kuesioner diketahui bahwa penilaian
kinerja (performance appraisal) di PT Ol kurang efektif. Hal ini disebabkan oleh
adanya faktor subyektifitas yang tinggi dan alat ukur yang kurang “measurable”.
Sehingga dapat disimpulkan bahwa penyebab utama dani ketidak efektifan dan
penilaian kinerja yang ada ai PT OlI adalah sistem yang tidak tepat.

Desain intervensi yang diajukan adalah intervensi terhadap alat ukurmya
dan intervensi terhadap penilainya. Namun berdasarkan hasil evaluasi kelemahan
dan kelebihan dan masing-masing desain intervensi serta pertimbangan dari pihak
manajemen PT Ol maka dipilih satu desain intervensi yang diharapkan dapat
mengatasi permasalahan tersebut yaitu intervensi terhadap alat ukumnya. Intervensi
terhadap alat ukur ini dilakukan dengan cara melakukan review terhadap penilaian
kinerja yang sudah ada di PT Ol. Hasil yang diharapkan adalah penilaian kinerja
di PT Ol menjadi lebih efektif dan karyawan termotivasi untuk meningkatkan
kinerjanya karena memiliki standrat yang jelas dalam mencapai kinerja yang
diharapkan oleh perusahaan.

Tahapan-tahapan dalam melakukan intervensi adalah menentukan alasan
perlunya dilakukan perubahan pada penilaian kinerja; menentukan pihak-pihak
yang akan dilibatkan; mendiagnosa kebutuhan untuk perubahan; mempelajari dan
mengevaluasi penilaian kinerja yang sudah ada; mengevaluasi uraian tugas pada
masing-masing jabatan;, penyusunan penilaian kinerja, mempersiapkan pihak
HRD selaku fasilitator utama dalam proses perubahan dan melakukan sosialisasi
kepada seluruh karyawan di PT OI.

Agar proses perubahan dan tujuan tercapai maka perlu melibatkan seluruh
karyawan PT OI dalam menentukan target kerja yang harus di capai dalam
bekerja serta seluruh pihak baik karyawan dan manajemen harus memiliki
komitinen yang kuat agar penilaian kinerja dapat memberikan manfaat bagi semua
pihak yang terlibat dalam proses ini.

Daftar Pustaka, 20 ( 1993 — 2005)

X1
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BABI

PENDAHULUAN

PT Otsuka Indonesia (PT. OI) berproduksi secara resmi pada tahun 1975
dan pada tahun 1973 didirikan sebagai perusahaan patungan di bidang industn
farmasi dengan Otsuka Pharmaceutical Co.ltd. Jepang. Berdiri di atas tanah
seluas 40.000 meter persegi di Lawang, di sebelah Utara kota Malang, Pabrik PT
Otsuka Indonesia memproduksi 4 kelompok produk, yaitu produk-produk Nutrisi
Klinis, obat-obatan dengan resep Dokter, peralatan medis dan makanan suplemen
medis. Beragam merek produksi Otsuka Indonesia telah berhasil menembus pasar
kebutuhan produk farmasi di Indonesia dan juga telah memberikan sumbangsih
yang cukup besar bagi perkembangan kesehatan di negeri ini. Bahkan produk-
produk farmasi Otsuka Indonesia tidak hanya di kenal di dalam negeri saja tetapi
sudah dikenal luas di banyak negara (khususnya Asia).

Pada awal berdirinya, PT Ol masih mengimpor semua produk dasar dari
Otsuka Jepang. Menanggapai kebijakan pemerintah RI tentang pentingnya
memproduksi sendiri obat-obatan di dalam negeri, PT Of memutuskan untuk
memproduksi semua produk dalam negeri, PT. OI memutuskan untuk
memprodukst sendin obat-obatan di dalam negeni. Melalui survey serta
penelitian-penelitian yang cermat dan berkesinambungan, ditemukaniah sumber
air alam bersth di Gunung Arjuna, Jawa Timur, vang dari hasil penelitian

laboratortum diketahui mengandung komponen-komponen yang diperlukan
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sebagai bahan dasar cairan nutrisi klinis. Karena mutunya yang sangat baik dan
berkualitas, cairan-cairan parenteral Otsuka menjadi sangat terkenal di Indonesia.

Keberhasilan di bidang cairan dasar ini mendorong PT. Ol membuka
peluang-peluang lain di bidang industri farmasi di Indonesia, seperti obat-obatan
resep, dimana saat ini Otsuka telah memproduksi 6 jenis obai resep (salah satunya
berupa sirup) yang telah dikenal luas oleh masyarakat Indonesia dan juga oleh
para dokter.

Diversifikasi usaha PT. OI tidaklah berhenti sampai disini. Sebuah pabrik
baru dibangun diatas lahan yang sama untuk menunjang produksi dengan
memproduksi peralatan medis.

Keberhasilan PT. OI di bidang Farmasi dan Peralatan Medis telah
mendorong untuk terus maju meclangkah memasuki usaha di bidang produk
konsumen. Setelal melampaui beberapa tahapan penelitian, akhirnya saat ini
masyarakat Indonesia telah mengenal dengan baik produk minuman isotonik
POCARI SWEAT yang mampu mengganti cairan tubuh yang hilang karena
bermacam penyebab kegiatan fisik yang dilakukan manusia.

Operasi usaha PT. Ol terus berkembang, dimana hal ini dapat dilihat dari
pasukan Medical Representative yang dapat dijumpai di berbagai kota besar dan
kecil di Indonesia. Tidak hanya di Indonesia, Jaringan pasar internasional Otsuka
Jjuga terus berkembang dan saat ini Otsuka International telah dapat dijumpai di 15
negara di Timur Tengah, Asia Tenggara, Asia Selatan, Afrika termasuk juga di

Amernika. PT. Otsuka Indonesia dalam setiap langkah pengembangan usahanya
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selalu dilandasi sembovan/motto, "Memberikan kontribusi bagi kesehatan umat
manusia yang lebih baik".

Pada tahun 2005 ini, banyak hal yang telah di capai oleh PT.OI dalam
proses pengembangan organisasinya. Pencapaian sertifikat ISO 9001 : 2000 pada
tahun 2003, pencapaian -zero accident di setiap tahunnya, penghargaan pada
pencapaian target SMK-3 (Sistem Manajemen Keselamatan dan Kesehatan Kerja)
pada tahun 2003 serta pencapaian ISO 14001 : 2004 dan ISO 13485 :2004 yang
masih dalam proses, membuktikan bahwa PT. Ol selalu berusaha untuk menjadi
perusahaan yang berkembang dan menjadi “Learning Organizational”.

Berbagai program perubahan dicanangkan oleh pihak manajemen PT.OI
untuk terus meningkatkan produktivitasnya. Salah satunya adalah program
ckspansi yang sedang dalam proses penyelesaian. Ekspansi yang terjadi di PT
Otsuka pada tahun 2005 ini, disebabkan oleh faktor eksternal yaitu adanya
permintaan pasar untuk produk plabottle (larutan infus) yang semakin meningkat

dari tahun ke tahun ( Lihat Gambar 1).
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Gambar 1
Grafik antara Kapasitas pabrik Plabottle vs Forecast marketing s/d tahun 2008.
Hasil Expansi Plabotol Rencana Expansi
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Berdasarkan gambar |, maka dapat dilihat bahwa pada tahun 2005 ini
permintaan pasar untuk produk plabottle meningkat dari 29 juta ke 33 juta per
tahun. Sedangkan kapasitas pabrik hanya 29 juta per tahun. Untuk mengatasi hal
tersebut maka PT Ol harus melakukan expansi agar dapat memenuhi kebutuhan
pasar. Rencana expansi Plabottle ke-2 yang dilakukan oleh PT OI adalah
peningkatan produksi dari 29 juta ke 36 juta per tahun. Hal ini dilakukan agar PT
Ol juga dapat memenuhi kebutuhan pasar sampai tahun 2006 nanti. Rencana
expansi tersebut diikuti dengan perubahan-perubahan di berbagai bidang di bagian
produksi Plabottle. yaitu :

a. Penambahan lokasi atau area untuk produkst

b. Peningkatan kapasitas produksi

¢. Penambahan dan perbaikan mutu sumber daya manusia
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d. Penambahan dan modernisasi mesin dan alat-alat produksi

Dalam upaya pencapaian tujuan-tujuan organisasi, PT.OI tidak terlepas
dari kendala-kendala yang menuntut perhatian dari pihak manajemen. Selain
masalah-masalah teknis yang berkaitan dengan proses produksi, yang harus
Aiperhatikan lebih lanjut adalah permasalahan yang berkaitan dengan sumber daya
manusia. Karena dengan adanya perubahan-perubahan pesat yang terjadi di
PT.Ol, maka dibutuhkan tenaga-tenaga terampil di bidangnya untuk mengikuti
perubahan-perubahan tersebut. Kemajuan dan keberhasitan PT.OI sangat
tergantung pada kualitas SDM yang bersangkutan dalam berkarya atau bekerja
sehingga perusahaan perlu memiliki karyawan yang bermampuan tinggi.
Sehingga jelas di sini bahwa keberhasilan PT.OI di sini bergantung dari kinerja ke
560 orang karyawannya.

Karyawan sebagai salah satu elemen utama dari perusahaan akan dapat
ditingkatkan kinerjanya apabila mereka mengetahui apa yang diharapkan dari
mereka, kapan mereka dapat berperan serta, serta bagaimana dan kapan mereka
dinilai atas hasil kerjanya. Penilaian kinerja harus dilakukan secara adil, tidak
memihak dan harus menggambarkan kinerja actual yag akurat. Oleh sebab itu,
hal-hal yang mempengaruhi kinerja seorang karyawan harus dikenali dengan baik
oleh pimpinan perusahaan, khususnya manajer yang bertanggungjawab di bidang

sumberdaya manusia.

Penilaian kinerja sebagai metode evaluasi dan konsekuensinya merupakan
hal yang umum dilakukan. Namun demikian, karena penilaian kinerja biasanya

berhubungan erat dengan remunerasi, para manajer akan selalu berorientasi
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kepada kemainpuan perusahaan, dengan memberikan imbalan yang mungkin
dapat diberikan oleh perusahaan kepada karyawan. Para pimpinan perusahaan
umumnya kurang cermat dalam penilaian kinerja untuk mengenali siapa yang
tidak bekerja dengan baik dan kemudian menemukan penyebab mengapa

karyawan yang bersangiutan bekerja di bawah standar.

Namun jika para pimpinan perusahaan memahami dan menerapkan
manajemen kinerja yang baik, maka diharapkan perusahaan akan dapat
mengoptimalkan karyawan yang potensial, sehingga melalui peningkatan kinerja
produktivitas perusahaan akan dapat ditingkatkan pula. Pada gilirannya, kondisi

ini akan menciptakan iklim hubungan industrial yang kondusif di perusahaan.

Sehubungan dengan pentingnya makna penilaian kinerja bagi organisasi
maka saat ini hampir semua perusahaan/organisasi telah memilikinya. Namun
tidak semua efektif, salah satunya adalah Penilaian kinerja di PT Otsuka —
Indonesia. Berdasarkan hasil wawancara dilakukan pada tanggal 8 — 15 Maret
2005 pada 13 orang karyawan baik bagian produksi dan non produksi, dapat
diketahui bahwa karyawan tersebut merasa kurang puas terhadap pelaksanaan
penilaian kinerja yang ada di perusahaan mereka. Hal ini disebabkan oleh (1)
kurangnya pemahaman mereka mengenai fungsi, proses dan cara penilaian kinerja
yang dilakukan atasannya, mereka hanya mengetahui tujuan penilaian tersebut
untuk penentuan bonus yang diterima pada akhir tahun, (2) adanya ketidakjelasan
target atau perilaku yang harus dicapai, karena kriteria yang ada pada penilaian

tidak dapat mewakili pekerjaan pada masing-masing pekerjaan atau jabatan, (3)
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merasa tidak adil karena pada saat dinilai atasannya, karyawan mendapat nilai A
namun ketika sudah berada di departemen HRD maka akan ada perubahan dinilai
tersebut menjadi B atau C atau D karena harus mengikuti standart yang ada di
HRD, (4) 6 karyawan selama proses penilaian tidak mendapatkan umpan balik
dan atasan secara nyata dan efektif, karena pada kenyataannya mereka hanya
mendapatkan pemberitahuan tentang nilai yang didapatnya, dan (5) Munculnya
budaya “Arisan” dalam penentuan nilai untuk karyawan. Di sebut “arisan”, karena
misalnya dalam satu bagian dalam salah satu unit produksi, terdapat 4 orang
karyawan yang harus dinilai kinerjanya oleh atasan. Karena takut dianggap tidak
adil maka atasannya tersebut mengundi karyawan yang akan mendapat nilai A
untuk periode tahun ini, untuk periode tahun berikutnya yang mendapat nilai A
adalah karyawan yang lainnya. Sehingga karyawan-karyawan tersebut tidak
dinilai berdasarkan kinerja atau prestasinya namun hanya berdasar prakiraan saja.
Dari pihak munajemen sendiri, dalam hal ini diwakili oleh Plant HR
Deputy Director, merasa Penilaian Kinerja yang ada di PT Otsuka Indonesia
kurang ideal dan kurang efektif. Karena dianggap kurang bisa mengukur apa yang
seharusnya diukur. Untuk Penilaian Kinerja Karyawan dan Kepala regu, memiliki
permasalahan terberat pada saat Finalisasi yaitu pada saat pengumpulan nilai pada
masing-inasing bagian. Dimana pada saat itu, penentuan kenaikan gaji yang akan
di terima oleh tiap-tiap karyawan, karena harus memenuhi distribusi normal.
Selain itu di PT. OI, pada proses penilaian juga terjadi bias kemurahun hati
(leniency) yaitu memberikan nilai evaluasi yang tinggi kepada setiap orang. Hal

ini akan mengakibatkatkan para karyawan akan terlihat lebih kompeten daripada
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kenyataan sesungguhnya dan menyebabkan kaburnya karyawan yang menonjol.

Seperti yang tercantum dalam tabel di bawah ini :

Tabel 1 : Daftar Hasil Penilaian Kinetja

" Hasil Penilaian Prestasi
Tahun Jabatan . NonJabatan
A B CiDp E A[B C DI|E_
e T o e R T o
2003 15 87 17 | 1 0 38 f200 95 8 |1
""" 2004 20 "84 13 [0 0 38 [207 125 14 [ 0
2005 14 78 28 [0 0 29 [212 126 3 [ 2

Pada tabel 1, maka dapat dilihat bahwa mulai tahun 2002 sampa: dengan
2005, karyawan yang mendapatkan nilai B selalu lebih banyak di bandingkan
dengan yang mendapatkan nilai C. Hal ini akan menyulitkan pithak perusahaan
dalam menentukan atau membedakan karyawan yang benar-benar berprestasi,
karyawan yang biasa-biasa saja atau karyawan yang memiliki kinerja rendah.
Untuk dampak nilai B yang lebih banyak, sebenamya bisa berdampak positif
ataupun berdampak negatif. Dampak positifnya adalah bahwa diketahui bahwa
mayoritas karyawan PT.OI sudah dalam kriteria "baik",dan tentunya perlu selaras
dengan total pabrk hasilnya juga baik. Karena kalau hasil penilaian kinerja
karyawan mayoritas baik namun hasil pabrik tidak baik, berarti ada yang tidak
sesual. Dampak positif yang lain, moral dan semangat karyawan akan lebih baik.
Artinya ada dorongan motivasi dalam dini karyawan untuk meningkatkan atau
mempertahankan hasil yang sudah dicapai (baik) tersebut. Darapak yang kurang
menguntungkan (negatif) selain dari tingginya biaya (cost) yang dikeluarkan

perusahaan , bisa jadi ada anggapan bahwa bekerja sesuai dergan standar itu
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nilainya harus B. Artinya ada persepsi kalau nilai C itu performance nya di bawah
standar. Dampak yang kurang baik lainnya, ada pemikiran bahwa setting target
(mistar) nya perlu diperbaiki. Karena kenyztaannya banyak yang bisa mendapat
hasil evaluasi B. Dampak negatif lainnya, nilai B (juga A) bisa menjadi "arisan"
atau "giliran", artinya perlu lebih banyak lagi yang dapat B. Dan dari sisi penilai,
menjadi kurang obyektif. Karena sudah melihat hasil akhir dulu dan bukannya
mencoba menilai dengan obyektif. Kalau antar Unit/Departement di PT .Olperihal
ini menjacti ajang perlombaan agar karyawan yang nilainya B lebih banyak lagi,
tidak mau kalah dengan Unit/Bagian yang lain. Kalau dilakukan dengan tidak
obyektif, maka dampaknya menjadi tidak baik. Sedangkan untuk penilaian kinerja
yang berbentuk OGSM (Objective, Goal, Strategies and Measurement), pthak
manajemen menganggap kurang ideal. Karena dalam OGSM ini yang dinilai
adalah target per tahun pada masing-masing karyawan (supervisor — deputy
director), namun hal-hal yang bersifat rutin tidak mendapatkan penilaian. Hal ini

tentu saja membuat karyawan yang membuat OGSM sedikit merasa tidak adil.

Untuk penilaian kinerja karyawan, PT. Otsuka Indonesia menggunakan 2
teknik penilaian kinerja vaitu untuk level Operator/Karyawan sampai dengan
level Kepala Regu menggunakan penilaian kinerja model rating scale sedangkan
untuk level Supervisor sampai dengan Deputy Director menggunakan penilaian
atau pembcbotan pada target-target tahunan yang biasa disebut OGSM (Objective,

Goal, Strategy and Meosurement).

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,



ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

10

Metode rating scale merupakan metode yang digunakan untuk level
Operator/Karyawan sampai dengan Kepala. Aspek-aspek yang diukur adalah
untuk Karyawan non jabatan yaitu kwalitas kerja, kwatitas hasil kerja, kehadiran,
kerja sama, tanggung jawab dan disiplin. Sedangkan untuk pemegang jabatan
terdii dan kwalitas hasil kerja, kwantitas hasil kerja, kehadiran, kerjasama,
kepemimpinan, tanggung jawab dan disiplin. Pada metode ini, evaluasi subyektif
dilakukan oleh penilai terhadap prestasi kerja karyawan dengan skala tertentu dari
rendah sampai tinggi (Skala 1 sampai dengan 5). Evaluasi didasarkan pada
pendapat penilai, yang membandingkan hasil pekerjaan karyawan dengan faktor-
faktor (criteria) yang dianggap penting bagi pelaksanaan tersebut.

Kelebihan metode ini adalah tidak mahal dalam penyusunan dan
administrasi, penilai hanya memerlukan sedikit latihan, tidak memakan waktu dan
dapat diterapkan untuk jumlah karyawan yang besar. Sedangkan kelemahannya
adalah adanya kesulitan dalam menentukan criteria yang relevan dengan
pelaksanaan kerja. Apalagi kalau standart kerja atau criteria-kriteria penilaian
yang ada dalam sistem penilaian kinerja tersebut akan diterapkan untuk semua
pekerjaan. Suatu criteria yang penting bagi pekerjaan tertentu mungkin tidak
tercakup dalam format penilaian , dan bila criteria prestasi kerja tertentu sulit
diidentifikasikan maka format penilaian prestasi kerja dapat berisi variabel-
variabel kepribadian yang tidak relevan dan mengurangi arti penilaian. Hasilnya
adalah format dan prosedur yang distandardisasikan yang tidak selalu
berhubungan dengan pelaksanaan kerja. Evaluasi deskriptif tersebut juga dapat

diintepretasikan dengan sangat bervariasi oleh para penilai, atau dengan kata lain,
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tipe penilaran ini merupakan penilaian subyektif. Bias penilai cenderung tercermin
dalam metode skala penilaian.

Selain itu pada penilaian kinerja untuk level ini hanya dibedakan menjadi
2 bagian yaitu Penilaian Prestasi Pekerja Jabatan dan Penilaian Prestasi Pekerja
Non Jabatan. Sehingga jelas bahwa penilaian kinerja yang dilakukan tidak dapat
menilai kinerja yang seharusnya diukur, karena tidak ada pembagian atau
pemisahan antara karyawan bagian produksi dan non produksi, pemisahan untuk
karyawan jabatan dan non jabatan serta tidak ada spesifikasi mengenai aspek-
aspek yang diukur antar kelompok karyawan.

Untuk metode yang kedua, biasa di sebut OGSM. Dimana OGSM ini
merupakan penerapan dari pendekatan MBO (Mancgement By Objectives) yang
mendasarkan diri atas penilaian yang di lakukan oleh 2 pihak yaitu karyawan dan
pimpinan. Masing-masing karyawan diminta untuk menetapkan target tahunan
yang disesuaikan dengan target perusahaan (Quality, Cost dan Service), setelah itu
di setujui oleh masing-masing atasan yang kemudian dilakukan evaluasi per 3
bulan. Evaluasi dilakukan oleh atasan dan karyawan, agar tidak terjadi
kesalahpahaman dan subyektifitas.

Pendekatan ini mendorong tujuan bersama diikuti penilaian secara
bersama pula terhadap pelaksanaan pekerjaan. MBO ini sebenarnya lebih
merupakan suatu cara pengelolaan dan bukan hamya sekedar cara penilaian
prestasi kerja. Tahap yang paling menentukan pada pendekatan untuk menilai
prestasi xerja adalah penentuan tujuan atau sasaran yang ingin dicapai oleh suatu

jabatan. Sasaran yang dibuat hendaklah jelas dan dapat dikuantifikasikan, sebab
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semakin jelas tujuan dan semakin mudah diukur, semakin mudah pula
penilaiannya. Namun kelemahan pada MBO ini adalah (1) Pendekatan yang
digunakan jadi sangat individualistis untuk menetapkan tujuan dan kerjasama
dalam penilajannya. Disamping itu kalau penetapan tujuannya tidak hati-hati
dapat mengakibatkan bahwa tujuan yang satu akan mengakibatkan tujuan yang
lain, (2) Sulitnya menetapkan sasaran yang mempunyai tingkat kesulitan yang
sama, karena penilaian didasarkan atas berhasil tidaknya mencapai sasaran, maka
kalau ada suatu tujuan yang relatif lebih mudah (sukar) dari tujuan yang lain
penilaiannya juga kurang fair dan (3) Penilaian komparatif dari berbagai
personalia menjadi agak sukar. Hal ini disebabkan karena tidak adanya faktor-
faktor yang sama di dalam penilaiannya. Disamping itu juga sulit diterapkan
untuk jabatan-jabatan non manajerial.

Selama ini PT Otsuka menggunakan kedua model tersebut sebagai
perangkat penilaian kinerja, akan tetapi dalam pelaksanaannya perangkat kinerja
ini tidak mencapai sasaran yang diinginkan, yang salah satunya adalah mengukur
hasil kerja karyawan untuk penentuan bonus tahunan. Aspek-aspek yang ada
dalam format penilaian kinerja yang kurang spesifik, pembobotan yang sama
untuk semua karyawan baik yang bekerja di bagian produksi atau non produsxsi,
tidak adanya stardart kinerja pada masing-masing bagian, dan scoring yang
kurang jelas, mengakibatkan perangkat ini tidak mampu menampilkan kondisi
senyatanya dar’ kinerja seorang karyawan. Ketidakmampuan ini membuat pihak
manajemen kesulitan untuk memberikan penghargaan yang pantas terhadap upaya

dan prestasi pegawainya.
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Kondisi-kondisi yang tersebut di atas, akan membuat pelaksanaan
penilaian kinerja kurarg efektif. Hal ini hanya sekedar menjadi formalitas yang
rutin. Sesungguhnya, penilaian kinerja mempunyai banyak fungsi dan manfaat
baik bagi pthak manajemer. maupun bagi karyawan PT Otsuka Indonesia. Adanya
penilaian kinerja yang obyektif dapat menjadi panduan untuk pemberian
penghargaan (insentif/bonus/tunjangan) bagi pegawai serta untuk program
pelatihan dan pengembangan pegawai agar lebih optimal menjalankan tugas-
tugasnya. Apabila hal ini tidak segera di atasi atau diperbaiki maka PT.Otsuka-
Indonesia dalam hal ini para karyawan, penilai atau penyelia, Departemen Sumber
Daya Manusia pada akhimya akan dirugikan dengan adanya ketidakpastian
mengenai upaya-upaya individu untuk memberikan kontribusi kepada focus
strategic organisasi. Selain itu akan terjadi pemborosan terhadap keuangan
perusahaan, karena membiayai proses pelaksanaan penilaian kinerja yang tidak
reliable dan valid. Hal ini juga dapat mengakibatkan pada kesalahan dalam
proses pengambilan keputusan mengenai pemberiam penghargaan terhadap
karyawan.

Dampak yang muncul apabila penilaian kinerja ini tidak dilakukan secara
tepat adalah (1) dapat memunculkan konflik antara atasan dan bawahan mengenai
hasil penilaian, (2) karyawan akan merasa bingung dengan kriteria-kriteria
penilaian yang tidak jelas dan tidak mereka pahami, (3) karyawan tidak akan
dapat meningkatkan kinerja dan mengembangkan diri apabila feed back (umpan
balik) dari atasannya tidak jelas, serta (4) dapat menurunkan motivasi kerja

karyawan karena merasa diperlakukan tidak adil dan tidak mendapatkan kepuasan
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dalam bekerja. Karena pada hakekatnya setiap karyawan ingin mengetahui secara
tepat bagaimana prestasi kerja mereka, apakah mereka telah bekerja sesuai dengan
harapan organisasi dan khususnya atasan langsung mereka, bagaimana cara
penilaian terhadap prestasi kerja mereka, bagaimana persepsi atasan terhadap
mereka, hal-hal apa yang perlu ditingkatkan dan bagaimana meniti karir di di
perusahaan.

Saat ini pihak HRD sendiri telah mengambil beberapa langkah untuk
dapat mengantisipasi ketidakefektifan penilaian kinerja di PT.Ol. Langkah-
langkah tersebut dilakukan oleh Personell Administration Assistant Manager
PT.Ol sebagai berikut :

1. Dengan adanya kecenderungan nilai yang selalu tinggi, mengakibatkan
departemen HRD menggunakan Teknik Distribusi Paksa, dengan
pembagian cebagai berikut : Karyawan yang mendapat nilai A adalah
10%, nilai B adalah 20%, nilai C adalah 40%, nilai D adalah 20% dan
nilai E adalah 10%.

2. Pengembangan pada beberapa aspek yaitu pada aspek kehadiran dan
kerja sama. Pada aspek kehadiran, point penilaiannya adalah 1,2,3.4
dan 5, dan khusus untuk tingkat kehadiran berdasarkan atas kewajiban
setiap karyawan untuk masuk bekerja maka point maksimainya adalah

4, dengan klasifikasi sebagai berikut :
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- Tanpa absen : point 4
- Absen 1 kali : point 3
- Absen 2 — 3 kali . point 2
- Absen 4 kali — dst : point 1

Sedangkan untuk aspek kerja sama, memiliki nilai maksimal adalah 4,
karena kerja sama adalah hal yang mutlak yang harus dipunyai oleh
semua pekerja.

Namun berdasarkan hasil interview pada 12 karyawan, diketahui bahwa
penyebab ketidakpuasan dan ketidakefektifan pada pelaksanaan penilaian kinerja
di PT.OI adalah tidak ada kejelasan perilaku yang harus di capai, kejelasan
bagaimana cara untuk mencapai target, kurangnya keadilan dalam memberikan
penilaian dan penilai yang tidak memahami elemen-elemen penilaian, maka dapat
dikatakan bahwa langkah-langkah di atas belum mampu membuat pelaksanaan
penilaian kinerja di PT.OI menjadi lebih efektif. Pihak PT.OI perlu mencari tahu,
faktor-faktor apa yang sangat penting dalam mempengaruhi efektifitas penilaian
kinerja. Berdasarkan penemuan tersebut, maka akan dapat diambil suatu langkah
yang lebih nyata sebagai tindakan preventif dari dampak yang mungkin muncul
akibat ketidakefektifan penilaian kinerja. Selain itu PT OI saat ini sedang
melakukan program “Grading” sehingga penilaian kinerja yang sudah ada perlu
disesuaikan kembali berdasarkan analisa jabatan dan tanggung jawab pada

masing-masing individu.
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Mengingat kurang berfungsinya penilaian kinerja selama ini,
menindaklanjuti program “Grading” yang sedang dilaksanakan PT OI dan
pentingnya arti penilaian kinerja maka PT.Ol memerlukan suatu intervensi untuk
mengatasi ketidak efedfan penilaian kinerja yang ada. Untuk itu perlu diketahui
terlebih dahulu niengenai faktor-faktor penyebab ketidak efektifan penilaian
kinerja, sehingga dapat disusun suatu desain intervensi yang tepat untuk

mengatasinya.

B. Identifikasi Masalah

Adanya kesenjangan antara penilaian kinerja yang ideal (sesuai kebutuhan
PT Otsuka-Indonesia) dengan penilaian kinerja yang sudah berlaku di PT Otsuka-
Indonesia mengakibatkan penilaian kinerja tidak mampu mengukur kinerja
karyawan secara optimal serta memenuhi persyaratan penilaian kinerja yang

efektif.

C. Rumusan Masalah
Dari latar belakang ai atas, maka dapat disimpulkan bahwa adanya suatu

permasalahan di PT Otsuka Indonesia yaitu adanya penilaian kinerja yang kurang

efektif.
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D. Tujuan Penulisan
Adapun tujuan penuliasa Tugas Akhir ini adalah untuk menjawab
permasalahan yang telah dirumuskan di atas, yaitu :
1. Menemukan falitor-faktor penyebab ketidakefektifan penilaian kinerja di
PT Otsuka Indonesia
2. Merumuskan dan menentukan satu desain intervensi yang sesuai untuk

dapat mengurangi penyebab ketidakefektifan penilaian kinerja di PT

Otsuka Indoresia.
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BAB II

TINJAUAN TEORITIK

A. Landasan Teori
A.1. Definisi Kinerja

Bekerja merupakan kegiatan manusia untuk' mengubah keadaan
tertentu 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 dalam diri
individu pekerja sendiri. Di dalam proses mencapai kebutuhan yang
aiinginkan, tiap individu 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 (Rivai & Basri, 2005).

Kinerja adalah hasil atau tingkat keberhasilan seseorang secara
keseluruhan selama periode tertentu dalam melaksanakan tugas
dibandingkan dengan terbagai kemungkinan, seperti standar hasil kerja,
target atau sasaran, atau kriteria yang telah ditentukan terlebih dahulu
dan telah disepakati bersama (Rivai & Basri, 2005).

Mangkunegoro (2000) menyebutkan bahwa kinerja merupakan

hasil kerja secara kualitas maupun kuantitas yang dicapai oleh seorang

18
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pegawai dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab
yang diberikan kepadanya menurut ukuran yang berlaku untuk pekerjaan
yang bersangkutan.

Mc.Cloy, dkk (dalam Anggraeni, 2002) mandefinisikan kinerja
sebagai suatu perilaku atau aksi yang relevan dengan tujuan-tujuan dari
organisasi pada konteks itu. Spesifikasi dari tujuan-tujuan itu sendiri
merepresentasikan  penetapan nilai oleh pihak yang berwenang
memutuskannya. Kinerja bukanlah suatu oufcome, konsekuensi dan
sesuatu atau hasil dari perilaku atau aksi, tetapi kinerja adalah perilaku
itu sendiri.

Kinerja adalah tingkat pencapaian tugas-tugas dari pekerjaan
individu yang bersangkutan. Hal ini menunjukkan seberapa besar
seorang karyawan memenuhi tuntutan dari posisi pekerjaannya tersebut
(Byars & Rue, dalam Anggraeni, 2002). Menurut Lyman & Porter
(dalam Anggraeni, 2002 ) kinerja adalah seperangkat usaha seseorang
yang dimodifikasi dengan kemampuan, sifat atau karakteristik inidividu
dalam persepsinya terhadap peran yang hasus dilakukannya. Usaha
dalam hal ini adalah sejumlah energi yang dikerahkan individu terhadap
pelaksanaan pekerjaannya, baik energi fisik maupun energi mental.

Secara lebih spesifik, Hersey dan Blanchard (dalam Rivai &
Basri, 2005) menyatakan bahwa kinerja merupakan svatu fungsi dari
motivasi dan kemampuan. Untuk menyelesaikan tugas atau pekerjaan,

seseorang harus memiliki derajat kesediaan dan tingkat kemampuan
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tertentu. Kesediaan dan keterampilan seseorang tidaklah cukup efektif
untuk mengerjakan sesuatu tanpa pemahaman yang jelas tentang apa

yang dikerjakan dan bagaimana mengerjakarnya.

Gambar 2. Dimensi Kerja

<

Sumber : Rivai & Basri, 2005.

Robbins (dalam Rivai & Basri, 2005) menyatakan bahwa kinerja
merupakan 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. 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
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mengendalakan karyawan itu. Meskipun seorang karyawan mungkin
bersedia dan mampu, bisa saja ada rintangan yang menjadi penghambat.

Kinerja merujuk pada tingkat keberhasilan seseorang dalam
melaksanakan tugas serta kemampuannya untuk mencapai tujuan yang
telah ditetapkan. Kinerja dinyatakan baik dan sukses jika tujuan yang
diinginkan dapat tercapai dengan baik ( Donnelly, Gibson & Ivancevich
dalam Basri & Rivai, 2005 ). Sementara itu, Robbin (dalam Basri &
Rivai, 2005) menyatakan bahwa pencapaian tujuan yang telah ditetapkan
merupakan salah satu tolok ukur individu. Ada 3 (tiga) krteria dalam
melakukan penilaian kinerja ini\dividu, yaitu : (a) tugas individu, (b)
perilaku individu, dan (c) ciri individu.

Dari beberapa definisi diatas, maka dapat disimpulkan bahwa
kinerja merupakan hasil atau tingkat keberhasilan seseorang secara
keseluruhan selama periode tertentu dalam melaksanakan tugis dan
tanggung jawabnya dibandingkan dengan berbagai kemungkinan, seperti
standar hasil kerja, target atau sasaran atau kriteria yang telah
ditentukan. Kinerja merupakan fungsi dari kemampuan, motivasi dan
kesempatan. Kinerja dinyatakan baik dan sukses jika tujuan yang

diinginkan dapat tercapai dengan baik.
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A.2. Faktor-faktor yang Mempengaruhi Kinerja
Byars & Rue (dalam Anggraeni, 2002) mengemukakan 2 faktor
yang mempengaruhi  kinerja, yaitu faktor-faktor individual dan
lingkungan. Faktor-faktor individual yang dimaksud antara lain:
1. Usaha yang menunjukkan sejumlah erergi fisik dan mental
yang digunakan dalam menyelesaikan tugas.
2. Kemampuan, yaitu sifat-sifat personal yang diperlukan untuk
menyelesaikan tugas.
3. Persepsi peran, yaitu segala perilaku dan aktifitas yang dirasa
perlu oleh individu untuk menyelesaikan suatu pekerjaan.
Sedangkan faktor-faktor lingkungan yang mempengaruhi kinerja
kondisi fisik, peralatan, waktu, material, pendidikan, supervisi, desain
organisasi, pelatthan dan keberuntungan. Faktor-faktor lingkungan ini
tidak langsung menentukan prestasi kerja tetapi mempengaruhi faktor
individu.
McCormick & Tiffin (dalam Anggraeni, 2002) menyatakan
bahwa kinerja dipengaruhi oleh 3 faktor, yang meliputi:
[. Aspek individu
Aspek ini mencakup bakat, ciri-ciri kepribadian, sistem dan nilai,
ciri-ciri fisik, minat dan motivasi, usia dan jenis kelamin, pendidikan,

pengalaman, latar belakang budaya, dan variabel personal lain.
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Aspek ini mencakup metode kerja, rancangan peralatan Kkerja,

kondisi peralatan kerja, ruangan, dan tatanan kerja serta lingkungan

fisik.

3. Aspek organisasi dan hubungan sosial

Aspek ini mencakup karakteristik kebijakan organisasi, bentuk

pelatihan dan pengawasan, bentuk insentif, lingkungan sosial, hentuk

perusahaan.

Sementara itu, Verma (2005) menyatakan bahwa kinerja

(performance) dipengaruhi oleh 3 faktor, yaitu motivasi (motivation /

M), kemampuan (ability / 4), dan lingkungan (environment / E) yang

membentuk persamaan:

Gambar 3 : Faktor-faktor Kinerja
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Ketiga faktor tersebut secara lebih detil terdiri dari :

A. Motivasi (motivation), yang dipengaruhi oleh :

1.

2.

3.

4

5.

Ambisi karir (career ambition)

Konflik karyawan (employee conflict)

Frustrasi (frustration)

Keadilan dan kepuasan (fairness and satisfaction)

Pengharapan terhadap tujuan (goal expectation;

B. Kemampuan (ability) :

1.

2.

5.

6.

Keterampilan — keterampilan teknis (technical skills)

Keterampilan-keterampilan interpersonal (interpersonal skills)

. Keterampilan-keterampilan penyelesaian masalah (problem

solving skills)
Keterampilan-keterampilan analisa (analytical skills)
Keterampilan-keterampilan komunikasi (communication skills)

Keterbatasan-ketert.atasan {isik (physical limitations)

C. Lingkungan (environment) :

1.

2.

Peralatan (equipment / materials)
Desain tugas (job design)
Kondisi perekonomian (economic conditions)

Serikat pekerja (unions)

. Peratwian dan kebijaksan (Rules and policies)

Dukungan manajemen (management support)

Hukum dan peraturan (/aws and regulations)

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
Tri Muji Ingarianti,



ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga 25

Rivai dan Basn (2005) juga menyatakan bahwa kinerja pada
dasarnya ditentukan oleh 3 hal, yaitu : (1) kemampuan, (2) dorongan,
dan (3) lingkungan. Oleh karena itu, agar mempunyai kinerja yang baik,
seseorang haris mempunyai keinginan untuk mengerjakan serta
mengetahui pekerjaannya. Tanpa mengetakui ketiga faktor ini, kinerja
yang baik tidak akan tercapai. Dengan demikian, kinerja individu dapat
diungkatkan apabila ada kesesuaian antara pekerjaan dan kemampuan
individu.

Hal yang sama juga dinyatakan oleh Munchinsky (1993). Kinerja,
secara teori, merupakan suatu hasil dari motivasi (motivation) dan
kemampuan (ability) yang dikendalikan oleh situasi (situational
constraint). Kemampuan (ability) adalah kapasitas kemampuan yang
dimiliki individu untuk menampilkan berbagai tugas tertentu. Sedangkan
motivasi adalah keinginan individu untuk menghasilkan suatu perilaku dan
merefleksikan kemauan untuk melakukan suatu usaha. Sementara itu
situasi yang mengendalikan (situational constraint) merupakan faktor-

faktor dalam lingkungan kerja yang dapat mempengaruhi kinerja.

A.3. Definisi Penilaian Kinerja
Menurut Schrader (dalam Yuwono,2005), menyatakan bahwa
meskipun banyak penelitian berkenaan dengan penilaian kinerja, namun

bidang ini dikatakan sebagai sesuatu yang atheoritical, karena ketiadaan
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suatu yang jelas dalam performance appraisal dibandingkan dengan
motivasi, kepuasan kerja yang memiliki konsep teoritis.

Penilaian kinerja karyawan dikenal dengan istilah Performance
rating, performance appraisal, personnel assessment, employee
evaluation, merit rating, effieciency rating,atau service rating.” Dalam
bahasa Indonesia ada yang menyebutnya penilaian unjuk kerja atau
petndlaian prestasi.

Menurut Jewel dan Siegall (1998), penilaian kinerja adalah proses
yang digunakan oleh sebuah organisasi untuk menilai sejauhmana
anggotanya telah melakukan pekerjaannya dengan memuaskan. Alasan
adanya penilaian kinerja adalah untuk memberikan informasi tentang
dapat dilakukannya promosi dan penetapan gaji serta penilaian
memberikan satu peluang bagi atasan dan karyawan untuk meninjau
perilaku yang berhubungan dengan kinerja bawahan.

Leon C. Meeginson (dalam Mangkunegara, 2001) mengemukakan
bahwa “Performance Appraisal is the process an employer uses to
determine whether an employee is performing the job as intended.”

Rivai (2005) menyimpulkan sebagai (1) alat yang paling baik
untuk menentukan apakah karyawan telah memberikan hasil kerja yang
memadai dan melaksanakan aktivitas kinerja sesuai dengan standar kerja;
(2) satu cara untuk penilaian kinerja dengan melakukan penilaian
mengenai kekuatan dan kelemahan karyawan; dan (3) alat yang baik untuk

menganalisis kinerja karyawan dan membuat rekomendasi perbaikan.
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Penilaian prestasi kerja ialah sebl_;ah penilaian sistematis terhadap
karyawan oleh atasannya atau beberapa ahli lainnya yang paham akan
pelaksanaan pekerjaan oleh karyawan atau jabatan itu (Joseph Tiffin,
dalam Manullang, 1981). Menurut Simamora (2001) penilaian prestasi
kerja ialah suatu alat yang berfaedah tidak hanya untuk mengevaluasi kerja
dari para karyawan, tetapi juga untuk mengembangkan dan memotivasi
kalangan karyawan. Pendapat yang tidak jauh berbeda mengatakan bahwa
penilaian prestasi kerja adalah proses melalui mana organisasi-organisasi
mengevaluasi atau menilai prestasi kerja karyawan, kegiatan ini dapat
memperbaiki keputusan-keputusan personalia dan memberikan umpan
balik kepada karyawan tentang pelaksanaan kerja mereka (Handoko,
1994). Pengertian kinerja adalah hasil dari prestasi kerja yang telah dicapai
serang karyawan sesuai dengan fungsi tugasnya pada periode tertentu
(Bernadin & Russell, 1993 ).

A.4 Manfaat Penilaian Kinerja
Dengan memperhatikan pengertian-pengertian di atas, jelas banyak
manfaat yang dapat dipetik. Menurut Handoko(1994), Jennifer M. Gecrge
& Gareth R. Jones (1996) dan Sondang P. Siagian (1995) terdapat 10
maanfaat yang dapat dipetik dari hasil penilaian prestasi kerja tersebut
sebagai berikut :
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1. Perbaikan Prestasi Kerja. Umpan balik pelaksanaan kerja
memungkinkan karyawan, manajer dan departemen personalia dapat
memperbaiki kegiatan-kegiatan mereka demi perbaikan prestasi kerja.

2. Penyesuaian-penyesuaian Kompensasi. Evaluasi prestasi kerja
membantu para pengambil keputusan dalam menentukan kenaikan
upah, pemberian bonus dan bentuk kompensasi lainnya.

3. Keputusan-keputusan Penempatan, Promosi, transfer dan demosi
(penurunan jabatan) biasanya didasarkan pada prestasi kerja masa lalu
atau antisipasinya. Promosi sering merupakan bentuk penghargaan
terhadap prestasi kerja masa lalu.

4. Kebutuhan-kebutuhan Latihan dan Pengembangan. Prestasi kerja yang
jelek niungkin menunjukkan kebutuhan latihan. Demikian juga prestasi
yang baik mungkin mencerminkan potensi yang harus dikembangkan.

5. Perencanaan dan Pengembangan Karir. Umpan balik prestasi kerja
aorang karyawan dapat mengarahkan keputusan-keputusan karier,
yaitu tentang jalur karier tertentu yang harus dititi.

6. Penyimpangan-penyimpangan Proses Staffing. Prestasi kerja yang
baik atau jelek mencerminkan kekuatan atau kelemahan prosedur
staffing departemen personalia.

1. Ketidakakuratan Informasional. Prestasi kerja yang jelek mungkin
menunjukkan kesalahan-kesalahan dalam informasi analisa jabatan,
rencana-rencana sumber daya manusia, atau komponen-komponen

system informasi manajemen personalia lainnya. Menggantungkan diri
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pada informasi yang tidak akurat (teliti) dapat mengakibatkan
keputusan-keputusan personalia yang diambil menjadi tidak tepat.

8. Kesalahan-kesalahan Desain Pekerjaan. Prestasi kerja yang jelek
mungkin merupakan suatu tanda kesalahan dalam desain pekerjaan.
Penilaian prestasi membantu diagnose kesalahan-kesalahan tersebut.

9. Kesempatan Kerja yang Adil. Penilaian prestasi kerja secara akurat
akan menjamin keputusan-keputusan penempatan internal diambil
tanpa diskriminasi.

10. Tantangan-tantangan Eksternal. Kadang-kadang prestasi kerja
dipengaruhi oleh faktor-faktor di luar lingkungan kerja, seperti :
keluarga, kesehatan, kondisi finansial atau masalah-masalah pribadi
lainnya. Dengan penilaian kinerja tersebut, departemen personalia
dimungkinkan untuk dapat menawarkan bantuan kepada semua

karyawan yang membutuhkan atau yang diperkirakan memerlukan.
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Pada beberapa literature, ke 10 kegunaan dari hasil penilaian
kinerja, hanya di bagi 2 yaitu kegunaan administrasi dan pengembangan.

Gambar 4 :Manfaat Penilaian Kinerja

ppraisal Programs

Rivai (2005) menyatakan bahwa penilaian kinerja bagt semua
pthak adalah agar mercka mengetahui manfaat yang dapat mereka
harapkan. Pihak-pihak yang berkepentingan dalam penilaian adalah (1)
oraig yang dinilai (karyawan); (2) penilai (atasan, supervisor, pimpinan,
manajer, konsultas); dan (3) perusahaan.

1. Manfaat bagi Karyawan yang Dinilai
Bagi karyawan yang dinilai, keuntungan pelaksanaan penilaian kinerja
adalah antara lain :
a. Meningkatkan motivasi
b. Meningkatkan kepuasan kerja
¢. Adanya standart hasil yang diharapkan mereka
d. Umpan balik dari kinerja lalu yang akurat dan konstruktif

¢. Pengetahuan tentang kekuatan dan kelemahan menjadi lebih besar
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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
bagaimar:a mereka dapat mengatasinya

J. Suatu pemahaman yang jelas dari apa yang diharapkan dan apa
yang perlu dilaksanakan untuk mencapai harapan tersebut

k. Adanya pandangan yang lebih jelas tentang konteks peketjaan

1. 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 atisan.

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

a. Kesempatan untuk mengukur dan  mengidentifikasikan
kecenderungan kinerja karyawan untuk perbaikan manajemen
selanjutnya

b. Kesempatan untuk mengembangkan suatu pandangan umum

fentang pekerjaan individu dan departemen yang lengkap
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¢. Memberikan peluang untuk mengembangkan sistem pengawasan
baik untuk pekerjaan manajer sendiri, maupun pekerjaan dari
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 din yang kuat di antara manajer dan juga
para karyawan, karena telah berhasil mendekatkan ide dari
«aryawan dengan ide para manajer

J. Sebagai media untuk mengurani kesenjangan antara sasaran
individu dengan sasaran kelompok atau sasaran departemen SDM
atau sasaran perusahaan

k. Kesempatan bagi para manajer untuk menjelaskan kepada
karyawan apa yang sebenarnya diinginkan oleh perusahaan dari
para karyawan sehingga para karyawan dapat mengukur dirinya,

menempatkan dirinya dan berhasil sesuai dengan harapan manajer
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. Sebagai media untuk meningkatkan inferpersonal relationship atau
hubungan antar pribadi antara karyawan dengan manajer

m. Merupakan kesempatan berharga bagi manajer agar dapat menilai
kembali apa yang dilakukan schingga ada kemungkinan merevisi
target atau menyusun prioritas baru

n. Bisa mengidentifikasikan kesempatan untuk rotasi atau perubahan

tugas karyawan

3. Manfaat bagi Perusahaan
Bagzi perusahaan, manfaat penilaian adalab 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 ketrampilan atau kehalian memimpinnya untuk
memotivasi karyawan dan mengembangkan kemauan dan
ketrampilan karyawan
b. Meningkatkan pandangan secara luas menyangkut tugas yang
dilakukan oleh masing-masing karyawan
¢. Meningkatkan kualitas komunikasi

d. Meningkatkan motivasi karyawan secara keseluruhan
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e. Meningkatkan keharmonisan hubungan dalam pencapaian tujuan
perusahaan

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

1. Kemampuan menemukenali setiap permasalahan

J. Sebagai sarana penyampaian pesan bahwa karyawan itu dihargai
oleh perusahaan.

k. Kejelasan dan ketepatan dari pengetahuan, ketrampilan dan sikap
yang diperlukan oleh karyawan, sehingga perusahaan dapat tampil
prima

I. Budaya organisasi menjadi mapan. Setiap kelalaian dan
ketidakjelasan dalam membina sistem dan prosedur dapat
dihindarkan dan kebiasaan yang baik dapat diciptakan dan
dipertal:ankan.

m. Karyawan yang potensial 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.
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n. Jika penilaian ini telah melembaga dan keuntungan yang diperoleh
perusahaan menjadi lebih besar, penilaian kinerja menjadi salah
satu sarana yang paling utama dalam meningkatkan kinerja
perusahaan.

Demikian manfaat yang perlu diperhatikan dengan adanya
penilaian prestasi kerja. Secara bagan elemen-clemen pokok system

penilaian prestasi kerja dapat dilihat pada gambar berikut :

Gambar 5 : Elemen-elemen pokok system penilaian prestasi kerja

Penilaicn
Prestasi Kerja

Prestasi Kerja
Karyawan

)

Umpan Balik
Bagi Karyawan

Ukuran-ukuran

Prestasi Kerja

Kriteria yang ada

hubungannya dengan

Pelaksanaan Kerja
Keputusan- " Catatan-catatan
keputusan ot tentang
Personalia Karyawan

Berdasarkan manfaat di atas dapat dikatakan bahwa penilaian
prestasi kerja yang dilakukan secara tidak tepat akan sangat merugikan
karyawan dan perusahaan. Karyawan dapat menurun motivasi kerjanya
karena hasil penilaian kinerja yang tidak sesuai dengan hasil kerjanya.
Dampak motivasi karyawan yang menurun adalah ketidakpuasan kerja

yang pada akhimya akan sangat mempengaruhi proses produksi. Bagi
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perusahaan, hasil penilaian kinerja yang tidak tepat akan mempengaruhi
pengambilan keputusan kepegawaian yang tidak tepat, misalnya promosi.
Mempromosikan karyawan yang tidak tepat untuk menduduki posisi
tertentu, akan menurunkan kinerja dan tujuan perusahaan tidak tercapai
tersebut. Kualitas yang menurun pada akhimya akan mempengaruhi

produktivitas dan target perusahaan secara keseluruhan.

A.S5 Metode-metode Penilaian Kinerja

Rivai (2005) membagi metode penilaian kinerja menjadi 2 bagian

yaitu metode penilaian kinerja terbagi atas metode penilaian subyektif dan

metode penilaian yang subyektif.

1. Metode Penilaian Subyektif

a. Alphabetical/Numerical Rating

Dalam metode ini, penilai diminta untuk me-rating / memberi
peringkat karyawan-karyawan dengan menggunakan angka yang
mempunyai bobot yang berbeda. Faktor yang dinilai antara lain :
1. Kuantitas dan kualitas pekerjaan
2. Pengetahuan tentang pekerjaan
3. Kemampuan dalam memecahkan masalah
Kelebihan dari metode ini adalah mudah dimengerti dan
digunakan. Sementara itu, kekurangannya adalah mudah terkena

bias dan terjadinya central tendency.
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b. Forced Choice Ratings
Pada metode ini penilai diminta untuk membuat kata sifat atau
ungkapan-ungkapan yang dapat memberikan gambaran tentang
kinerja karyawan yang akau dinilai. Dalam hal ini penilai hanya
memilih salah satu dari dua pernyataan yang dianggap sesuai atau
mendekati kinerja karyawan yang dinilai.
Kelebihan dani metode ini adalah disamping cukup mudah untuk
dipahami dan digunakan , juga dapat mengurangi masalah central
tendency yang terlalu lemah atau terlalu tegas. Kelemahan dari
metode mi adalah sulit untuk membuat indikator dari standart
kinerja yang dapat diukur.

C. Personality Trait Rating
Metode ini terdiri dari 5 sampai 6 kualitas personel dan
karakteristik kepribadian seperti : kepercayaan diri (confidence),
antusiasme (enthusiasm), kedewasaan (maturity), dan lain-lain.
Penilai diminta untuk memilih salah satu angka yang
menggambarkan kepribadian orang tersebut. Selain mudah
dipahami, metode ini juga mudah digunakan. Namun, penilai
sering merasa segan dalam memberikan penilaian sehingga hasil
yang didapat tidak optimal.

d. Graphic Rating Scale
Metode ini menggunakan skala grafik yang memberikan gambaran

mulai dani kinerja tertinggi sampai yang terendah. Penilai diminta
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memberikan tanda pada grafik ska'a tersebut sesuai dengan
karyawan yang dinilai. Metode ini disamping mudah dipahami dan
digunakan, juga dapat menghindari penempatan karyawan pada
kategori spesifik (baik atau bagus). Namun rater bias dan central
tendency masih mungkin terjadi. Disamping itu sulit untuk
menginterpretasikan skala tersebut.
e. Forced Distribution
Dalam hal beberapa kategori, kualitas pekerjaan ditentukan
misalnya rendah, di bawah rata-rata, rata-rata, dan tinggi.
Karakteristik yang membedakan metode ini adalah prosentase
kelompok karyawan yang akan dinilai telah ditetapkan terlebih
dahulu. Metode ini dapat menghindarkan masalah-masalah seperti
central tendency yang terlalu longgar atau terlalu ketat, namun
kinerja kelompok mungkin tidak sesuai dengan pola normal. Selain
itu metode ini sulit diterapkan jika jumlah karyawan yang akan
dinilai terlalu sedikit.
f. Ranking

Metode ini yang paling sederhana. Penilai hanya mengurutkan
karyawan berdasarkan ranking atau peringkat mulai dari yang
mempunyai kinerja yang paling baik sampai pada kinerja yang
paling jelek. Metode ini selain mudah digunakan juga memaksa

penilai untuk membedakan antara tingkat-tingkat kinerja karyawan
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yaug berbeda. Akan tetapi, kelompok yang ada mungkin tidak
dapat memenubhi distribusi yang diatur.
g. Paired Comparisons

Metode ini, penilai diminta untuk membandingkan seorang
karyawan dengan karyawan yang lainnya, kemudian dinilai apakah
kinerjanya lebih tinggi atau lebih rendah dari karyawan lain
tersebut. Dengan menggunakan metode ini, penilai dituntut untuk
membandingkan kekuatan-kekuatan dan kelemahan-kelemahan
dari para karyawan. Namun demikian, metode ini tidak
memungginkan perbandingan yang mudah antara kelompok-
kelompok pekerja yang berbeda. Di samping itu, metode ml tidak
dapat memberikan umpan balik yang jelas kepada karyawan untuk
meningkatkan kinerja masa yang akan datang. Dan kelemahan lain
adalah penilai merasa enggan membuat perbandingan di antara

karyawan.

2. Metode Subyektif
a. I'ree Written Report
Free written report ini disebut juga sebagai metode esai atau
metode karangan. Penilai memberikan pendapat tentang kinerja
masing-masing karyawan dalam bentuk tulisan atau karangan yang
menunjukkan criteria-kriteria yang dianggap sesuai/cocok dengan

kinerja karyawan yang dinilai. Penilai harus memberikan komentar
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tentang kinerja masa lalu karyawan dan peningkatan atau target
baru untuk masa yang akan datang. Keuntungan dari metode ini
adalah dapat menghasilkan pendapat yang berguna bagi kinerja
saat ini dan potensi di masa mendatang. Namun, dengan metode
ini, perbandingan antar individu mungkin sulit dihasilkan.

b. Controlled Written Report
Metode ini mirip dengan metode free written report, namun lebth
terarah karena adanya heading dalam dokumen penilaian yang
mengarahkan komentar penilai. Metode ini menuntut penilai untuk
memikirkan dengan seksama mengenai kinerja seorang karyawan
yang dapat berguna bagi kinerja masa kini dan yang akan datang.
Namun dengan metode ini, sulit mencari perbandingan antar
individu.

¢. Critical Incident Technique
Dalam hal ini penilai diminta untuk mencatat kedua sisi kinerja
baik yang positif maupun yang negatif dari karyawan.
Melalui metode ini, penilai dituntut untuk berpikir secara seksama
mengenai  kinerja tiap karyawan. Metode ini membutuhkan
pengawasan yang dekat yang kadang berlebihan dan dapat
menimbulkan kebencian karyawan serta pengenduran semangat

kerja.
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d. Result Oriented Scheme
Metode ini berorientasi pada hasil yang ingin dicapai yang lebih
menekankan kinerja daripada kepribadian. Dalam hal melakukan
penilaian sedapat mungkin kemungkinan kecil untuk dipengaruhi
oleh sudut pandang subyektif dari penilai. Di samping dapat
mendorong diskusi terbuka dalam memformulasikan saran-saran,
juga memberikan umpan balik terhadap peningkatan kinerja di
masa yang akan datang. Kelemahan dari metode ini adalah penilai
sering tidak menyadani bahwa kegagalan dalam mencapai tujuan
Juga disebabkan oleh faktor-faktor eksternal, dan pemusatan hanya
dilakukan pada hasil sehingga proses/cara-cara yang dilakukan
untuk mencapai hasil sering terabaikan.
e. Self Appraisal

Metode ini melibatkan karyawan dalam proses penilaian tentang
kinerja masing-masing. Metode ini dapat mendorong karyawan
untuk memikirkan masalah-masalah pekerjaan dan kinerja
schingga dapat melakukan umpan balik yang positif terhadap
peningkatan di masa yang akan datang. Namun, untuk
menghastilkan laporan penilaian yang dapat dijadikan catatan
permanen sulit dilaksanakan.  Campbell and Lee (dalam
Munchinsky, 2003) menyatakan bahwa self appraisal ini akan

lebih memiliki nilai guna jika tujuan dari penilaian kinerja ini
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digunakan untuk pengembangan individu bukan hanya sebagai
digunakan untuk tujuan administrasi.
f. Behaviourally Anchored Rating Scales (BARS)
Metode ini membutuhkan formulir penilaian yang secara khusus
dirancang bagi tiap kelompok pekerjaan. Langkah pertama adalah
mengidentifikasi dimensi pekerjaan atau wilayah tanggung jawab
bagi tiap pekerjaan, atau sekelompok pekerjaan yang berkaitan
dengan sejumlah nilai mulai dari “mengagumkan” atau “sangat
baik” samapai pada “tidak dapat diterima” atau “sangat buruk”
Selain itu Rivai (2005) juga membagi penilaian kinerja menjadi 2
yaitu metode penilaian kinerja berorientasi pada masa lalu dan penilaian
kinerja yang berorientasi pada masa depan.
1. Metode peniiaian kinerja yang berorientasi pada masa lalu
Metode penilaian berorientasi pada masa lalu (past oriented
evaluation methods) dilakukan berdasarkan kinerja masa lalu.
Keuntungan dari metode ini adalah dapat dijadikan umpan balik (feed
back) yang dapat mengarahkan usaha untuk peningkatan kinerja.
Dengan mengevaluasi kinerja di masa lalu, karyawan dapat
memperoleh umpan balik dan upaya-upaya mereka. Umpan balik ini
selanjutnya bisa mengarah kepada perbaikan-perbaikan prestasi.

Teknik-teknik itu dirangkum dalam bagan berikut ini :
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Tabel 2 : Kelemahan dan kelebihan metode penilaian kinerja

|No | Metode |  Kelemahan |  Kelebihan
| 1. [Rating | Biaya yang murah dalam | Adanya
Scale penggunaan dan untuk subyektifitas yang
pengembangannya, tinggi dan criteria
penilai membutuhkan yang spesifik
sedikit pelatihan atau mungkin
waktu untuk dihilangkan untuk
menyempumakan membuat formulir
formulir yang ada, dan dapat digunakan
metode ini bisa untuk berbagai
digunakan untuk banyak | pekerjaan
karyawan
| 2. | Checklist Biaya yang murah, Adanya
pengurusannya mudah, penyimpangan
penilai hanya penilai (terutama
membutuhkan pelatihan | hello effect) yang
yang sederhana dan lebih
disatadarisasi. mengedepankan
kriteria-kriteria
pribadi karyawan
dalam menentukan
kriteria-kriteria hasil
kerja, kesalahan
menafsir materi-
materi cheklist, dan
tidak
memungkinkan
penilai untuk
memberikan nilai
| yang berbeda.

3. | Forced Mengurangi Pernyataan yang
Choice penyimpangan  penilai, | bersifat umum tidak
Methode mudah digunakan dan | bisa mencerminkan

memiliki cakupan yang | hubungan pekerjaan

luas untuk pekerjaan | yang spesifik, -

yang beraneka ragam membatasi
kegunaannya dalam
membantu karyawan
untuk meningkatkan
hasil kerja mereka.
Metode ini jarang .
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disukai, baik oleh
maupun |
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Critical
Incident
Method

| Metode

Catatan
Prestasi

[
|
|
!

kinerja yang lebih andal,
sahih, bermakna dan
lengkap karena sistem

| itu dibuat dengan

. partisipan aktif

- karyawan yang memiliki
pengetahuan penuh

. tentang berbagai

| tuntutan dan persyaratan
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karyawan,  karena
manfaat umpan balik
yang diberikan tidak
terlalu banyak.

| Bermanfaat untuk Penilai seringkali
memberi karyawan tidak mencatat
umpan balik yang terkait | ketika insiden
langsung dengan terjadi, kejadian
pekerjaannya dan yang tidak efektif
mengurangi umumnya kan
penyimpangan penilai terlihat, sering
jika penilai mencatat mengabaikan
kejadian selama catatan-catatan dan
: penilaian. mudah terlupakan,
menimbulkan
supervisi yang
berlebihan serta
penilai-penilai
disyaratkan secara
teratur membuat
catatan kejadian :
' Lebih  spesifik dan | Kemungkinan |
 terkait dengan pekerjaan | terjadi |

penyimpangan akan |
terbuka lebar karena |
penafsiran terhadap
materi-materi
yangsubyektif]

karena hanya
memberikan sesuatu
yang baik saja
terhadap apa yang
dilakukan
karyawannya. |
Waktu, upaya dan ‘
biaya yang
dibutuhkan dalam
pembuatannya
sangat tinggi
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| pekerjaan.

- Tingkat penerimaan
dan komitmen yang
lebih tinggi terhadap
sistem penilaian
karyawan dan penilai
karena mereka
dilibatkan secara sktif
dan langsung dalam
perancangan sistem

- Penurunan tingkat
penolakan dan konflik
yang diakibatkan oleh
penilaian karena
individu-individu
dievaluasi berdasarkan
perilaku tertenty, tidak
berdasarkan kepribadian
mereka.

2. Metode penilaian kinerja berorientasi masa depan
Metode penilaian kinerja  berorientasi masa depan
menggunakan asumsi bahwa karyawan tidak hanya sebagai obyek
penilaian yang tunduk dan tergantung pada penilai, tetapi karyawan
dilibatkan dalam proses penilaian.
a. Penilaian Din Sendiri (Self Appraisal)
Penilaian din sendin adalah penilaian yang dilakukan oleh
karyawan sendiri dengan harapan karyawan tersebut dapat lebih
mengenal kekuatan-kekuatan dan kelemahan dirinya sehingga
mampu mengidentifikasikan aspek-aspek perilaku kerja yang perlu
diperbaiki pada masa yang akan datang. Ada beberapa alasan

untuk penggunaan seif appraisal :
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i. dapat berpartisipasi dalam proses penilaian kinerja
ii. dapat meningkatkan motivasi kinerja karyawan yang dinilai
ii1. dapat memperbaiki diri sendiri
iv. dapat menentukan tujuan-tujuan yang akan datang secara
mandiri

b. Management by Objective (MBO)
MBO yang berarti manajemen berdasarkan sasaran merupakan satu
bentuk penilaian di mana karyawan dan penilai bersama-sama
menetapkan tujuan-tujuan atau sasaran-sasaran pelaksanaan kerja
secara individu di waktu yang akan datang. Pada akhir periode
tertentu, karyawan dievaluasi tentang seberapa baik mencapai
sasaran tertentu yang ditetapkan dan faktor-faktor penting apa saja
yang dialami dalam menyelesaikan pekerjaan  1nereka.

http/r'www.charleswarner.us/mbosales.htmi# _endret!

A.6 Hambatan dalam Penilaian Kinerja
Penilaian kinerja merupakan kegiatan yang syarat dengan social
emosional, yaitu evaluasi terhadap kontribudi seseorang terhadap
perusahaan. Tanda-tanda yang diterima seorang karyawan ini akan
mempengeruhi harga diri (self esteem) dan kinerja berikutnya. Bila
segalanya berjalan dengan lancar, evaluasi akan mudab. Dari hasil
evaluasi kinerja, setiap orang memiliki keinginan memberikan an

memperoleh umpan balik yang mengatakan “Anda tidak perlu berubah”
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artinya setiap orang menginginkan hasil evaluasi yang baik. Dalam banyak
hal hasil penilaian kinerja ini sangat tidak memuaskan. Angka-angka
statistik menunjukkan nilai yang rendah dari karyawan. Hasil penilaian
yang tidak baik ini disebabkan oleh banyak faktor, di mana keselurahan
faktor tersebut dapat dikatakan sebagai hambatan. Adapun hambatan-
hambatan yang ada dalam penilaian kinerja adalah :
A. Hambatan Hukum
Rivai ( 2005) menyatakan bahwa penilaian kinerja harus bebas
dari diskriminasi tidak sah atau tidak legzl. Apapun format penilaian
kinerja yang digunakan oleh departemen SDDM, format tersebut harus
sah dan dapat dipercaya. Jika hal tersebut tidak dipenuhi, keputusan
penempatan  mungkin  ditentang sebab melanggar hukum
ketenagakerjaan atau hukum lainnya. Keputusan yang tidak tepat dapat
menimbulkan kasus pemecatan yang diakibatkan kelalaian. Kelalaian
juga dapat muncul ketika keputusan pemberhentian sementara,
penurunan pangkat atau kegagalan dalam promosi. Oleh karena itu,
setiap keputusan hendaknya objektif dan sesuai dengan hukum. Setiap
terjadi kesalahan dalam pengambilan keputusan yang berdampak pada
asepek hukum dapat berakibat negatif bagi perusahaan sehingga
banyak karyawan melakukan penuntutan perkara terkait dengan hasil
penilaian kinerja, di antaranya perbedaan jenis kelamin, ras bangsa dan
diskriminasi umur dalam pemutusan hubungan kerja, promosi, dan

pemberhentian sementara.
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B. Hambatan Norma Sosial

Tanpa memandang berbagai pendekatannya, metode-metode
yang mengacu pada norma didasarkan pada anggapan baliwa kinerja
yang paling baik dikenali atau diukur dengan satu criteria kinerja
keseluruhan karena kinerja tunggal ini merupakan ukuran global dan
tidak diberi bobot dalam indeks objektif mana pun. Konsekuensinya,
rating-rating ini tidak punya ketegasan perilaku dan mungkin menjadi
sasarn tantangan hukum. Hasil evaluasi kinerja yang baik, yaitu yang
menienuhi syarat-syafat evaluasi, akan memberikan kekuatan yang sah
bagi unsure-unsur SDM yang terlibat di dalamnya sehingga hasil
tersebut bisa menjadi ukuran untuk kelanjutan karier seseorang dalam
hal memperoleh penghargaan, promosi, memperoleh jabatan‘ baru atau
bahkan sampai pada pemecatan.

Bisa dibayangkan jika penilaian kinerja didasarkan dan
bercampur aduk dengan kepentingan orang yang melakukan penilaian.
Tentunya konsekuensi yang digunakan sebagai dasar tindakan uncuk
masa yang akan datang berupa informasi yang menyimpan dan tidak
akurat. (Rivai, 2005)

C. Hambatan Politis
Hambatan ini biasanya terjadi pada perusahaan yang memiliki
interaksi antara institusi di bawah institusi negara (pemerintah),
kesulitannya yang timbul adalah ketika membuat standar-standar

penilaian kinerja bagi perusahaan yang di bawahnya. Seringkali
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mendapat kesulitan dalam penilaian kinerja karena terbentur oleh
aturan-aturan pemerintah secara politis (Rivai; 2005).
D. Hambatan Pribadi
Yang perlu diperhatikan di sini adalah penilaian kinerja merupakan
serangkaian kegiatan yang sarat melibatkan masalah emosi. Akibatnya
adalah penilai seringkali melakukan dengan cara menitikberatkan
kepada perasaan individu evaluator (penilai). Penilai maupun yang
dinilai seringkali beranggapan bahwa penilaian merupakan suatu
formalitas saja dan suatu hal yang sangat membosankan karena
berdasarkan pengalaman masa lalu, hasil penilaiannya tidak diikuti
oleh adanya umpan balik sesuai dengan keinginanya (Rivai ; 2005 ).
E. Bias Penilaian
Halangan lain dalam penilaian kinerja secara efektif adalah
perspektif yang berbeda-beda yang di bawa oleh semua pihak ke dalam
proses. Setiap masalah yang didasarkan pada ukuran subjektif
merupakan peluang terjadinya bias. Bentuk-bentuk bias yang
umumnya terjadi adalah sebagai berikut :
1. Hallo effect (Kesan Pertama)
Menurut Rivai (2005), bias penilaian kinerja ini dapat terjadi
karena pentlat (evaluator) memberikan penilaian berdasarkan kesan
pertama ketika penilai mengenal atau mengetahui objek SDM yang
akan dievaluasi. Selain itu hallo effect ini muncul ketika seorang

penilai membiarkan satu aspek tertentu dari kinerja karyawan
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mempengaruhi aspek lainnya yang sedang di evaluasi (Simamora;
2004). Karena ini pula, penilai memberikan nilai yang sama pada
seseorang atas semua faktor, terlepas dari kinerka yang
sesungguhnya dari karyawan itu. Opini pribadi penilai
mempengaruhi penilaian kinerja. Persoalan yang ditimbulkan dari
hallo effect menyebbakan sulitnya mengidentifikasikan titik kuat
dani karyawan yang secara umum lemah dan sebaliknya, titik
lemah yang perlu dikembangkan bagi karyawan yang secara umum
kuat.

2. Error of Central Tendency (Kesalahan kecenderungan terpusat)
Banyak penilai yang tidak suka menilai para karyawan sebagai
yang efektif atau tidak efektif, dan sangat baik atau sangat jelek,
sehingga penilaian prestasi kerja cenderung di buat rata (Handoko,
1998).

3. Leniency and Strictness (Bias terlalu Longgar dan terlalu Ketat)
Kesalahan tcrlalu lunak disebabkan oleh kecenderungan penilai
untuk terlalu mudah memberikan nilai baik dalam evaluasi prestasi
kerja karyawan. Kesalahan terlalu keras adalah sebaliknya, yang
terjadi karena penilai cenderung terlalu ketat dalam evaluasi
mereka. Bias penilaian ini merupakan akibat dari adanya keinginan
penilai untuk tidak mempersulit atau memberikan kemudahan
kepada individu SDM yang akan di evaluasi. Bias ini dapat dilihat

Juga dan criteria standart penilaian relatif rendah, seolah-oleh
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criteria evaluasi dapat dengan mudah terpenulii oleh semua
individu SDM untuk semua tingkatan inanajemen suatu
perusahaan.

4. Personal Predijuce (Prasangka pribadi)
Faktor-faktor yang membentuk prasangka pribadi terhadap
seseorang atau kelompok bisa mengubah penilaian.

5. Pengaruh kesan terakhir
Bila menggunakan ukuran-ukuran prestasi kerja subyektif,
penilaian sangat dipengaruhi oleh kegiatan-kegiatan karyawan
yang paling akkhir. Kegiatan-kegiatan terakhir baik atau buruk

cenderung lebih diingat oleh penilai.

A.7 Karakteristik Penilaian Kinerja yang Efektif dar Penilaian Kinerja
yang Tidak Efektif.
A.7.1 Karakteristik Penilaian Kinerja yang Efektif
Karakteristik Penilaian Kinerja yang efektif, meliputi :
a. Keharmonisan Strategik
Keharmonisan strategic (strategic congruence) adalah
sejauhmana sebuah sistem penilaian kinerja menghasilkan
kinerja pekerjaan yang harmonis (sebangun) dengan strategi,
tujuan, dan kultur organisasi. Apabila sebuah perusahaan
menekankan layanan pelanggan, maka sistem penilaian

kinerjanya harus menilai seberapa baik kalangan
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karyawannya melayani para pelanggan perusahaan
(Simamora,2005).
b. Krteria Yang terkait Dengan Pekerjaan

Mondy (1993) menyatakan bahwa kriteria yang digunakan
untuk penilaian kinerja karyawan haruslah berkaitan dengan
pekerjaan. Lebih khusus lagi, informasi pekerjaan harus
ditentukan melalui analisis pekerjaan. Faktor-faktor subyektif
seperti inisiatif,antusiasme, loyalitas dan kerja sama sangat
penting. Sunggugpun demikian, faktor tersebut sebenarnya
bertentangan dengan ketentuan calam pengukuran. Kecuali
dapat diperlihatkan secara jelas ditunjukkan dalam pekerjaan,
faktor tersebut sebaiknya tidak digunakan dalam evaluasi
formal.

Relevansi dipastikan melalui pernyataan yang jelas dari
persyaratan pekerjaan dan jenis perilaku kerja yang
diperlukan untuk kinerja yang sukses. Fokus haruslah pada
bagaimana karyawan menunaikan pekerjaannya dan bentuk
keluaran atau hasil yang dibuatnya. Relevansi (relevance)
mengindikasikan bahwa terdapat : (1) hubungan yang jelas
antara standar kinerja untuk suatu pekerjaan tertentu dan
tujuan organisasi, dan (2) hubungan yang jelas antara unsur-
unsur kerja yang kritis yang diidentifikasi melalui suatu

analisis pekerjaan dan dimensi yang akan dinilai pada
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formulir penilaian kinerja. Sedangkan standar kinerja
menjabarkan persyaratan pekerjaan ke tingkat perilaku
karyawan yang dapat diterima dan yang tidak dapat diterima.
Standar kinerja memainkan peranan kritis dalam hubungan
antara analisis pekerjaan dengan penilaian kinerja
(Simamora,2005).

c. Ekspektasi kinerja
Para manajer harus memaparkan secara jelas ekspektasi
kinerja kepada para bawahan sebelum periode penilaian.
Jikalau tidak, tidak masuk akal mengevaluasi para karyawan
dengan memakai cniteria yang tidak mereka ketahui sama
sekali.
Penyusunan standar kerja yang sangat obyektif adalah relatif
sederhana dalam beberapa bidang seperti manufaktur,
perakitan dan penjualan. Meskipun demikian, bagi banyak
tipe pekerjaan lainnya tugas ini lebih sulit. Namun, evaluasi
harus berlangsung dan ekspektasi kinerja, bagaimananun
sulitnya dipahami, sepatutnya ditentukan dalam terminology
yang dapat dimengerti (Mondy, 1993).

d. Fokus pada Penlaku Yang Terobservasi
Penilai dan kalangan menyadari hasil yang dicapai oleh para
karyawan. Catatan kerja akan memperlihatkan apakah

karyawan berada di atas atau di bawah kuota penjualan,
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apakah jumlah produk yang dihasilkan di bawah atau di atas
target produksi, dst. Seandainya penyelia/penilai melihat para
karyawan bekerja, dia dapat pula mengobservasi bagaimana
para karayawan menjalankan tanggung jawab pekerjaan
tertentu.
c. Sensitivitas
Sensitivitas  (sensitivity) mengindikasikan bahwa sebuah
sistem penilaian kinerja mampu membedakan antara
pelaksana yang efektif dengan yang tidak efektif. Jikalau
tidak, dan pelaksana terbaik dinilai serupa dengan pelaksana
terburuk, maka sistem penilaian tidak dapat digunakan untuk
tujuan administratif apapun. Sistem itu tidak akan menolong
karyawan untuk berkembang, dan sistem akan mematahkan
motivasi penyelia dan bawahan.
d. Standardisasi

Karyawan-karyawan dalam kategori pekerjaan yang sama
dibawah penyelia haruslah dinilai menggunakan instrumen
penilaian yang sama. Selain itu, penilaian harus meliputi
jangka waktu yang serupa. Sesi-sesi umpan balik dan
wawancara penilaian haruslah dijadwal secara teratur untuk
semua karyawan. Aspek lain dan stanaardisasi adalah
dokumentasi  formal. Catatan kinerja  sepatutnya

mencantumkan suatu deskripsi tanggung jawab karyawan,
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hasil kinerja yang diharapkan , dan cara data ini akan
dipandang dalam mengambil keputusan penilaian kinerja
(Mondy, 1993).

Perusahaan haruslah melakukan evaluast kirerja yang tertulis
untuk setiap karyawannya sekurang-kurangnya sekali
setahun. Evaluasi ini haruslah dipertahankan sekurang-
kurangnya tiga tahun, kendatipun informasinya mungkin
tidak digunakan dalam keputusan personalia. Evaluasi harus
mencerminkan pertimbangan standart kinerja dan konsistensi
dengan dasar pemikiran program penilaian. Dokumentasinya
tidak harus panjang, yang penting dokumentast tersebut kuat
dan lengkap (Simamora,2005).

e. Sokongan Manajemen dan Karyawan.
Supaya efektif, sistem penilaian kinerja haruslah mendapat
sokongan dari segenap anggota organisasi. Hal ini meliputi
sokongan manajemen atas biaya pelatihan, pertemuan
karayawan, formulir penilaian, dan waktu staf. Selain itu,
para karyawan juga mendapat manfaat dari keterlibatannya
dalam proses penilaian kinerja.
f. Keandalan dan Validitas

Keandalan. Instrumen penilaian haruslah mem/asilitasi
pengukuran kinerja yang andal (re/iable) dan sahih (valid).

Dalam hal ini, keandalan merupakan konsistensi penilaian.
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Bagi karyawan manapun, penilaian kinerja yang dibuat oleh
penilai yang bekerja secara independen satu sama lainnya
haruslah saling bersesuaian. Tetapi penilai dengan perspektif
yang berbeda (misalnya penyelia, rekan sejawat, bawahan)
dapat melihat kinerja individu yang sama secara sangat
berbeda. Supaya mendapatkan data yang andal, setiap
evaluator sebaiknya mendapatkan kesempatan yang memadai
untuk mengamati apa yang telah dikerjakan oleh karayawan
di mana dia bekerja; jikalau tidak, ketidakandalan
(unreliability) dapat terbaur dengan ketidakbiasaan
(unfamiliarity).

Validitas. Keandalan (reliability) mempengaruhi validitas
(validity) dalam pengertian bahwa ukuran kinerja yang
dangat tidak ancal tidak akan menjadi sahih (va/id). Validitas
adalah sejauhmana sebuah ukuran kinerja menilai semua
aspek yang relevan-dan hanya yang relevan-dan Kkinerja.
Supaya sahih (valid) sebuah ukuran kinerja tidak boleh
defisien atau terkontaminasi.

g. Penilai Yang Kompeten

Targgung jawab atas evaluasi kinerja karyawan haruslah
diserahkan kepada individu-individu yang mengamati sample
kinerja pekerjaan secara langsung. Biasanya individu ini

penyelia langsung si karyawan.
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Program penilaian sering disalahkan karena kemampuan
penilai yang tidak memadai. Di banyak perusahaan, manajer
tidak pemah mendapat pelatthan mengenai bagaimana
melaksanakan penilaian  kinerja. Sekiranya mereka
memilikinya, pelatihan biasanya hanyalah meliputi orientasi
ringkas seputar prosedur administrative yang dibutuhkan oleh
program penilaian baru, diikuti dengan maklumat prosedural
periodic. Pelatihan haruslah menekankan bahwa penilaian
kinerja merupakan komponen signifikan dari setiap pekerjaan
manajer. Pelatihan harus menegaskan pula bahwa tugas
utama penyelia adalah untuk memastikan bahwa para
bawahan memahami apa yang diharapkan dari mereka

(Mondy,1993).

A.7.2. Karakteristik Penilaian Kinerja yang Tidak Efektif
Sedangkan karakteristik sistem penilaian kinerja yang
tidak efektif adalah :
a. Tidak memenuhi syarat-syarat kinerja yang baik
Berdasarkan persyaratan dalam sistem penilaian kinerja,
sistem penilaian tidak mendorong para manajer untuk
memberikan ukuran-ukuran yang terarah yang memudahkan
pembahasan hubungan dengan jabatan yang terbuka antara

penilai dan karyawan (Rivai;2005).
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b. Sistem yang diterapkan secara buruk.
Sistem yang ditetapkan secara buruk berarti bahwa terdapat
suatu kepincangan dalam desain sistem. Sistem penilaian
yang diterapkan secara buruk sering pula menyempal dari
tradisi perusahaan. Kemungkinan lainnya adalah bahwa
sistemnya memang didefinisikan, namun secara semrawut.
Sistem penilaian kinerja harus bertalian erat dengan tujuan
dan strategi organisasional yang dinyatakan secara jemnih.
Kalangan manajer hendaknya jangan sampai mereka-reka apa
tujuan organisasi, maksud penilaian kinerja, dan bagaimana
kedua hal tersebut bertautan (Simamora; 2004). Sedanglan
merurut Rivat (2005), sistem tm terjadi apabila sistem
penilaian dengan pendekatan yang tidak mendorong kinerja
menjadi lebih baik.
¢. Sistem yang dikomunikasikan secara buruk

Bahkan sistem penilaian kinerja yang canggih sekalipun akan
gagal seandainya tidak dikomunikasikan secara benar kepada
orang-orang yang terlibat. Para evaluator dan karyawan
hendaknya mempunyai ekspektasi- ekspektasi yang serupa
perihal tujuan dan signifikansi sistem penilaian kinerja
(Simamora; 2004). Sebagai contoh, para karyawan
hendaknya mengetahui sistem penilaian kinerja akan terdiri

atas telaah-telaah periodic atas kiaerja yang ditujukan kepada
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pengubahan perilaku kerja ataukah akan menjadi evaluasi
tahunan guna kenaikan gaji dan kesempatan promosi. Hal ini
diduknng oleh pendapat Rivai (2005) yang menyatakan
bahwa perusahaan merupakan satu sistem dari bagian-bagian
yang saling berhubungan dan kinerja seorang karyawan lebih
merupakan satu fungsi dari faktor-faktor seperti pelatihan,
komunikasi, alat dan penilai daripada memotivasinya sendiri.
Oleh karena itu, bila penilaian kinerja tidak dapat
mengantisipasi  konsekuensinya, karvawan akan terlihat
keburukannya dirinya. Untuk menciptakan penilaian yang
efektif, diusulkan untuk melakukan satu pendekatan
berdasarkan keberhasilan penilaian kinerjanya.
d. Sistem yang tidak tepat

Beberapa karakteristik yang sangat lazim dari sistem yang
tidak tepat meliputi pengukuran jenis kinerja yang tidak
relevan ( yang tidak terkait dengan pekerjaan), meminta
orang yang keliru untuk melakukan evaluasi pekerjaan,
pelaksanaan diskusi penilaian kinerja yang terlalu jarang, dan
penerapan sistem penilaian yang tidak sesuai dengan kinerja
yang tengah diukur. Setiap salah satu dari permasalahan itu
dapat mengakibatkan sistem penilaian kinerja yang tidak

efektif.
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e. Sistem yang tidak mendapat dukungan
Sistem penilaian kinerja bisa gagal apabila sistemnya hanya
mendapat dukungan dari manajemen puncak. Bahkan desain
sistem yang baik dapat gagal sekiranya orang-orang yang
menggunakannya tidak mempunyai mat terhadap
keberhasilan sistem itu. Sama halnya, apabila sistem
penilaian kinerja hanya diterima dan didukung oleh kalan zan
karvawan, namun tidak disokong oleh manajemen puncak,
manajemen mungkin memilih untuk tidak memanfaatkan
informasi yang didapat dari penilaian kinerja.

f. Sistem Yang Tidak Terpantau
Jikalau berbagai persoalan sistem penilaian kinerja dibiarkan
tidak terpantau, kekeliruan sistem itu akan semakin serius
nantinya. Contoh, anggaplah para penilai melikukan
kesalahan leniency (nilai diberikan secara longgar) secara
konsisten sehingga setiap orang mendapat nilai tinggi.
Seandainya masalah ini berlangsung terus menerus tanpa
terpantau, penilaizin kinerja akan menjadi tidak bermakna.
Sistem penilaian kinerja, bahkan yang sangat baik sekalipun,

akan gagal apabila masalahnya tidak dipantau secara berkala.
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B. Sebab-sebab yang Mungkin Menyebabkan Penilaian Kinerja di PT
Otsuka Indonesia tidak efektif.

Dari landasan teori yang telah dibahas diatas, diketahui bahwa
karakteristik dan ketidakefektifan penilaian kinerja, vaitu, tidak memenuhi
syarat-syarat kinerja yang baik, sistem yang ditetapkan secara buruk, sistem
yang dikomunikasikan secara buruk, sistem yang tidak tepat, sistem yang
didukung secara buruk serta sistem yang tidak terpantau dengan baik. Oleh
karena itu, hal-hal yang kemungkinan menyebabkan penilaian kinerja

karyawan PT Otsuka Indonesia kurang efektif antara lain adalah :

[ Tidak memenubhi syarat- ]]

syarat kinerja yang baik
Y. jJa yang |

Sistem Yang Diterapkan
Secara Buruk

([ Sistem Yang Dikomunikasikan
Secara Buruk

Karakteristik Penilaian
Kinerja yang Tidak
Efektif

Sistem Yang Tidak Tepat

Sistem Yang Tidak
Mendapat Dukungan

Sistem Yang Tidak
Terpantau
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Berdasarkan hasil wawancara dan angket, dapat diketahw bahwa
penyebab kurang efektifnya penilaian kinerja di PT.OI karena 3 hal yaitu :
1. Tidak memenuhi syarat-syarat kinerja yang baik
Pada karakteristik ini, penilaian kinerja di PT OI, pada level karyawan
dan kepala regu, tidak memiliki aspek yang spesifik dan relevant dengan
pekerjaan pada masing-masing bagian. Sehingga atasan selaku penilai
tidak memiliki dasar untuk bisa mempertanggungjawabkan hasil
penilaian karyawannya.
2. Sistem yang dikomunikasikan secara buruk
Berdasarkan hasil Wawancara dan kuesioner, dapat diketahui bahwa
karyawzn PT.Ol memahami pentingnya penilaian kinerja dan tujuan dari
adanya penilaian kinerja tersebut. Namun mereka kurang memahami
standart kinerja yang diharapkan oleh perusahaan terhadap dirinya. Hal
ini mengakibatkan karyawan menjadi merasa sedikit kurang adil, karena
dia tidak memahami elemen-elemen penilaian dan apa yang dinilai.
3 Sistem yang tidak tepat
Adanya pengukuran jenis kinerja yang tidak relevan ( yang tidak terkait
dengan pekerjaan), pelaksanaan diskusi penilaian kinerja yang terlalu
jarang, dan penerapan sistem penilaian yang tidak sesuai dengan kinerja

yang tengah diukur.
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C. Pengumpulan Data
Dalam penelitian ini teknik pengumpulan datanya menggunakan :
1. Metode Wawancara

Wawancara adalah percakapan dan tanya jawab yang diarahkan
untuk mencapai tujuan tertentu. Wawancara kualitatif dilakukan bila
peneliti bermaksud untuk memperoleh pengetahuan tentang makna-makna
subjektif yang dipahami individu berkenaan dengan topik yang diteliti, dan
bermaksud melakukan ekspolorasi terhadap isu tersebut, suatu hal yang
tidak dapat dilakukan melalui pendekatan lain (Banister dalam
Poerwandari, 2000).

Alasan digunakannya metode wawancara dalam penelitian ini
adalah :

a. Dengan wawancara peneliti dapat menggali tidak saja apa yang
diketahui dan dialami seseorang atau subyek yang diteliti, tetapi
juga apa yang tersembunyi jauh di dalam diri subyek peneliti.

b. Apa yang ditanyakan kepada subyek penelitian bisa mencakup hal-
ha! yang bersifat bias waktu yang berkaitan dengan masa lampau,
masa sckarang dan juga masa mendatang (Sanapiah, 1990, h.61).
Pada penelitian 1ni, menggunakan metode wawancara dengan

pedoman umum. Dalam proses ini peneliti dilengkapi dengan pedoman
wawancara yang sangat umum, yang mencantumkan isu-isu yang harus
ailiput tanpa menentukan urutan pertanyaan. Pedoman wawancara di sini

digunakan untuk mengingatkan peneliti mengenai aspek-aspek yang harus
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di bahas, sekaligus menjadi daftar pengecek apakah aspek-aspek relevan
tersebut sudah dibahas atau dipertanyakan. Dengan pedoman demikian,
peneliti harus memikirkan bagaimana pertanyuan tersebut akan dijabarkan
secara konkret dalam kalimat tanta, sekaligus menyesuiakan pertanyaan
dengan konteks actual saat wawancara berlangsung.

Adapun interviewee berjumlah 6 orang, terdiri dari 3 assistant
manage: dan 3 manager. Dimana ke 6 orang tersebut adalah unit head
pada beberapa bagian baik bagian produksi dan non produksi. Hal ini
sesuai dengan tujuan penelitian ini yaitu mengetahui faktor-faktor apa
yang mempengaruhi ketidakefektifan penilaian kinerja yang ada di PT
Otsuka Indonesia. Berikut adalah karakteristik dari interviwee :

Tabel 3 : Karakteristik Interviwee

Departement Jabatan Jumlah j

. Manager | Assistant
e Miamager ]
Produksi f o1 2 .3
_NonProduksi © 1 | 2 .3

2. Metode Angket /Kuesioner
Kuesioner adalah usaha mengumpulkan informasi dengan
menyampaikan sejumlah pertanyaan tertulis, untuk di jawab secara tertulis
pula oleh responden (Nawawi ;2003). Sebagaimana interview, dalam
kuesioner pertanyaan yang disampaikan adalah untuk memperoleh
injormasi dari responden tentang penyebab ketidakefektifan penilaian

kinerja yang ada di PT Otsuka Indonesia.
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Kuesioner i diberikan kepada karyawan PT Otsuka Indonesia
mulai dari operator, staf, kepala regu (baik yang jabatan dan non jabatan)
dan supervisor. Dengan asumsi bahwa responden ada yang memiliki peran
yang di nilai dan penilai dalam proses penilaian kinerja. Sehingga kita
dapat mengetahui informasi mengenrat kepuasan terhadap penilaian kinerja
dari berbagai level dan sekaligus dapat mengidentifikasikan faktor-faktor
yang menyebabkan penilaian kinerja yang berlaku di PT Otsuka Indonesia
tidak efektif. Berikut karakteristik dari responden :

_ Tabel 4 : Karakteristik Responden

| T T haban |
Departemen | snala Re¢ f - Jml |
ep | Supervisor | K‘?’?“R‘?g“ | KaTY. - |
» 1 .. Jabatan . Non Jabatan ;
» Unit I T
 Produksi 4 8 - 4 16
Plabottle | t
oo J e s e b
' Produksi ME 2 4 4 - >
g Gl e —
" Control 2 | 2 ) 4 8
g e
' Purchase ) ! i l , l, . .2 .
AAAAAAA 1 -
- |3 3
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Wawancara dan penyebaran kuesioner dilaksanakan selama 1 minggu

yaitu pada tanggal 27 Juni sampai dengan 2 Juli 2005.

D. Pernyataan Sebab yang Paling Mungkin
Berdasarkan hasil angket dan interview yang telah dilakukan maka di
dapatkan beberapa faktor yang mempengaruhi ketidakefektifan penilaian
kinerja yang ada di PT Otsuka Indonesia, yaitu :
1. Adanya faktor subyektifitas yang tinggi yang diakibatkan :

a. Penilai dan yang dinilai tidak memahami aspek-aspek penilaian
kinerja sehingga proses penilaian tidak berjalan dengan
semestinya..

b. Adanya sistem jatah (distribusi paksa) pada masing-masing
departemen, sehingga harus mengorbankan karyawan yang
seharusnya berprestasi.

c. Adanya  ketidakkonsistenan nilai yang kurang bisa
dipertanggungjawabkan apabila sudah berada di level atas.

d. Sering adanya perubahan dalam rencana kerja dari pihak
perusahaan.

e. Tidak ada umpan balik dari karyawan dan terkadang karyawan
hanya mengetahui hasil akhir ketika menerima gaji.

f. Penilaian dilakukan hanya 1 kali per tahun tanpa adanya penilaian
(evaluasi) yang dilakukan secara periodik (per bulan, tri wulan atau

semester).
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2. Alat ukur yang tidak dapat mengukur apa yang seharusnya di ukur,
karena :

a. Tidak ada pembedaan yang jelas untuk masing-masing kategori
pekerjaan. Misalnya antara pekerjaan individu dengan kelompok.

b. Aspek-aspek penilaian yang membingungkan dan tidak bisa
diukur, karena tidak ada range ukuran baku yang ditetapkan serta
bahasa yang digunakan terlalu umum sehingga penilai kesulitan
untuk menerjemahkannya sesuai dengan pekerjaannya masing-
masing.

3. Tidak adanya kontrol dan inspeksi yang pasti dan jelas dari pihak HRD
dan management. Sehingga sering muncul komplain dan
ketidakpuasan karyawan terhadap hasil yang diterima. Hal ini
mengakibatkan proses dan tujuan pelaksanaan penilaian kinerja tidak

maksimal.

Sehingga dapat disimpulkan bahwa penyebal utama dar ketidak
efektifan dari penilaian kinerja di PT Otsuka Indonesia adalah adanya sistem
penilaian kinerja yang tidak tepat. Sehingga untuk mengatasinya diperlukan

suatu desain intervensi pada alat ukumya dan pada penilainya.
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Karakteristik
Penilaian Kinerja
yang Tidak Efektif

\

2N
Tidak memenuhi syarat-

syarat kinerja yang baik

—>

~

Sistem Yang Dikomunikasikan
Secara Buruk
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BAB III

DESAIN INTERVENSI

A. ALTERNATIF DESAIN INTERVENSI
A.12 (DUA) ALTERNATIF DESAIN INTERVENSI

Pada bab sebelumnya sudah dijelaskan mengenai hal-hal yang
menyebabkan penilaian kinerja di PT. OI kurang efektif yaitu sistem penilaian
kinerja yang tidak tepat. Ada 2 alternatif desain intervensi yang dinilai perlu
untuk dilakukan dalam mengatasi hal tersebut, yaitu melakukan intervensi
terhadap penilai dan intervensi terhadap alat ukur penilaian kinerja. Penilai yang
kurang kompeten dan alat ukur yang kurang “measurable” merupakan hal yang
paling banyak diungkap oleh karyawan selama proses wawancara maupun
kuesioner sebagai hal yang perlu diperbaiki dalam rangka mengurangi

ketidakefektifan penilaian kinerja yang ada di PT.OI.

A.1.1 Intervensi terhadap penilai
Berdasarkan hasil interview dan kuesioner, karyawan PT.OI
menganggap bahwa atasan selaku penilai seringkali kurang obyektif dalam
melakukan penilaian, kurang memahami elemen-elemen penilaian kinerja
dar kurang mampu dalam memberikan umpan balik (feed back) kepada
karyawan dalam proses penilaian kinerja. Penilaian kinerja merupakan
salah satu alat untuk mengembangakan dan memaksimalkan potensi

karyawan. Penilaian kinerja adalah salah satu dari sistem organisasi yang
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meliputi pendelegasian, goal setting, coaching, motivasi dan pemberian

umpan balik baik yang formal maupun tidak mengenai kinerja karyawan.

Penilaian kinerja juga harus terkait dnegan tujuan pelaksanaan dan tujuan

strategis perusahaan , karena dimensi apapun yang dinilai harus mampu

mendukung proses pencapaian tujuan strategi. PT.CI memiliki misi
perusahaan yang terangkum dalam OGSM yaitu Quality, Cost dan

Service. Perilaku dan target kinerja setiap tahunnya pun harus relevan

dengan upaya pencapaian misi perusahaan tersebut.

Dapat dikatakan tugas seorang atasan sebagai penilai tentu cukup
berat. McKirchy (2004) menyatakan bahwa ada beberapa alasan mengapa
sebagian besar atasan / supervisor yang gagal dalam melaksanakan
penilaian kinerja :

1. Sebagian orang takut akan adanya kemungkinan ketidakcocokan dan
konfrontasi, juga adanya akumulasi dari rasa permusuhan dari
kejadian-kejadian yang lalu.

2. Kurangnya ketrampilan interpersonal dan melakukan wawancara
merupakan alasan umum lain untuk menghindar penilaian kinerja.
Jika seorang atasan tidak mengetahui teknik mengarahkan vawancara
penilaian maka atasan tersebut cenderung tidak akan mengharapkan
adanya wawancara. Hal ini juga terjadi di PT.OI, dimana karyawan
merasa kurang mendapatkan umpan balik dari hasil penilaian di setiap
tahunnya. Sehingga karyawan tidak mengetahui secara jelas mengenai

kinerja yang ada dengan kinerja yang diharapkan oleh perusahaan.
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3. Takut membuat hal-hal semakin memburuk dengan membicarakan
penilaian.

Perlu disadari oleh seorang atasan sebagai seorang penilai adalah
usaha untuk menilai seobyektif mungkin terhadap karyawan yang dinilai.
Sebagai seorang penilai, atasan diasumsikan telah menguasai
permasalahan penilaian.

Mengingat pentingnya penilaian kinerja maka perlu di adakan
pelatihan untuk penilai, agar penilai lebih mengetahui mengenai alat ukur
vang telah ada dan teknis-teknisnya yang lebih efektif dan merasa nyaman
ketika harus melakukan penilaian kinerja.

Pelatithan untuk penilai ini berisi mengenai ketrampilan-
ketrampilan yang harus dimiliki oleh seorang penilai, yaitu :

a. Planning and setting objectives
b. Giving feedback in an appraisal

Diharapkan dengan adanya pelatihan ini, penilai lebih mampu
dalam menerjemahkan aspek-aspek yang ada di dalam penilaian kinerja,
lebih obyektif dalam melakukan peailaian dan terciptanya suasana yang
kondusif antara atasan dan bawahan baik dalam hal penilaian, wawancara
ataupun pemberian umpan balik dalam usaha meningkatkan kinerja.

Hal lain yang adapat diperoleh dari pelatihan tersebut adalah para
atasan memiliki kesamaan persepsi dalam melakukan penilaian terhadap
bawahannya. Untuk semua karyawan perlu diberikan informasi yang

sejelas-jelasnya tentang penilaian kinerja tersebut sehingga mereka mau
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mengerti dan menerimanya. Schingga dari hasil pelatihan dan kejelasan
informasi tersebut dapat diminimalisir tendensi untuk menilai bawahan
dengan nilai yang tinggi, rata-rata atau nilai rendah dan mengurangi bias
effect dan meningkatkan akurasi penilaian. Salah satu satu keahlian yang
perlu diberikan kepada atasan langsung (penilai) adalah teknik wawancara
yang efektif. Atasan langsung perlu diberi pendidikan dan latihan
bagaimana menjadi pewawancara yang responsive, mengutamakan
komunikasi dua arah dalam appraisal interview (wawancara dalam
peiilaian kinerja karyawan), mengarahkan karyawan dalam mengevaluasi
kinerja setahun kebelékang, memberi dorongan/motivasi untuk bekerja
lebih baik dan bagaimana mengurangi subyektifitas dalam penilaian

(bias).

A.1.2 Intervensi terhadap alat ukur penilaian kinerja

Berdasarkan hasil kuesioner dan wawancara diketahui bahwa
karyawan PT.Ol menganggap bahwa alat ukur yang ada kurang dapat
mengukur apa yang seharusnya diukur. Hal ini terjadi karena aspek-aspek
yang ada di penilaian kinerja yang berlaku di PT OI, tidak membedakan
secara jelas untuk masing-masing kategori pekerjaan. Misalnya antara
pekerjaan individu dengan kelompok, bagian produksi dengan bagian non
produksi. Selain itu aspek-aspek penilaian tersebut dianggap
membingungkan dan tidak bisa diukur, karena tidak ada range ukuran

baku yang ditetapkan serta bahasa yang digunakan terlalu umum sehingga
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nenilai kesulitan untuk menerjemahkannya sesuai dengan pekerjaannya

masing-masing.

Sudah dijelaskan pada bab I, bahwa penilaian kinerja di PT.Ol
dibagi menjadi 2 model, yaitu penilaian kinerja untuk level karyawan
sampai dengan kepala regu dan penilaian kinerja untuk level supervisor
sampai dengan manager.

Model yang digunakan untuk penilaian kinerja yang digunakan
level karyawan, termasuk metode Graphic Rating Scale (GRS). Pada
penilaian model ini dibagi lagi menjadi 2 kelompok yaitu penilaian kinerja
untuk karyawan non jabatan dan penilaian kinerja untuk pemegang
jabatan.

Penilaian model ini, memiliki kelemahan yaitu :

1. Penilai mengalami kesulitan dalam menerjemahkan masing-masing
aspek ke dalam bagian yang lebih spesifik agar sesuai dengan
kelompok kerjanya masing-masing.

2. Tidak adanya ketidakjelasan standart untuk menentukan kinerja yang
diharapkan oleh perusahaan, schingga angka 1,2,34 dan S masih
ditafsirkan berbeda-beda oleh penilai yang satu dengan yang lain
karena tidak didukung dengan data yang jelas.

3. Adanya Hallo effect, Central Tendency, Leniency or Strictness dan
adanya bias.

Sedangkan untuk penilaian kinerja pada level supervisor sampai

dengan manager menggunakan OGSM (Objective, Goal, Strategy and
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Measuirement), merupakan aplikasi dari model penilaian kinerja
Management By Objective (MBO). Pada penilaian model ini, karyawan
diminta untuk membuat goal yang harus dicapai selama 1 tahun sekaligus
dengan cara pencapaiannya. Pendekatan yang digunakan jadi sangat
individualistis untuk menetapkan tujuan dan kerjasama dalam
penilaiannya. Disamping itu kalau penetapan tujuannya tidak hati-hati
dapat mengakibatkan bahwa tujuan yang satu akan mengakibatkan tujuan
yang lain, (2) Sulitrya menetapkan sasaran yang mempunyai tingkat
kesulitan yang sama, karena penilaian didasarkan atas berhasil tidaknya
mencapai sasaran, maka kalau ada suatu tujuan yang relatif lebih mudah
(sukar) dari tujuan yang lain penilaiannya juga kurang fair dan (3)
Penilaian komparatif dari berbagai personalia menjadi agak sukar. Hal ini
disebabkan karena tidak adanya faktor-faktor yang sama di dalam
penilaiannya. Disamping itu juga sulit diterapkan untuk jabatan-jabatan
non manajerial. Oleh karena itu di PT.OI ada kecenderungan bahwa dalam
membuat OGSM karyawan membuat tujuan yang mudah untuk di capai
agar dapat nilai yang baik.

Rerdasarkan kelemahan-kelemahan yang tersebut di atas maka
intervensi yang dilakukan adalah melakukan review terhadap alat ukur
penilaian kinerja yang ada di PT.Ol. Untuk mengatasi permasalahan
tersebut maka intervensi yang perlu dilakukan adalah melakukan review
terhadap alat ukur penilaian kinerja yang sudah ada di PT.OI. Penilaian

kinerja yang akan dibuat nanti merupakan pengembangan penilaian
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kinerja yang lama sehingga penyusunannya telah mempertimbangkan dan
mengantisipasi kelemahan-kelemahan pada penilaian kinerja yang lama.

Penilaian kinerja yang akan dibuat nanti harus berdasarkan prinsip-prinsip

1. Kejelasan perilaku yang diukur
Penilaian kinerja ini menampilkan indicator perilaku kerja yang
konkret dan jelas, berbeda dengan penilaian kinerja lama yang
menggunakan konsep-konsep abstrak dan bermakna ganda

2. Keadilan
Sistem penilaian kinerja tidak hanya bersifat satu arah, atasan
menilai bawahan, tetapi bersifat 2 arah.

3. Kerahasiaan
Hasil penilaian kinerja ini akan menjadi arsip kepegawaian dari
karyawan yang bersangkutan dan hanya dapat dilihat oleh pihak

yang mempunyai kewenangan.

A.2. EVALUASI DESAIN INTERVENSI

Kedua alternatif intervensi yang di usulkan tentu memiliki kelebihan dan
kelemahan. Kelebihan dan kelemahan tersebut akan menjadi bahan pertimbangan
untuk menentukan desain intervensi mana yang akan dipilih.

Adapun kelebihan dan kelemahan kedua desain intervensi yang diusulkan

dapat dilihat dalam tabel ini :
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Tabel 5 : Evaluasi Desain Intervensi
Desain Intervensi
: ~ Pelatihan untuk Penilai Review terhadap
Z Penilaian Kinerja
| Kelebihan | - Penilai akan lebih memahami . - Dapat mengurangi
. elemen-elemen penilaian - subyektifitas penilaian
| yang ada di PT OL - Kinerja yang
' - Penilai akan memiliki . terdokumentasi secara
~ kemampuan untuk -~ jelas
melakukan sesi umpan balik - Adanya standart kinerja
. secara efektif - yang diharapkan oleh
- Penilai akan memahami © perusahaan
kelemahan-kelemahan yang . - Direkomendasikan untuk
ada dalam penilaian kinerja. ~~ segera diperbaiki oleh
_ © karyawan. ;
Kelemahan - - Biaya yang cukup banya - - Belum adanya grading,
' - - Membutuhkan waktu ~ akan menimbulkan
pelatihan yang cukup panjang :  kesulitan dalam
. menyusun competency
jabatan dan aspek-aspek

- untuk masing-masing
- level jabatan.

B. DESAIN INTERVENSI YANG DIGUNAKAN
B.1. PILTHAN DESAIN YANG DIGUNAKAN DAN RASIONALNYA

Berdasarkan hasil analisa kelemahan dan kelebihan dari 2 desain

intervenst  yang diusulkan, maka dipilih desain intervensi pada alat ukur

penilaian kinerja karyawan PT.OI sebagai upaya mengurangi penyebab

ketidakefektifan penilaian kinerja. Pemilihan ini didasarkan pada herbagai

pertimbangan, yaitu :

1. Adanya dukungan dari pihak manajemen dalam melakukan review terhadap

penilaian kinerja.
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2. Dengan adanya alat ukur yang measurable maka penilai akan lebih mudah
dalam melakukan penilaian.

3. Dengan adanya standart kinerja yang jelas maka karyawan akan terinotivasi
untuk mencapai kinerja yang diharapkan oleh perusahaan.

4. Untuk melakukan pelatihan memerlukan cost dan waktu yang lama.

5. Aspek-aspek yang mudah dipahami dan diterima oleh yang dinilai akan

memberikan petunjuk yang adil dan akurat tentang kinerja mereka.
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B.2 BAGAN ALUR PROBLEM SAMPAI INTERVENSI

Permasalahan :
Penilaian Kinerja di PT Otsuka
Indonesia kurang efektif

Penyebab :
Adanya sistem penilaian kinerja yang tidak tepat :
1. Subyektifitas perilai
2. Alat ukur yang tidak dapat mengukur apa yang seharysnya
diukur

v
Alternatif intervensi :
1. Intervensi terhadap penilai =» pelatihan untuk penilai

2. Intervensi terhadap alat ukurnya =» menyusun penilaian kinerja
berdasarkan hasil review penilaian kinerja di PT.OI

=

Evaluasi kelebihan dan kelemahan masing-masing

desain intervensi

Intervensi yang dipilih :
Menyusun penilaian kinerja berdasarkan hasil
review penilaian kinerja di PT.OI

- V

ﬁasil yang diharapkan :
- Penilaian kinerja karyawan PT.OI efektif
- Karyawan termotivasi untuk meningkatkan
kinerjanya karena ada standart yang jelas
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B.3 KEGIATAN-KEGIATAN DALAM INTERVENSI
Tahapan yang diusulkan untuk dilakukan dalam penyusunan penilaian
kinerja di PT O:suka Indonesia adalah meliputi :
Tahap 1 : Menentukan alasan perlunya dilakukan dalam perubahan
penilaian kinerja di PT Otsuka Indonesia.

Untuk melakukan penyusunan penilaian kinerja ini, hal pertama yang
harus disadar adalah keinginan dan kebijakan dari pihak manajemen PT.OI untuk
melakukan perubahan dalam sistem penilaian kinerja yang ada dalam
organisasinya. Dalam hal ini, pihak manajemen PT.OI telah memiliki pemikiran
bahwa penilaian kinerja yang ada selama ini kurang efektif. Oleh karena itu
diperlukan suatu penyusunan penilaian kinerja baru yang didasarkan pada
nengembangan penilaian kinerja yang lama. Hal ini mengingat bahwa kehidupan
organisasi setiap orang dalam organisasi ingin mendapatkan penghargaan dan
perlakuan yang adil dari pemimpin organisasi yang bersangkutan.

Kegiatan penilaian kinerja ini  dapat memperbaiki keputusan
atasan/manager/supervisor dan memberikan umpan balik kepada para karyawan
tentang kegiatan mereka. Selain itu karyawan dapat meningkatkan motivasi,
kepuasan kerja, mendapatkan umpan balik dari kinerja yang lalu yang akurat dan
konstruktif dan memiliki suatu pemahaman yang jelas dari apa yang diharapkan
dan perlu untuk dilaksanakan untuk mencapai harapan tersebut. Hal-hal inilah
yang perlu disadan oleh pihak manajemen untuk melakukan pengembangan bagi

pengambangan organisasi.
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Tahap2 : Menentukan pihak-pihak yang akan dilibatkan dalam
perubahan Penilaian Kinerja di PT.OI

Setelah dilakukan analisa dan diperoleh hasil bahwa PT Ol perlu
melakukan pengembangan terhadap penilaian kinerja , maka PT CI perlu
menentukan change leader yang akan melaksanakan proses pengembangan
tersebut. Change Leader ini bisa jadi adalah manajer atau anggota lainnya dari
organisasi, yang bertindak sebagai konsultan internal, ataupun dari pihak luar
yang bertindak sebagai konsultan ekstemnal (Harvey dan Brown, 2001 : 16-17).
Apabila pihak manajemen sudah menyadari bahwa perubahan organisasi dalain
hal ini perubahan struktur organisasi harus terjadi dan keputusan menggunakan
konsultan tertentu telah diambil, maka pada titik awal masuknya konsultan,
kepadanya harus diberikan akses seluas-luasnya untuk memasuki semua bagian
organisasi karena hanya dengan demikianlah ia akan mengenal organisasi secara
tepat, termasuk memahami permasalahan yang diduga dihadapi oleh pihak
perusahaan. Dengan jaminan demikian konsultan dapat memutuskan bentuk
keterlibatannya dalam memecahkan masalah yang dihadapi oleh perusahaan.
Sifat hubungan antara klien dan konsultan harus dilandasi prinsip kesesuaian.

Menumbuhkan hubungan dimaksud antara lain mencakup kerangka acuan
kerja konsultan, masa keranya, biaya yang harus dipikul oleh klien, hasil
pekerjaan yang diharapkan dari konsultan, yang kesemuanya dimaksudkan untuk :
a. Mencegah timbulnya konflik dikemudian hari,

b. Mempertegas apa yang diharapkan oleh satu pihak dari pihak yang lain,
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c. Kesepakatan tentang cara penyelesaian perbedaan pendapat tentang semua
segi hubungan kerja kedua belah pihak seandainya perbedaan pendapat itu
timbul. (Siagian,2000).

Baik konsultan internal maupun konsultan eksternal masing-masing
memiliki kelebihan dan kekurangan (Harvey dan Brown, 2001). Kelebihan dan
konsultan internal adalah mereka telah memahami budaya dan norma-norma
organisasi dan kemungkinan mampu menerima dan berperilaku sesuai dengan
norma-norma tersebut. Namun demikian, konsultan internal juga memiliki
kelemahan. Satu kelemanan terbesar yang paling signifikan adalah mereka sangat
mungkin kurang memiliki kemampuan khusus yang diperlukan untuk
melaksanakan pengembangan organisasi dan juga cenderung bersikap subyektif
dalam menganalisis permasalahan dan menyarankan perubahan.

Sementara konsultan eksternal juga memiliki kelebihan dan kekurangan.
Kelebihan dari konsultan eksternal adalah mereka lebih mampu melihat secara
objektif persoalan-persoalan yang ada dalam organisasi. Karena konsultan
eksternal memang diminta oleh pihak manajemen untuk terlibat dalam proses
pengembangan dalam organisasi, maka mereka memiliki hak untuk terlibat di
dalam sistem yang ada dalam organisasi tersebut dan memiliki kebebasan yang
lebih besar untuk melaksanakan proses-proses pengembangan dibandingkan
dengan konsultan internal. Sedangkan kelemahan yang dimiliki oleh konsultan
eksternal antara lain adalah karena mereka bukan bagian dari organisasi, mereka

tidak memilixi banyak kekuatan seperti yang dimiliki oleh anggota organisasi
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untuk menerapkan pengembangan. Mereka juga cencderung tidak familiar dengan
sistem yang ada dalam organisasi.

Untuk melaksanakan perubahan di PT OI, akan lebih sesuai apabila
menggunakan kombinasi antara konsultan internal dan konsultan eksternal.
Dengan kombinasi ini , diharapkan masing-masing pihak membawa aneka ragam
kekuatan yang sangat bermanfaat bukan hanya dalam menampilkan kinerja yang
efektif, akan tetupi segera dapat membantu pihak lain untuk mengatasi
kelemahannya. Misalnya konsultan eksternal membawa ketrampilan
objektivitas dan wawasan dalam memecahkan berbagai masalah. Sebaliknya
konsultan internal membawa pengetahuan yang rinci mengenai kultur, norma-
norma, sistem nilai dan pemahaman tentang kekuatan dan kelemahan organisasi
ditambah dengan kenyataan bahwa mereka sudah mengenal para anggota
organisasi yang lainnya.

Untuk melaksanakan tugas pengembangan penilaian kinerja, sebaiknya
dibentuk tim yang beranggotakan orang-orang yang memiliki wewenang dan
pengetahuan yang memadai untuk menangani permasalahan yang berkaitan
dengan manajemen sumber daya manusia. Departemen HRD terutama bagian
personalia merupakan pihak yang memiliki wewenang, kewajiban dan tanggung
Jawab utama untuk melaksanakan tugas ini. Pelaksanaan tugas ini dapat pula
melibatkan pihak lain seperti konsultan eksternal (bila diperlukan). Namun dalam
pemilihan konsultan ekstemnal, sebaiknya nihak perusahaan mempertimbangkan
beberapa hal, seperti pengalaman dalam menjalin kerja sama dengan pihak PT.OL

Agar memudahkan pihak PT.OI dalam menjalin kerja sama dengan mereka.
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Tahap3  : Melakukan diagnosa terhadap kebutuhan untuk melakukan
perubahan penilaian kinerja karyawan di PT.OI

Diagnosa bertujuan untuk memberikan suatu analisa data yang teliti
tentang struktur, administrasi, interaksi, prosedur, batasan, dan elemen penting
lainnya dari sistem klien. Diagnosis memberikan suatu dasar bagi intervensi-
intervensi struktural, behavioral dan teknis untuk meningkatkan kinerja
organisasi. Mendiagnosis suatu masalah membutuhkan svatu pendekatan
sistematis melalui suatu proses. Jika pengembangan organisasi ingin efektif,
haruslah berdasarkan pada diagnosis masalah yang spesifik (Harvey dan Brown,

2001). Jika pengembangan ingin efektif maka harus berdasarkan pada diagnosa

masalah yang spesifik pula. Ada beberapa langkahyang harus dilakukan dalam

proses diagnosa ini, yaitu :

1. Langkah pertama dalam melakukan diagnosis adalah melakukan identifikasi
wilayah permasalahan untuk dapat menjelaskan tujuan program
pengembangan. Suatu pemahaman yang jelas akan tujuan diperlukan untuk
menentukan informasi apa yang relevan. Jika tujuan pengumpulan data tidak
jelas, maka akan sulit untuk memilih metode dan standar (Harvey & Brown,
2001).

Berdasarkan latar belakang permasalahan yang telah dibahas sebelumnya,
maka telah diketahui bahwa salah satu permasalahan yang dihadapi oleh PT
Ol  yaitu penilaian kinerja karyawan PT.Ol kurang efektif sehingga
dibutubkan desain intervensi untuk mengatasi hal tersebut dengan cara

melalui pengembangan terhadap penilaian kinerja yang lama.
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2. Langkah kedua dalam proses diagnosis adalah pengumpulan data berdasarkan
identifikasi permasalahan yang telah dilakukan sebelumnya meskipun sifatnya
masih sementara. Dikatakan bahwa sifat permasalahan masih sementara
karena bentuk sebenarnya dari masalah tersebut hanya akan dapat diketahui
setelah data yang dikumpulkan dikategorikan sedemikian rupa sehingga
berbagai persyaratannya benar-benar terpenuhi. Pengumpulan data ini dapat
dilakukan dengan berbagai teknik, yaitu :

a. Analisa terhadap data sekunder tentang penilaian kinerja karyawan
Sebagai data sekunder dalam proses ini adalah data dari bagian personalia
mengenai hasil penilaian kinerja karyawan pada setiap periode untuk
mengetahui  perkembangan kinerja masing-masing karyawan, data
produktivitas dari bagian produksi dan catatan mengenai pelanggaran-
pelanggaran yang dilakukan oleh karyawan dalam beberapa periode
penifaian. Analisa ini bertujuan untuk mengetahui informasi mengenai
bagaimana penilaian kinerja karyawan yang selama ini dilakukan sehingga
dapat diketahui kelemahan dari pelaksanaan penilaian teisebut.

b. Employee survey, untuk mendapatkan informasi mengenai persepsi atau
stkap mereka terhadap penilaian kinerja karyawan,

Metode survey ini bertuyjuan untuk mendapatkan data-data para karyawan
mengenai hal-hal yang berakitan dengan sistem penilaian yang sudah
berlaku di PT.OIL Responden yang dibutuhkan dalam langkah ini adalah
karyawan yang dinilai (mulai dari karyawan sampai dengan assistant

manager) dan penilai dari berbagai level (kepala regu sampai dengan
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manager) pada setiap bagian. Mereka akan diberi kuesioner mengenai
beberapa pertanyaan mengenai persepsi mereka tentang penilaian kinerja
karyawan yang selama ini digunakan dan harapan mereka mengenai
perubahan penilaian kinerja. Juga mengenai hal-hal yang perlu dinilai
pada masing-masing karyawan di setiap bagian.
Pada langkah ini juga -diperlukan suatu forum diskusi (Focus Group
Discussion) untuk mengetahui persepsi, sikap, kepuasan dan harapan
terhadap penilaian kinerja karyawan di PT.OL

¢. Wawancara dengan pihak manajemen maupun perwakilan karyawan.
Wawancara dengan pihak manajemen bertuyjuan untuk mengetahui
informasi mengenai kebijakan, dukungaan dan perencanaan yang telah
dibuat perusahaan yang berkaitan dengan penilaian kinerja para
karyawannya. Sedangkan wawancara untuk perwakilan karyawan,
ditujuakan untuk probing atau penggalian lebih dalam terhadap jawaban-
jawaban yang ada dikuesioner.

3. Langkah ketiga dalam proses diagnosis adalah melakukan analisa data
sedemikian rupa sehingga informasi yang diperoleh merupakan informasi

yang mutakhir, relevan, akurat dan lengkap.

4. Langkah keempat dalam proses diagnosis yang harus dilakukan oleh bagian

personalia adalah mempresentasikan hasil analisa data tersebut kepada pihak
manajemen. Hal ini diperlukan untuk memperoleh umpan balik dari
manajemen serta memperoleh kesepakatan tentang hakikat permasalahan yang

sedang dihadapi oleh perusahaan.
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5. Apabila dalam tahap ini masih diperlukan data-data tambahan, maka harus
kembali melakukan pengumpulan data, menganalisia dan
mempresentasikannya kembali kepada pihak manajemen. Namun bila hasil
analisa data yang dilakukan telah cukup, maka dapat meneruskan ke langkah
berikutnya.

6. Setelah tercapai kesepakatan, maka langkah keenam adalah manajemen dan
bagian personalia secara bersama-sama mengidentifikasi permasalahan yang
perlu penyelesaian.

7. Pada langkah ketujuh ini, telah dapat diketahui bahwa proses diagnosis yang
dilakukan {elah dapat mengidentifikasikan permasalahan dan strategi
perigembangan penilaian kinerja karyawan mulai dapat disusun.

Untuk melaksanakan tahap ini diperlukan waktu yang relatif cukup lama
karena banyvak persiapan dan langkah-langkah yang harus dilakukan. Namun
bagaimanapun juga, agar pelaksanaan pengembangan penilaian kinerja karyawan
di PT.OI dapat berjalan lancar dan sesuai harapan , maka dibutuhkan target waktu
dalam pelaksanaannya. Waktu yang dibutuhkan dalam tahap ini adalah kurang

lebih 1 bulan.

Tahap 4 : Mempelajari dan mengevaluasi penilaian kinerja karyawan
yang sedang berlaku PT.OI

Satu cara untuk mengkategorikan teknik-teknik intervensi adalah

berdasarkan sistem targetnya. Teknik-teknik intervensi pengembangan organisasi

meliputi aktivitas-aktivitas yang terfokus pada levei-level organisasi, mulai dari
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(1) level individual, (2) level tim atau kelompok, (3) level intergroup, sampai
dengan (4) level sistem organisasi total. intervensi digunakan dalam strategi
perilaku, struktural dan teknologi. Intervensi tertentu bertujuan pada peningkatan
individu, dan yang lain bertujuan pada kelompok, tetapi satu intervensi tunggal
mungkin sesuai dengan beberapa atau semua kategori. Aspek organisasi yang
diubah dan kondisi masalah menentukan jenis intervensi yang dipilih (Harvey &
Brown, 2001).

Penilaian kinerja karyawan di PT.Ol ini sudah digunakan selama kurang
lebih 10 tahun. Dan sudah mengalami perubazhan dalam pelaksanaannya. Pada
tahap ini, yang perlu dilakukan adalah mendeskripsikan kelemahan dan kelebihan
yang yang terkandung dalam penilaian kinerja yang saat ini berlaku di PT.OI. Hal
ini bisa dilakukan dengan cara membuat kuesioner yang berisi mengenai
kelemahan dan kelebihan dan penilaian yang sudah ada.

Pelal:sanaan tahap [ni, cukup memerlukan waktu yang lama. Hal ini
disebabkan untuk membagikan kuesioner kepada karyawan yang biasanya
membutuhkan waktu lama untuk proses pengembaliannya. Pada langkah ini,
diperlukan jumlah responden yang merupakan sample untuk bagiannya. Misalnya
pada unit produksi plabottle bagian Preparation, karyawan yang bekerja di bagian
in1 berjumlah 20 orang, maka diperlukan responden yang bisa mewakili seluruh
karyawan yang ada di bagian tersebut.

Estimasi waktu untuk pelaksanaan tahap ini adalah 1 bulan (5 hari kerja

efektif).
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Tahap § : Mengevaluasi uraian tugas dari masing-masing jabatan
berdasarkan pedoman yang selama ini diterapkan di PT.OI

Uraian tugas dan spesifikasi jabatan di PT.Ol masih belum spesifik,
karena tidak memuat kompetensi kerja dan hasil kerja pada masing-masing
pemegang jabatan. Sehingga diperlukan pengambilan data pada proses ini.
Namun secara teknis, pengambilan data yang akan dilakukan dapat dijadikan satu
dengan penyebaran kuesioner pada tahap 4. Perlu adanya informasi dan
pemegang jabatan, rekan kerja dan atasan untuk mengetahui informasi-informasi
tersebut. Informasi-informasi ini sangat penting untuk penelusuran standart
kinenja yang harus dicapai pada masing-masing bagian.

Berdasarkan hasil evaluasi ini diketahui, selanjutnya ditentukan criteria-
criteria kinerja yang harus dicapai oleh seorang karyawan, termasuk di dalamnya
kompetensi dan hasil kerja yang diharapkan. Karena kompetensi dan hasil kerja
yang diharapkan pada masing-masing level jabatan dan masing-masing bagian
pekerjaan tentu berbeda-beda dan perlu pengelompokan khusus. Semakin jelas
standart kinerjanya, kian akurat penilaian tersebut. Maka dari itu langkah pertama
yang harus dilakukan adalah méninjau kembali standart yang sudah ada dan
menyusun standart yang baru sekiranya memang dibutuhkan.

Untuk langkah ini dibutuhkan waktu yang cukup lama, karena harus
mengumpulkan informasi, mengevaluasi dan menyusun standart kinerja yang
diharapkan perusahaan pada masing-masing level jabatan dan bagian. Jabatan dan

kelompok kerja yang ada di struktur organisasi PT.OI relatif cukup banyak,
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sehingga butuh waktu yang cukup lama dan panjang untuk melaksanakan langkah

ini. Estimasi waktu yang dibutuhkan dalam langkah ini adalah 2 bulan.

Tahap 6 : Penyusunan Penilaian Kinerja Karyawan PT.OI

Pada tahap ini, penilaian kinerja dapat disusun berdasarkan informasi
mengenai harapan karyawan terhadap penilaian kinerja, standart kinerja dan
kompetensi serta berdasarkan kelemahan dan kelebihan pada penilaian kinerja
yang berlaku. Pada tahap ini yang perlu diperhatikan adalah pemilihan
pendekatan apa yang akan digunakan dalam sistem penilaian kinerja vang akan
digunakan pada PT.OI agar dapat menyusun formulir yang sesuai.

Pada tahap ini, tim akan lebih sering berdiskuvsi dengan pemegang jabatan,
unit head dan pihak manajemen. Untuk menentukan aspek-aspek yang perlu
diukur dan standart kineija pada masing-masing level jabatan dan bagian.

Estimasi waktu yang dibutuhkan dalam proses ini adalah 2 minggu.

Tahap 7 : Mempersiapkan Bagian HRD khususnya personalia sebagai
fasilitator utama dalam pelaksanaan program penilaian Kinerja
karyawan di PT.Ol

Yang dilakukan pada tahap ini adalah membekali bagian personalia
dengan infurmasi-informas: yang diperlukan oleh karyawan terkait mengenai
proses pelaksanaan penilaian kinerja. Perlu adanya tim khusus atau sub bagian

dalam personalia yang khusus menangani permasalahan yang berkaitan dengan
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pengembangan karyawan, yaitu penilaian kinerja, pelatihan, perencanaan karir

dan konsultasi.

Tahap 8 : Melakukan sosialisasi terhadap karyawan PT OI baik yang

memiliki peran sebagai penilai ataupun yang dinilai.

Tahap ini bertujuan agar seluruh karyawan mengetahui elemen-elemen
penting dalam penilaian kinerja. Program sosialisasi ini akan terbagi menjadi :

1. Sosialisasi untuk karyawan yang dinilai. Pada program ini karyawan di beri
pengarahan mengenai pentingnya penilaian kinerja, standart kinerja yang
harus dicapai, cara scoring, dan tata cara pelaksanaan penilaian kinerja.

2. Sosialisasi untuk penilai dari masing-masing level mengenai kemampuan
untuk melakukan penilaian kinerja serta cara pelaksanaan dan penilaian
kinerja yang baru.

Sosialisasi ini perlu dilakukan melalui suatu program pendidikan dan
pelatihan, yang dilakukan oleh departemen HRD selaku penanggung jawab dalam
proses penilaian kinerja.Estimasi waktu yang dibutuhkan untuk tahap ini adalah 2
minggu.

Keseluruhan tahapan perubahan penilaian kinerja tersebut dapat di

diagramkan sebagai berikut :
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perubahan pada penilaian kinerja di PT Ol

Tahap 2: Menentukan pihak-pihak yang akan dilibatkan
dalam perubahan dalam penilaian kinerja di
PT OI

= &=

Tahap 3: Melakukan diagnosa terhadap kebutuhan
untukperubahan dalam penilaian kinerja di
PT O1

V

{ Tahap 4: Mempelajari dan mengevaluasi penilaian
l kinerja karyawan PT OI

—_— L

Tahap 1: Menentukan alasan perlunya dilakukan “

Tahap 5: Mengevaluasi uraian tugas dari masing-masing '
jabatan berdasarkan pedoman yang
diterapkan di PT OI

I Tahap 6: Penyusunan penilaian kinerja karyawan PT OI

V

Tahap 7: Mempersiapkan Bagian HRD khususnya
bagian Personalia sebagai fasilitator utama
dalam pelaksanaan program penilaian kinerja
karyawan di PT OI

Yﬁ\%

! Tahap 8: Melakukan sosialisasi terhadap seluruh
karyawan PT OL

L=
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B.4 RANCANGAN EVALUASI INTERVENSI
Setiap perubahan pasti akan menimbulkan sikap dan reaksi tertentu dari
setiap individu, dan sikap maupun reaksi yang ditampilkan tersebut akan
mempengaruhi proses dari perubahan.
Secara umum, respon dari masing-masing personal di dalam sebuah
organisasi akibat adanya suatu proses perubahan dapat dibagi menjadi 3

golongan:

1. PRO terhadap perubahan.

Kelompok ini adalah mereka yang memiliki kepercayaan bahwa
perubahan akan memberikan pengaruh dan dampak yang positif bagi
perkembangan karir dan dalam pekerjaan mereka. Mereka memandang perubahan
sebagai sebuah ladang “opporrunity” yang siap digarap. Sebuah keleluasaan yang
akan memberikan peluang dan kesempatan. Atau bahkan sebuah penghargaan atas

potensi dan kemampuan mereka untuk berkembang.

2. ANTI terhadap perubahan.

Kelompok ini adalah mereka yang memiliki keyakinan yang besar pada
cara-cara dan kebiasaan lama yang telah berjalan. Mereka melihat perubahan
sebagai sebuah masalah besar. Ketidakpastian yang memberikan rasa tidak
nyaman. Sebuah hutan lebat yang harus dirubah menjadi ladang pertanian. Sebuah

kerja keras yang siap menunggu. Partisi-partisi baru yang akan memberikan
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batasan bagi keleluasaan bergerak. Atau bahkan sebuah penghinaan atas

kepakaran dan keahlian yang dibangun di atas proses yang telah berjalan.
3. NETRAL terhadap perubahan.

Mereka yang berada di dalam kelompok ini selain belum atau bahkan
tidak memiliki keyakinai terhadap cara-cara lama yang telah berjalan tetapi juga
belum (tidak) meletakkan kepercayaan terhadap perubahan yang akan terjadi.
Individu-individu yang masuk ke dalam golongan ini, adalah mereka yang
memiliki informasi terbatas terhadap proses-proses yang telah berlangsung
ataupun belum memiliki pemahaman yang baik terhadap dampak serta pengaruh

atas proses perubahan yang akan terjadi.

Pegawai baru yang sedang mempelajari proses-proses di dalam sebuah
perusahaan, ataupun para pekerja yang telah disibukkan oleh tugas-tugas harian
mereka serta memiliki akses yang minimum untuk dapat melihat proses yang
terjadi di dalam sebuah perusahaan adalah mereka yang termasuk di dalam
golongan ini. Pegawai yang sudah "hopeless" terhadap perusahaan tempatnya

bekerja dapat pula dimasukkan ke dalam golongan ini.

Sebuah perubahan yang dihasilkan dari sebuah proses pembelajaran
terhadap masa lalu, hasil gagasan dan pemikiran cemerlang, dan telah melalui
serangkaian pengujian dengan menggunakan perangkat "Quality Improvement",

tanpa mengabaikan perkembangan dan kemajuan teknologi yang sedang dan akan
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berlangsung, scharusnyalah disikapi dengan penuh keberanian, tidak apatis, dan
bisa mengendalikan ketakutan yang timbul akibat dampak perubahan tersebut
Pada kondisi ini, karyawan juga mengalami tahap-tahap penerimaan suatu
perubahan, seperti yang diungkapkan oleh Kubler-Ross dalam penelitiannya
terhadap pasien-pasien yang mengalami sakit parah. Mereka mengalami masa-
masa penyangkalan (deniat), marah (anger), menawar (bargaining), depresi
(depression) dan terakhir menerima (acceptance). Tahapan-tahapan tersebut
meliputi :
1. Penyangkalan dan Pengasingan Diri (denial)
Penyangkalan yang penuh kegelisahan setelah penjelasan suatu diagnosis
merupakan ciri khas pasien yang diberitahu secara mendadak atau
sembarangan oleh seseorang yang tidak mengenalnya dengan baik atau
melakukannya dengan tergesa “supaya cepat terhindar darinya”, tanpa
mempertimbangkan kesiapan pasien. Penyangkalan, sedikitnya penyangkalan
parsial, dilakukan oleh hampir semua pasien, tidak hanya selama tahap
pertama menderita sakit atau setelah konfrontasi, namun juga berlanjut dari
waktu ke waktu (Kubler-Ross, 1998)
Fungsi penyangkalan sebagai sebuah penahan setelah berita mengejutkan
yang tidak diharapkan. Penyangkalan membiarkan pasien menguasai diri, dan
seiring dengan waktu menggerakkan yang lain, menjadikan pertahanan tidak
terlalu radikal. (Kubler-Ross, 1998)
Demikian pula yang terjadi di PT Ol Kemungkinan besar karyawan-

karyawan yang tidak siap dengan perubahan yang dilakukan akan melakukan
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penyangkalan terhadap perubahan tersebut. Mereka akan berpendapat bahwa
organisasi dalam keadaan yang baik dan tidak memerlukan perubahan.
Merekapun juga cenderung akan menarik diri dari hal-hal yang berkaitan
dengan perubahan tersebut, seperti misalnya tidak bersedia memberikan
informasi yang dapat mendukung dilakukannya perubahan dalam organisasi.
2. Marah
Kalau penyangkalan pada tahap pertama tidak tertahankan lagi, itu akan
digantikan dengan rasé marah, gusar, cemburu, dan benci (Kubler-Ross,
19938).
Berlawanan dengan tahap penyangkalan, tahap marah ini sangat sulit diatasi.
Alasannya, kemarahan ini terjadi di segala penjuru dan diproyeksikan kepada
lingkungan pada saat-saat yang tidak terduga (Kubler-Ross, 1998).
Dalam perubahan organisasi, tahap ini dilalui oleh individu yang tidak bisa
menerima dilakukannya perubahan dengan perasaan marah dan menyalahkan
lingkungan. Mereka akan merasa marah kareaa merasa kontribusi yang telah
mereka lakukan cenderung telah “dilupakan™.
3. Menawar
Tahap menawar tidak terlalu dikenal namun sebenarnya sangat menolong
pasien meskipun hanya beberapa saat. Ketika kita tidak mampu menghadapi
kenyataan yang menyedihkan pada awal periode dan menjadi marah terhadap
orang-orang sekitar dan Tuhan pada fase kedua, boleh jadi kita akan berhasil
membuat perjanjian yang mungkin menunda terjadinya hal yang tidak

diharapkan (Kubler-Ross, 1998)
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Menawar benar-benar merupakan usaha untuk menunda; termasuk juga
hadiah yang ditawarkan “untuk bertingkah laku baik, juga timbul “deadline”
yang dibebankan pada diri sendiri, dan tercakup juga janji implisit untuk tidak
meminta apa-apa lagi bila penundaan diberikan (Kubler-Ross, 1998)
Secara psikologis, janji-janji seperti dihubungkan dengan perasaan bersalah.
(Kubler-Ross, 1998).
Pada tahap ini, para karyawan vyang kurang mendukung dilakukannya
perubahan sudah mulai menyadari bahwa perubahan yang akan dilakukan
sudah tidak dapat dihindarkan, namun mereka tetap akan mencoba untuk
menunda perubahan yang tidak dapat dielakkan tersebut. Mereka akan
mencoba untuk melakukan tindakan-tindakan penawaran yang bertujuan
untuk menunda pelaksanaan perubahan.

4. Depresi
Ada dua jenis depresi : depresi reaktif yaitu depresi yang terjadi akibat rasa
kehilangan di masa lampau dan depresi preparatori yaitu depresi yang terjadi
akibat kehilangan yang tidak terelakkan. Pada depresi reaktif pasien memiliki
banyak hal untuk diungkapkan serta sering melibatkan intervensi aktif dar
orang-orang di berbagai bidang ilmu. Sedangkan pada depresi preparatori
tidak atau sedikit membutuhkan kata-kata. la lebih membutuhkan
pengungkapan perasaan, terlalu banyak campur tangan yang mencoba
menggembirakannya malahan akan menghalangi persiapan emosionalnya.
Bila dibiarkan mengungkapkan kedukaannya, ia akan mencapai penerimaan

akhir dengan lebih mudah. Dan mereka akan sangat berterima kasih kepada
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mereka yang mau duduk menemani selama tahap depresi ini tanpa terus-
menerus menyuruhnya untuk tidak bersedih. (Kubler-Ross. 1998).

Dalam perubahan organisasi pada tahap ini, ketika proses menawar kurang
berhasil, dan kenyataan mulai tiba, hal ini membuat karyawan yang kurang
menyetujui  dilakukan perubahan mengalami tahap depresi dan murung.
Kemungkinan mereka mengalami depresi karena adanya kekhawatiran
tentang akibat yang mungkin timbul dari perubahan tersebut, terutama

berkaitan dengan karir yang dapat mereka capai.

. Menerima

Penerimaan harus dibedakan dari tahap bahagia. Penerimaan lebih merupakan

kehampaan perasaan. Seolah bila rasa sakit hilang, perjuangan pun berakhir,

dan datanglah saat untuk istirahat terakhir sebelum perjalanan panjang.

(Kubler-Ross, 1998)

Dua cara untuk mencapai tahap penerimaan :

1. Seorang pasien akan menerimanya bahkan bila tidak ada dukungan sedikit
pun darn lingkungannya — kecuali pemahaman dengan tenang dan tanpa
intervensi. Ia merasa sudah sampai pada akhir hidupnya serta
menyelesaikan tugas-tugasnya. Ia akan menemukan makna kehidupan dan
memiliki rasa “penuh” bila 1a menengok pada tahun-taliun yang lalu.

2. Bila terjadi cukup waktu untuk menyiapkan kematiannya. Ia perlu lebih
banyak bantuan dan pengertian dari lingkungannya ketika mereka

berjuang melalut tahap-tahap awat. (Kubler-Ross, 1998)
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Dalam perubahan organisasi, umumnya secara bertahap anggota
organisasi pada akhirnya dapat menerima perubahan tersebut. Hal yang terjadi
adalah adanya pengakuan dari mereka bahwa perubahan merupakan sesuatu yang
tidak bisa dihindari.

Dampak utama dari kesalahan yang dilakukan dalam mengelola perubahan
adalah munculnya resistensi dari para anggota organisasi yang terkait terhadap
perubahan yang dilakukan oleh perusahaan. Kreitner dan Kinicki (2001)
mendefinisikan  resistensi terhadap perubahan sebagai suatu  reaksi
emosional/tingkah laku yang muncul sebagai respon terhadap munculnya
ancaman, baik nyata atau imajiner bila terjadi perubahan pada pekerjaan rutin.

Resistensi terhadap perubahan ini dapat muncul dalam berbagai macam
bentuk reaksi. Judson (1991) seperti yang dikutip oleh Kreitaer dan Kinicki
(2000) menggolongkan bentuk-bentuk resistensi terhadap perubahan kedalam 4
kelompok yang semuanya berada dalam sebuah kontinum, yaitu : resistensi
aktif (mis : sabotase, memperlambat kerja), resistensi pasif (mis: bekerja
sesedikit mungkin, tidak ingin mempelajari tugas baru), reaksi yang tidak dapat
dibedakan (bekerja hanya berdasarkan perintah, kehilangan minat terhadap

pckerjaan), dan penerimaan (mis : mau bekerja sama, antusias).
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Adapun hal-hal yang menyebabkan terjadinya resistensi terhadap
perubahan, menurut Robbins (2000) dan Kreitner & Kinicki (2001), adalah

sebagai berikut:
a. Kebiasaan

Pada dasarnya, manusia adalah mahluk yang hidup dari kebiasaan yang
dibangunnya. Kebiasaar. ini akan lebih mempermudah manusia untuk
menjalankan kehidupannya yang sudah cukup kompleks. Saat dihadapkan pada
perubahan, maka manusia akan cenderung enggan melakukan merubah kebiasaan
yang selama ini telah ia lakukan. Contoh sederhana: seseorang akan cenderung
memilih rute perjalanan menuju kantor yang biasa dilaluinya setiap hari meski
jarak tempuhnya lebih panjang, dibandingkan melalui jalur baru yang belum ia
kenal yang jarak tempuhnya lebih pendek. Di PT O], hal ini mungkin terjadi. Hal
ini disebabkan oleh lamanya penilaian kinerja yang sudah ada di OI itu tidak
berubah secara drastic yaitu kurang lebih 10 tahun. Sehingga pada beberapa level
jabatan atau karyawan akan menolak perubahan terhadap penilaian kinerja yang

ada.
b. Ketakutan terhadap munculnya dampak yang tidak diinginkan

Perubahan tak jarang menimbulkan ketidak-pastian, karena perubahan
membuat seseorang bergerak dari suatu situasi yang ia kctahui menuju pada
situasi yang tidak diketahuinya. Akibatnya orang yang bersangkutan akan merasa
takut bahwa dampak perubahan akan merugikan dirinya. Adanya ketakutan
karyawan PT OI apabila jika penilaian kinerjanya mengalami perubahan baik

dalam proses, formulimya atau aspek-aspek yang di dalamnya, akan
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menimbulkan kekhawatiran pada karyawan bahwa nilainya akan turun, tidak

dengan mudah mendapat nilai A dan lain-lain.
c. Faktor-faktor ekonomi

Berkurangnya penghasilan, kenaikan gaji yang tidak sesuai harapan,
meningkatnya ongkos argkutan, inerupakan faktor-faktor ekonomi yang dapat
menjadi penyebab munculnya resistensi terhadap perubahan. Bila perubahan
memberikan dampak ekonomi yang cukup besar terhadap seseorang, maka dapat
diramalkan bahwa resistensi dari orang yang bersangkutan terhadap perubahan

akan semakin kuat.
d. Tidak adanya kepercayaan dalam situasi kerja

Seorang manajer yang membangun hubungan kerja dengan bawahannya
atas dasar ketidakpercayaan, akan lebith mungkin menghadapi resistensi dari
bawahannya bila ia menggulirkan perubahan. Sementara seorang manajer yang
mempercayai bawahannya akan memperlakukan perubahan sebagai hal yang
sifatnya terbuka, jujur dan partisipatif. Di sisi lain, bawahan yang dipercaya oleh
atasannya akan melakuxan upaya yang lebih baik dalam menghadapi perubahan
dan melihat pecrubahan sebagai sebuah kesempatan. Hal ini terjadi karena
tumbuhnya kepercayaan/ketidak-percayaan dalam hubungan kerja bersifat timbal
balik.  Untuk melakukan penilaian kinerja, dibutuhkan suasana yang kondusif
sehingga dapat menghasilkan penilaian kinerja yang akurat dan penerimaan yang

baik dalam proses umpan balik.
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e. Takut mengalami kegagalan

Proses perubahan pada pekerjaan yang bersifat menekan karyawan, akan
dapat memunculkan keraguan pada karyawan akan kemampuannya untuk
melakukan pekerjaan dengan baik. Keraguan ini lambat laun akan mengkikis

kepercayaan dirinya dan melumpuhkan pertumbuhan dan perkembangan dirinya.
t. Hilangnya status atau keamanan kerja

Pemanfaatan teknologi atau sistim administrasi yang baru di dalam
dunia kerja, pada satu sisi dapat mempercepat proses kerja. Namun pada sisi
lainnya akan dapat mengakibatkan berkurangnya jumlah pekerjaan. Dampak
inilah yang dikhawatirkan oleh para karyawan bila terjadi perubahan. Buat
sebagian besar karyawan hilangnya pekerjaan dapat diartikan sebagai hilangnya
status dan juga hilangnya penghasilan. Untuk alasan inilah maka para karyawan

cenderung untuk resisten terhadap perubahan

g. Tidak ada manfaat yang diperoleh dari perubahan
Seseorang akan melakukan resistensi terhadap perubahan bila yang
bersangkutan memperkirakan atau melihat bahwa dirinya tidak akan mendapatkan

manfaat bila melakukan perubahan.
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RENCANA IMPLEMENTASI PERUBAHAN
Langkah — langkah dalam mengantisipasi dampak-dampak perubahan
sistem penilaian kinerja yang ada di PT OI sekaligus mengatasi resistensi dari

karyawan, yaitu :

1. Pendidikan dan Komunikasi
Digunakan apabila informasi dan analisa yang akurat tentang perubahan,
kurang atau sangat terbatas. Bila karyawan telah berhasil dipersuai, maka
kemungkinan besar mereka akan membantu melaksanakan perubahan. Jika
para atasan selaku penilai dan bawahan diberikan informasi yang sejelas-
jelasnya mengenai perlunya ada perubahan pada penilaian kinerja yang ada
maka akan meminimalisir penolakan pada karyawan apabilai penilaian kinerja
diberlakukan.
- Jelaskan hakikat perubahan dan mengapa perubahan itu perlu dilakukan.
- Jelaskan masalah yang berkaitan dengan perubahan dan bagaimana
pengaruhnya terhadap yang lain.
- Kelemahannya dapat memakan waktu yang cukup lama, bila banyak
karyawan yang terlibat.
2. Partisipasi dan Pelibatan
Digunakan apabila para inisiator perubahan tidak mempunyai informasi
yang dibutuhkan untuk merancang perubahan. Pada saat yang bersamaan ada
pthak lain yang mempunyai kekuasaan yang cukup besar. Apabila karyawan

ikut berpartisipasi, maka mereka akan terlibat aktif untuk melaksanakan
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perubahan, dan informasi relevan yang mereka miliki akan diintegrasikan ke

dalam rencana perubahan.

- Libatkan bawahan dalam melakukan perubaha, undang mereka untuk
memberikan sumbangan atas idenya yang kreatif, libatkan mereka sebagai
pembantu dalam merancang dan menerapkan perubahan tersebut.

- Kelemahannya adalah dapat memakan waktu yang cukup lama, bila para
karyawan yang terlibat, merancang perubahan yang tidak tepat.

3. Fasilitasi dan Dukungan
Digunakan apabila resistensi dari karyawan muncul karena masalah
penyesuaian diri. Tidak ada pendekatan yang lebih baik untuk mengatasi
masalah yang berkaitan dengan penyesuaian diri.

- Bangkitkan dukungan emosional, dengarkan kekhawatiran pekerja, dan
berikan empatik respon untuk menghilangkan kekhawatiran.

- Kelemahannya dapat memakan waktu yang cukup lama, mahal dan tidak
ada jaminan untuk berhasil.

4. Negosiasi dan Persetujuan
Digunakan bila seorang karyawan atau sekelompok karyawan secara
pastt akan terkena dampak dari perubahan, dan pada sisi lain,
karyawan/kelompok karyawan tersebut mempunyai kekuasaan yang cukup
untuk melakukan resistensi. Hal ini dilakukan untuk menghindari resistensi
yang besar, kadang-kadang pendekatan ini adalah relatif mudah untuk

dilakukan.
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- Negosiasi dan persetujuan dengan pekerja , menawarkan tambahan
insentif karena persetujuannya, jelaskan adanya insentif dengan
penerimaan atas perubahan.

- Namun pada banyak kasus terlalu mahal, kareaa dapat mengundang pihak
lain untuk meminta perlakuan yang sama.

S. Manipulasi dan Kcoptasi

Digunakan apabila pendekatan lain tidak dapat digunakan atau terlalu
mahal. Penyelesaiannya relatif cepat dan tidak mahal untuk masalah
resistensi.

- Informasi dimanipulasi sehingga karyawan hanya menerima informasi
yang mendorong penerimaan terhadap perubahan, meminta seseorang
yang menentang (atau pimpinanya) untuk ikut serta dalam merancang
perubahan.

- Namun dapat menimbulkan masalah di masa yang akan datang, bila
karyawan tahu bahwa mereka telah dimanipulasi.

6. Penekanan (nyata/terselubung)

Digunakan apabila dibutuhkan waktu yang cepat untuk melakukan
perubahan, dan para inisiatornya perubahan mempunyai kekuasaan yang
cukup besar. Cara ini cukup cepat dan dapat mengatasi segala macam
resistensi.

- Memaksa pekerja untuk menerima perubahan dengan mengancamnya baik

secara langsung atau tidak langsung.
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- Namun beresiko, khususnya bila penekanan tersebut menciptakan
kemarahan para karyawan kepada para inisiator.

Salah satu yang menjadi dasar dari adanya perubahan perilaku adalah
memunculkan kesadaran akan pentingnya suatu perubahan. Bila hal ini telah
dapat dilakukan, maka proses selanjutnya diharapkan akan dapat menjadi lebih
lancar. Tahapan-tahapan untuk impelementasi perubahan penilaian kinerja yang
ada di PT Ol adalah sebagai berikut :

1. Memberi informasi, sosialisasi, dan meyakinkan

Hal ini antara lain dapat dilakukan dengan cara: memberikan

informasi, memberikan argumentasi, menyatakan perlunya perubahan
penilaian kinerja yang sudah berlaku selama ini di PT OI, mendorong
seseorang untuk mempelajari proses perubahan tersebut dan merangsang
seseorang untuk mengetahui kenyataan yang ada. Kegiatan ini perlu dilakukan
di awal suatu proses perubahan, karena seperti diketahui bersama, tingkatan
resistensi pertama dari penolakan adalah berhubungan dengan tidak tahu,
schingga dengan adanya pemberian informasi dan fakta yang
dikomunikasikan dan disosialisasikan dengan baik reaksi penolakan tersebut
akan dapat diatasi.

2. Mengarahkan
Dalam hal ini diupayakan untuk dapat menjaga hasil kinerja supaya tetap
merupakan tujuan utama dari perubahan perilaku maupun keterampilan.
Untuk perubahan penilaian kinerja maka diperlukan arahan dari atasan

masing-masing mengenai adanya perubahan penilaian kinerja.
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3. Pendekatan individual
Yaitu dengan cara mendengarkan secara cermat apa yang dikatakan oleh
individu dan mempercayainya serta tetap menjaga dan menjalin hubungan
dengan semua orang pada semua iingkatan di organisasi. Peran serta masing-
masing atasan pada setiap level sangat diperlukan.

4. Memberikan dukungan
Hal ini dapat dilakukan antara lain dengan cara: menempatkan individu pada
posisi dimana mereka dapat belajar melalui perbuatan; memberikan informasi
maupun dukungan yang diperlukan untuk dapat menghasilkan kinerja yang
diinginkan; dan memberikan dukungan yang tepat, yang sesuai dengan apa
yang dibutuhkan.

5. Mempersiapkan dan mengembangkan kompetensi individu.
Yaitu dengan cara memberikan berbagai pelatihan dan kursus untuk
meningkatkan kemampuan, keterampilan, dan kompetensi individu. T2rutama
cara penilaian kinerja yang obyektif Hal ini perlu dilakukan untuk
mempersiapkan individu serta mencegah munculnya penolakan individu yang
disebabkan karena faktor ketidak-mampuan.

6. Meningkatkan kreativitas & inovasi
Yaitu dengan cara melakukan improvisasi dan inovasi. Hal ini antara lain
merupakan cara terbaik untuk menghasilkan kinerja yang efektif dalam

menghadapi perubahan.
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7. Membiarkan individu untuk memilih sikap
Hal ini dapat dilakukan dengan cara: menerima kebutuhan dan hak seseorang
untuk menolak perubahan serta memberikan waktu dan kebebasan bagi
seseorang untuk menentukan sikapnya.

8. Negosiasi
Yaitu dilakukan dengan cara memberikan pemahaman terhadap biaya maupun
keuntungan yang akan terjadi dan memberikan penckanan pada aspek
keuntungan, serta melakukan negosiasi pada kelompok dan individu.

9. Pendekatan/orientasi tim
Hal ini antara lain dapat dilakukan dengan cara menggunakan pendekatan
kinerja tim dan membangun dukungan dalam kelompok.

10. Memberi contoh & hasil yang konkret
Yaitu membuat penerimaan secara nyata melalui contoh konkret

11. Mengembangkan desain & iklim organisasi yang kondusif
Yaitu dengan cara meyakinkan bahwa setiap orang selalu mengetahui
kinerjanya masing-masing yang dihubungkan dengan hasil pada keseluruhan
organisasi sebagai akibat dari perubahan. Dalam hal ini iklim organisasi yang
kondusif akan dapat menunjang percepatan hal tersebut.

Setiap desain intervensi tentu memerlukan adanya suatu evaluasi untuk
mengetahui bagaimana efektifitas intervensi yang telah dilakukan. Apakah
intervensi yang dilakukan ini mnampu mengatasi permasalahan yang dihadapi
Oleh PT.OI mengenai penilaian kinerja karyawan yang kurang efektif. Hal ini

berarti diperlukan suatu penilaian untuk mengukur efektifitas strategi perubahan
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yang telah ditentukan dan dilaksanakan. Setiap tahap dalam proses perubahan
yang dilakukan memerlukan evaluasi, sehingga dapat mendapatkan umpan balik
yang positif dalam meningkatkan efektifitas penilaian kinerja karyawan yang ada
di PT.OL

Hal-hal yang perlu dilakukan dalam untuk mengetahui dan memantau

efektifitas intervensi yang dilakukan, hal —hal yang perlu dilakukan adalah :

1. Survey terhadap karyawan mengenai kepuasan terhadap pelaksanaan
penilaian kinerja karyawan yang baru. Melalui survey ini pihak
manajemen dan personalia dapat mengetahut kepuasan dan keadilan
yang karyawan rasakan, ketika dinilai dengan alat ukur yang sudah
disesuaikan dengan kelompok kerjanya masing-masing.

2. Evaluasi terhadap penilai, ini bisa dilakukan dengan kuesioner,
wawancara atau FGD. Hal int dimaksudkan untuk mengetahui
kesulitan-kesulitan yang dihadapi dalam melakukan penilaian kinerja
yang baru dan mencari solusi untuk mengatasi permasalahan
penilaian kinerja dilakukan, namun untuk tahap uji coba dan tahap
awal implementasi bisa dilakukan sewaktu-waktu (disesuaikan

dengan kondisi).
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BAB IV

KESIMPULAN DAN SARAN

A. KESIMPULAN

K zsimpulan yang dapat diambil dalam penulisan ini antara lain adalah :

1.

Penilaian Kinerja di PT Otsuka Indonesia kurang efektif. Hal ini dapat
diketahui berdasarkan wawancara dan kuesioner kepada beberapa
karyawan dan pihak manajemen yang diwakili oleh HRD Deputy
Director.
Kurang efektifnya penilaian kinerja karyawan di PT Ol, disebabkan oteh
hal-hal berikut ini :
a. Tidak memenahi syarat-syarat kinerja yang baik
Pada karakteristik ini, penilaian kinerja di PT O, pada level
karyawan dan kepala regu, tidak memiliki aspek yang spesifik
dan relevant dengan pekerjaan pada masing-masing bagian.
Sehingga atasan selaku pentlai tidak memiliki dasar untuk bisa
mempertanggungjawabkan hasil penilaian karyawannya.
b. Sistem yang dikomunikasikan secara buruk
Berdasarkan hasil wawancara dan kuesioner, dapat diketahui
bahwa karyawan PT.Ol memahami pentingnya penilaian
. kinerja dan twjuan dari adanya penilaian kinerja tersebut.
Namun mereka kurang memahami standart kinerja yang

diharapkan oleh perusahaan terhadap dirinya. Hal ini
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mengakibatkan karyawan menjadi merasa sedikit kurang adil,
karena dia tidak memahami elemen-elemen penilaian dan apa
yang dinilai.
c. Sistem yang tidak tepat

Adanya pengukuran jenis kinerja yang tidak relevan ( yang
tidak terkait dengan pekerjaan), pelaksanaan diskusi
penilaian kinerja yang terlalu jarang, dan penerapan sistem
penilaian yang tidak sesuai dengan kinerja yang tengah
diukur.

3. Berdasarkan hasil angket dan interview yang telah dilakukan maka di
dapatkan beberapa faktor yang mempengaruhi ketidakefektifan
penilaian kinerja yang ada di PT Otsuka Indonesia, yaitu :

a. Adanya faktor subyektifitas yang tinggi yang diakibatkan :

I.  Penilai dan yang dinilai tidak memahami aspek-aspek
penilaian kinerja sehingga proses penilaian tidak
berjalan dengan semestinya..

2. Adanya sistem jatah (distribusi paksa) pada masing-
maisng departemen, schingga harus mengorbankan
karyawan yang seharusnya berprestasi.

3. Adanya ketidakkonsistenun nilai yang kurang bisa
dipertanggungjawabkan apabila sudah berada di level

atas.

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,



ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

111

4. Sering adanya perubahan dalam rencana kerja dari
pihak perusahaan.

5. Tidak ada umpan balik dari karyawan dan terkadang
karyawan hanya mengetahui hasil akhir ketika
menenma gaji.

6. Penilaian dilakukan hanya 1 kali per tahun tanpa
adanya penilaian (evaluasi) yang dilakukan secara
periodic (per bulan, tri wulan atau semester).

b. Alat ukur yang tidak dapat mengukur apa yang seharusnya di
ukur, karena :

1. Tidak ada pembedaan yang jelas untuk masing-
masing kategori pekerjaan. Misalnya antara
pekerjaan individu dengan kelompok.

2. Aspek-aspek penilaian yang membingungkan dan
tidak bisa diukur, karena tidak ada range ukuran
baku yang ditetapkan serta bahasa yang digunakan
terlalu umum sehingga penilai kesulitan untuk
menerjemahkannya sesuai dengan pekerjaannya
masing-masing.

c. Tidak adanya kontrol dan inspeksi yang pasti dan jelas dari
pthak HRD dan management. Sehingga sering muncul

komplain dan ketidakpuasan karyawan terhadap hasil yang
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diterima. Hal ini mengakibatkan proses dan tujuan
pelaksanaan penilaian kinerja tidak maksimal.

4. Berdasarkan hasil pengumpulan data, dari ketiga hal diatas, faktor sistem
yang tidak tepat dinilai sebagai faktor yang paling menyebabkan penilaian
kinerja karyawan PT.Ol kurang efektif.

5. Untuk meningkatkan motivasi kerja pegawai, dinilai perlu ada intervensi
terhadap penilaian kinerja baik berupa intervensi terhadap penilainya
maupun intervensi terhadap penilaian kinerja yang sudah berlaku di
PT.OL Penilai yang kompeten dan alat ukur penilaian kineria yang
measureable dinilai sangat perlu untuk meningkatkan efektivitas penilaian
kinerja karyawan PT.OL

6. Desain intervensi yang dipilih dalam penulisan ini adalah desain intervensi
berupa intervensi terhadap alat ukur penilaian kinerja dengan cara review
penilaian yang sudah ada di PT OI. Alasan pemilihan desain intervensi ini
adalah:

a. Adanya dukungan dari pihak manajemen dalam melakukan
review terhadap penilaian kinerja.

b. Dengan adanya alat ukur yang measurable maka penilai akan
lebih mudah dalam melakukan penilaian.

c. Dengan adanya standart kinerja yang jelas maka karyawan
akan termotivasi untuk mencapai kinerja yang diharapkan

oleh perusahaan.
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d. Untuk melakukan pelatihan memerlukan cost dan waktu yang
lama.

e. Aspek-aspek yang mudah dipahami dan diterima oleh yang
dinilai akan memberikan petunjuk yang adil dan akurat

tentang kinerja mereka

B. SARAN
Adapun saran-saran yang dapat diberikan dalam penulisan ini
antara lain adalah :

1. Dalam menyusun sistem penilaian kinerja , pihak Manajemen PT.OI
harus dapat menyusun suatu sistem yang dapat memotivasi para
karyawan untuk selalu dapat meningkatkan kinerja mereka. Hal ini
dapat dilakukan dengan cara menyesuaikan aspek-aspek yang diukur
dengan uraian tugas pada masing-masing pekerjaan.

2. Untuk meminimalisir budaya “sungkan” untuk memberikan nilai
yang sebenamya maka masing-masing atasan perlu membuat “daily
report” atau laporan hanan untuk setiap karyawannya. Namun
laporan harian ini akan memakan waktu dan tenaga dari atasan,
sehingga dapat di modifikasi menjadi laporan bulanan, tri wulan atau
semesteran. Sehingga yang ditulis dalam laporan tersebut berisi
tentang kejadian-kejadian kritis dari seorang karyawan dalam
melakukan pekerjaannya, baik apabila melakukan kesalahan atau

mendapatkan penghargaan / prestasi.
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3. Penilaian kinerja haruslah dalam kerangka Manajemen Kinerja
(Performance Managamenet) yang terintegrasi. Artinya, penilaian
kinerja dikaitkan dengan kegiatan pemberian kompensasi (gaji atau
penghargaan yang lainnya), pendidikan dan pelatihan, kegiatan
promosi dan perencaan pegawai. Hasil dari kegiatan penilaian kinerja
ini dapat diandalkan (reliable) dan mempunyai validasi yang tinggi
untuk pemberian kompensasi (kenaikan gaji secara berkala),
pendidikan dan pelatihan (apakah karyawaan perlu dididik atau tidak
bukan hanya ditentukan oleh faktor kewajiban untuk jabatan
fungsional saja), dan lain-lain. Dengan adanya penambahan fungsi
dari penilaian kinerja yang ada di PT Ol, maka akan lebih memberi
makna pada proses penilaian itu sendiri. Serta karyawan akan lebih
merasakan manfaat dan penilaian kinerja itu sendiri.

4. Untuk memenuhi prinsip dalam penetapan tujuan, maka prinsip
“measurable” pada item-item yang masuk dalam penilaian kinerja
harus dapat diperoleh dari hasil analisa jabatan yang mendalam (job
analysis). Analisa jabatan adalah suatu prosedur untuk menentukan
kewajiban-kewajiban dan keahlian-keahlian yang diperlukan dalam
suatu pekerjaan dan penentuan Kkarakteristik manusia yang
diperlukan untuk memegang jabatan tertentu. Oleh karena itu analisa
jabatan mutlak dilakukan agar penilaian kinerja di PT.Ol dapat

diandalkan keakuratannya.
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5. Hal lain yang perlu diperhatikan adalah melibatkan bagian /unit lain
sebagai pember. input. Sebagai contoh untuk menentukan standart
kerja untuk bagian produksi, maka seluruh unit produksi ikut
bertanggung jawab atas penyusunan standart tersebut. Agar criteria
yang ada memang sesuai dengan kondisi di bagian unit produksi.

6. Pengembangan penilaian kinerja di PT OI, haruslah segera
dilaksanakan mengingat program grading yang sedang di lakukan di
PT OL Penilaian kinerja ini akan menjadi program lanjutar yang
sesuai untuk menindaklanjuti proses grading.

7. Untuk mengatas: tingginya cost atau biaya yang dikeluarkan dalam
proses pengembangan penilaian kinerja imt maka PT Ol dapat
melakukan secara bertahap.

8. PT OI perlu membentuk bagian khusus yang berada dalam lingkup
HRD atau personalia yang khusus menangani perihal administrasi
karyawan, penilaian kinerja, pengembangan karir, konsultasi
psikologi, pelatthan dan hal-hal yang berkaitan dengan
pengembangan karyawannya. Hal ini akan memungkinkan karyawan
dapat mengembangkan diri dan karimya secara maksimal karena ada
suatu bagian yang khusus menangani hal ini.

9. Perlu adanya pelatihan untuk penilai, karena dengan adanya
pelatihan ini para penilai memahami elemen-clemen penting dalam
penilaian kinerja. Selain itu juga perlu adanya pelatihan dalam

pemberian umpan balik pada karyawan yang berisi mengenai
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persiapan dalam melakukan penilaian kinerja, melakukan pertemuan
dengan karyawan dan lain-lain.

10. Pihak manajemen, para atasan dan karyawan harus memiliki
komitmen yang kuat dalam melakukan proses perubahan ini. Karena
tanpa itu semua maka ini akan menjadi hal yang tidak bermakna.

11.  Sistem penilaian kinerja yang disusun oleh pihak Manajemen harus
disosialisasikan dengan baik kepada seluruh karyawan agar mereka
dapat termotivasi untuk bekerja lebih baik. Melalui sosialisasi ini,
para karyawan dapat ikut berperan melakukan kontrol terhadap

kebijakan yang ditetapkan Manajemen.
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LAMPIRAN A
USULAN PELAKSANAAN PERUBAHAN
PENILAIAN KINERJA DI PT OTSUKA INDONESIA

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,



ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

USULAN PELAKSANAAN PERUBAHAN PENILAIAN KINERJA
DI PT OTSUKA INDONESIA

1. Draft Usulan Mekanisme Perubahan Penilaian Kinerja Di PT Otsuka
Indonesia (PT.Ol)
1.1. Metode Penilaian Kinerja
Pendekatan yang digunakan dalam membuat usulan penilaian kinerja
di PT.OI adalah :
a. Behaviours Anchored Rating Scale (BARS)
Metode ini merupakan suatu cara penilaian prestas: kerja karyawan untuk
satu kurun waktu tertentu di masa lalu dengan mengaitkan skala peringkat
prestasi kerja dengan perilaku tertentu. Salah satu kelebihan metode ini
adalah faktor subyektifitas dalam pentlaian. Deskripsi prestasi kerja, yang
baik atau yang kurang memuaskan, di buat oleh pekerja sendiri, rekan
sekerja dan atasan langsung masing-masing. Deskripsi ini themungkinkan
bagian SDM menyusun berbagai kategori perilaku di kaitkan dengan
prestasi kerja.
Langkah-langkah dalam metode ini adalah :

1. Menentukan ckala peringkat penilaian prestasi kerja, misalnya
sebagai sangat memuaskan, memuaskan, cukup memuaskai,
kurang memuaskan, tidak memuaskan dan sangat tidak
memuaskan.

2. Meneniukan kategort prestasi kerja seseorang untuk dikaitkan

dengan skala peringkat tersebut di atas.
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3. Uraian prestasi kerja sedemikian rupa sehingga kecenderungan
perilaku karyawan yang dinilai terlihat jelas.

Kriteria-kriteria yang digunakan dalam format BARS ini harus memenufu

karakteristik sebagai berikut :

1. Harus mampu diukur dengan cara yang dapat d:percaya.

2. Mampu membedakan individu-individu sesuai dengan kinerja
mereka.

3. Harus sensitive terhadap masukan dan tindakhan pemegang jabatan.

4. Harus dapat diterima oleh individu yang mengetahu kinerjanya
sedang dinilai.

Keunggulan-keunggulan yang dimiliki BARS adalah (Simamora, 2004)

1. Berkurangnya kesalahan penilai akibat fakta benkut :

- Dimensi pekerjaan ditentukan secara jelas untuk penilai dan
relevan terhadap pekerjaan yang dilaksanaken oleh crang yang
sedang dinilai.

- Jangkar keperilakuan (behaviour anchor) menentukan secara
jelas kategori tanggapan yang tersedia bagi penilai.

2. Penurunan tingkat penolakan dan konflik yang diakibatkan oleh
penilaian karena individu-individu dievaluasi berdasarkan perilaku
teretntu, tidak berdasarkan kepribadian mereka.

3. Perbaitkan kemampuan mengidentifikasikap secara jelas bidang
kekurangan kinerja tertentu dan kebutuhan aktivitas pelatihan dan

pengembangaun.
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b. Management By Objective (MBO)
Penilaian kinerja berdasarkan metode ini merupakan alternatif untuk
mengatasi kelemahan-kelemahan dari bentuk penilaian kinerja lainnya.
Metode ini lebih mengacu pada hasil. Metode ini sebagai sebuah program
di mana manajemen melibatkan karyawannya dalam pengambilan
keputusan untuk menentukan sasaran-sasaran yang hendak dicapainya,
yang didapat melalui prosedur. Di PT.OI sudah mengaplikasikan metode
ini, yang biasa dikenal OGSM. Namun ini hanya diberlakukan kepada
level jabatan supervisor ke atas. Pada usulan ini MBO atau biasa dikenal

OGS_M ini akan diberlakukan untuk semua level.

1.2. Kriteria-kriteria Penilaian Kinerja
Kniteria-kriteria yang ada di penilaian kinerja di dapatkan berdasarkan hasil
anaiisa jabatan. Namun uraian jabatan yang ada di PT Oi kurang spesifik, jadi
tidak bisa digunakan untuk membedakan antar kelompok kerja yang satu
dengan yang lain. Selain itu untuk menentukan kinerja yang sangat
memuaskan, cukup memuaskan, memuaskan , tidak memuaskan dan sangat
tidak memuaskan didapatkan dari atasan, pemegang jabatan dan rekan sekerja.
Sehingga criteria yang ada akan benar-benar measurabie sesuai dengan yang

diinginkan oleh PT.Ol.
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1.3. Prosedur Penilaian Kinerja

Prosedur 1

a. Formulir pencapaian target /pencapaian prestasi kerja harus diisi oleh
setiap atasan pada awal pericde penilaian kinerja aan berlaku selama 1
periode penilaian (1 tahun dengan evaluasi setiap 4 bulan sekali).

b. Formulir target/pencapaian prestasi kerja ini harus diisi oleh seorang
atasan. Target kerja dari seorang bawahan dapat ditentukan berdasarkan
turunan (cascading) dan target masing-masing atasar..

c. Apabila sudah diisi dan ditetapkan target pencapaiannya maka harus
dite.ptukan ukuran untuk menilai pencapaian target kerja yang telah
ditetapkan.

d. Setelah formulir diisi secara lengkap maka formulic ini harus
dikomunikasikan kepada masing-masing bawahan. Pada proses
terjadi diskusi antara karyawan dan atasan sehingga dimungkinkan ada
perubahan isi dani formulir tersebut.

€. Apabila atasan dan bawahan setuju dengan target dan pengukurannya
inaka masing-masing menandatangani formulir ini dan menyerahkan
kepada Unit Headnya masing-masing.

f. Apabila tidak tercapai kesepakatan antara atasan dan karyawan maka
harus dikomunikasikan kepada Unit Headnya masing-masing (scsuai
level jabatan), dimana keputusan akhir ditentukan oleh HR Deputy

Director.
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g. Masing-masing atasap diharuskan melakukan semua proses di atas
paling lama 1 buian dan diserahkan ke bagian personalia untuk
didokumentasikan.

Prosedur 2

a. Bagian personaliayHRD akan membagikan Formulir Penilaian Kinerja
dalam sebuah amplop terbuka kepada masing-masing unit head yang
ditunjuk menangani pelaksanaan penilaian kinerja

b. Unit Head setiap bagian membagikan Formulir Peniiaian Kinerja kepada
penilai. Lembar yang diterima menyesuaikan dengan jabatan karyawan
yang dinilai. Pembagian Formulir Penilaian Kinerja selambat-lambatnya
dilakukan dalam jangka waktu 2 hari

¢. Penilai menerima lembar penilaian kinerja, membaca setiap petunjuk
dengan cermat, dan mengisinya sesuai dengan kenyataan yang
sebenarnya. Waktu untuk melakukan penilaian adalah:

» Selambat-lambatnya | hari untuk menilai karyawan yang

berjumlah kurang dari 5 orang

Y

Selambat-lambatnya 2 hari untuk menilai karyawan yang

berjumlah kurang dari 15 orang

» Selambat-lambatnya 3 hari untuk menilai karyawan yang
berjumlah kurang dari 30 orang

» Selambat-lambatnya 4 hari untuk menilai karyawan yang

berjumlah kurang dari 50 orang

w
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» Selambat-lambatnya 5 hari untuk menilai karyawan yang
berjumlah lebih dari 50 orang

d. Setelah melakukan penilaian maka penilai mengkomunikasikan
hasil penilaiannya kepada karyawan yang dinilar.

e. Karyawan yang dinilai berhak mengajukan komentar terhadap
hasil penilaian yang akan dicatat dalam kolom tersendini dalam
Formulir Penilaian Kinerja

f. Karyawan yang dinilai menandatangani Formulir Penilaian Kinerja
apabila menyetujui isinya. Apabila karyawan yang dinilai merasa
keberatan dengan hasil penilaian maka [1 berhak untuk tidak
menandatangani Formulir Penilaian Kinerja tersebut

g. Penilai menyerahkan kembali Formulir Penilaian Kincerja kepada
Unit Head di bagiannya yang dituniuk menangani pelaksanaan
penilaian kinerja.

h. Unit Head memeriksa kelengkapan pengisian dan persetujuan dari
karyawan yang dinilai.

» Apabila ada ketidaklengkapan pengisian maka Formulir
Penilaian Kinerja dikembalikan kepada Penilai yang

bersangkutan untuk dilengkapi

\ ¥4

Apabila tidak terdapat tanda tangan karyawan yang dinilai
sebagai tanda persetujuan maka unit headnya memberikan

catatan agar ditindaklanjuti atasan langsung peailai
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> Apabila terdapat catatan mengenai tidak terdapatnya tanda
tangan karyawan yang dinilai maka atasan langsung wajib
untuk memanggil penilai dan karyawan yang dinilai untuk
berunding menyelesaikan perselisihan yang terjadi. Waktu
untuk melakukan perundingan selambat-lambatnya adalah
3 hari.

i. Apabila perundingan yang dilakukan tidak menemui jalan keluar
maka atasan langsung penilai berwenang untuk mengambil
keputusan untuk menengahi perselisthan. Kemudian menyerahkan
Formulir Penilaian Kinerja kepada bagiar. perosnalia untuk
dianalisisa lebih lanjut.

1.4. Hak dan Kewajiban Para Pihak
Setiap pihak yang terlibat penilaian kinerja miempunyai hak dan
kewajiban sebagai berikut:
1. Vice President Dierctor/Plant HR Deputy Director

a. Vice President Director/Plant HR Deputy Director berhak
merancang, menyusun dan mengubah sistem dan prosedur
penilaian kinerja yang akan dijalankan

b. Vice President Director/Plant HR Deputy Director berhak
memutuskan waktu yang digunakan untuk pelaksanaan dan analisis

penilaian kinerja
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c. Vice President Director/Plant HR Deputy Director berhak
mengambil keputusan akhir atas segala perselisihan penilaian
kinerja

d. Vice President Director/Plant HR Deputy Director berhak
menjatuhkan sanksi kepada pihak-pihak yang melakukan
penyimpangan dalam bentuk apapun dari penilaian kinerja yang
dijalankan

e. Vice President Director/Plant HR Deputy Director berkewajiban
melakukan kajian terhadap hasil penilaian kinerja

Vice President Director/Plant HR Deputy Director berkewajiban

aar]

melakukan tindak lanjut terhadap hasil penilaian kinerja
berdasarkan kajian yang telah dilakukan

g Vice President Director/Plant HR Deputy Director berkewajiban
memberikan perlindungan kepada seluruh pihak dari tindakan-

tindakan balas dendam akibat penilaian kinerja

2. Departemen HRD (Bagian Personalia)

a. Departemen HRD (Bagian Personalia) berhak merancang dan
menyusun sistem dan prosedur penilaian Kkinerja yang akan
dijalankan

b. Departemen HRD  (Bagian Persona'ia) berkewajtban

menggandakan Lembar Penilaian Kinerja
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c. Departemen HRD (Bagian Personalia) berkewajiban membagikan
Lembar Penilaian Kincrja kepada masing-masing unit head yang
ditunjuk menangani pelaksanaan penilaian kinerja.

d. Departemen HRD (Bagian Personalia) berkewajiban melakukan
entry data hasil penilaian kinerja

e. Departemen HRD (Bagian Personalia) berkewajiban melakukan
analisis terbadap hasil penilaian kinerja

f. Departemen HRD (Bagian Personalia) berkewajiban menyusun
laporan analisis hasil penilaian kinerja dan menyerahkannya
kepada Direksi

g. Departemen HRD (Bagian Personalia) berkewajiban untuk

mengikuti sistem dan prosedur penilaian kinerja

3. Atasan Langsung Penilai

a. Atasan Langsung Penilai berhak memanggil Penilai dan karyawan
yang dinilai untuk melakukan perundingan penyelesaian
perselisihan

b. Atasan Langsung Penilai berhak mengambil keputusan untuk
menengahi perselisihan apabila perundingan yang dilakukan tidak
menemui jalan keluar

c. Atasan Langsung Penilai berkewajiban mendengarkan dan
mempertimbangkan dengan sungguh-sungguh pendapat dari pihak-

pihak yang berselisih untuk mengambil keputusan
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d. Atasan Langsung Penilai berkewajiban untuk inengikuti sistem dan

prosedur penilaian kinerja

4. Penilai

a. Penilai berhak melakukan penilaian terhadap karyawan yang
menjadi bawahannya

b. Penilai berkewajiban melakukan penilaian yang seobyektif
mungkin. Hendaknya penilai mempunyai contoh perilaku yang
pernah tegjadi untuk menghindari terjadinya perselisthan

c. Penilai berkewajiban mendengarkan dan mempertimbangkan
dengan sungguh-sungguh keberatan yang diajukan oleh karyawan
yang dinilai, terutama apabila terdapat bukti perilaku

d. Penilai berkewajiban untuk mengikuti sistem dan prosedur

penilaian kinerja

5. Karyawan yang Dinilai
a. Karyawan yang dinilai berhak keberatan dengan hasil Penilaian
Kinerja dari atasannya
b. Karyawan yang dinilai berhak tidak menundatangani Formulir
Penilaian Kinerja apabila keberatan dengan hasilnya
¢. Karyawan yang dinilai berkewajiban datang memenuhi panggilan
dan atasan langsung penilai untuk melckukan perundingan

menyelesaikan perselisihan yang terjadi
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d. Karyawan yang dinilai berkewajiban mendengarkan dan
mempertimbangkan dengan sungguh-sungguh alasan penilaian
yang diberikan penilai, terutama apabila terdapat bukti perilaku

¢. Karyawan yang dinilai berkewajiban bersikap dan bertindak
obyektif dalam menanggapi hasil penilaian yang diberikan penilai

f. Karyawan yang dinilai berkewajiban untuk inengikuti sistem dan

prosedur penilaian kinerja

1.5 Langkah-langkah Skoring dan Analisis Penilaian Kinerja

a.

HRD menerima dan memasukkan skor penilaian tiap karyawan dari
beberapa penilai kemudian dicari skor rata-rata penilaiannya.

Skor yang telah dikalikan dengan bobot per aspek dikelompokkan
berdasarkan golongan jabatan dan jabatannya untuk disusun menjadi
norma kelompok (Sangat Baik, Baik, Sedang, Buruk, Sangat Buruk).
Skor yang telah terbobot kemudian dikategorikan berdasarkan norma
yang tersusun.

Hasil akhir dari penilaian kinerja seorang karyawan adalah berupa
kategori kinerja Sangat meinuaskan, Memuaskan, Cukup Memuaskan,
Kurang Memuaskan dan Tidak Memuaskan.

Sistem penormaan menggunakan sistem baku, sehingga tiap tahun tidak
akan berubah. Hal ini dikarenakan agar hasil penilaian kinerja tersebut

dapat dilihat secara nyata perkembangannya.

2. Usulan Formulir Penilaian Kinerja di PT.OI (terlampir)

TESIS
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OBJECTIVE, GOAL, STRATEGIES AND MEASUREMENT

I. IDENTITAS
Nama R
Jabatan Y

Bagian

Usia e,

Tanggal Evaluasi : / - /200

Nama Penilai

Jabatan Penilai

II. URAIAN TUGAS DAN TANGGUNG JAWAB
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III. TARGET KER3JA

Tanggal :

Prepared by : Approval by :
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I. IDENTITAS
Nama

Jabatan

Bagian

Usia

Pendidikan Terakhir
Tanggal Evaluasi
Nama Penilai

Jabatan Penilai

TESIS
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Draft Penilaian Prestasi untuk Karyawan
(NON JABATAN)

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

CONFIDENTIAL

1

Tri Muji Ingarianti,



11. Aspek Penilaian
1. Team

| Aspek Penilaian
~ Kemampuan

Teknis

Komentar :

' Semangat Kerja

| Komentar :

Kerja Sama

TESIS

~ Sangat Memuaskan

~ Ahli di bidangnya dan

mampu memberi arahan
kepada rekan kerja yang
lain dengan benar

100] [95] [90]

Cekatan dan giat

bekerja, selalu berusaha
memperbaiki cara kerja
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pekerjaannya

~ Rajin Bekerja

(100) [35) [90]

Sangat kooperatif dan
selalu siap membantu
pihak yang
membutuhkan

' pekerjaannya, tetapi
kesalahan kadang-
kadang timbul,
sehingga atasan
harus memberi
arahan

“Cukup menguasai

=
|
|
|
|

CONFIDENTIAL

| terbatas, seringkali terjadi

kesalahan

perlu pengawasan
dari atasan

patuh jika diperingatkan

Bisa diajak kerja
sama

Bisa bekerja sama,
hanya sekali-kali
berselisih dengan

orang lain

Hampir tidak bisa bekerja

sama, akibatnya sering
berselisih dengan pihak
lain

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

kerja, sering terjadi

| kesalahan, sehingga atasan

harus terjun langsung

Tidak serius dan malas
dalam bekerja dan tidak
patuh bila diperingatkan

Tidak bisa bekerja sama,

dan selalu berselisih dengan

pihak lain

2
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Tanggung Memiliki tanggung jawab
jawab yang sangat tinggi
sehingga semua
pekerjaan dapat
diselesaikan dengan
tuntas dengan hasil lebih
dari yang diharapkan
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diselesaikan dengan
penuh rasa tanggung
jawab dengan hasil
yang baik dan tuntas
tanpa banyak
pengarahan dari
atasan

| Komentar :

CONFIDENTIAL

"Cukup bertanggung |

jawab dalam
melaksanakan
pekerjaaan meskipun
kadang-kadang
masih periu
diarahkan oleh
atasan

TESIS

Rata-rata nilai Great Team . Sub Total Great Team

tanggung jawab terhadap
pekerjaan sehingga
banyak pekerjaan yang
dilaksanakan dengan tidak
tuntas

Kurang memiliki rasa

" Tidak menunjukkan rasa |

tanggung jawab terhadap

pekerjaan sehingga hampir
semua pekerjaan tidak

terlaksana dengan tuntas

(D

/4=
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CONFIDENTIAL
2. Service
Disiplin Kerja  Dalam periode penilaian  Hanya sekali-kali  Sekali-kali dalam | Seringkali dalam sebulan ~Seringkaii terlambat atau
- tidak pernah terlambat, dalam periode i sebulan terlambat terlambat atau tidak tidak masuk kerja dengan
' tidak pernah absen dan penilaian terlambat ~  atau tidak masuk masuk kerja dengan | alasan yang tidak bisa
© tidak pernah melanggar atau tidak masuk | kerja dengan alasan alasan yang bisa diterima | diterima
sistem dan prosedur kerja dengan alasan yang bisa diterima -
yang bisa diterima
100 95 90 (8] [80] [75] [70] [65] [60] Lss ] [50] [45] 40 35] [30
Ko == , s = OO ez o eSO
~ Perlaku  Selalusopan kepada  Sopan kepada pihak  Kadang-kadang tidak | Tidak sopan kepada pihak = Tidak sopan kepada pihak |
Pelayanan pihak lain setiap saat lain sopan, tapi masih | lain lain dan tidak
menurut bila 1 menurut/membantah bila
diperingatkan ! diperingatkan
i l100] [95] [90] ([85] [80] [75] [70] [e5] [60] | [55] [50] [45] 40 35 30
Kormentar - L , . . st I v S s S e
Kebersihan dan Secara konsisten Penamipilan diri dan ~ Penampilan diridan |  Penampilandiridan | Penampilan diri dan
kerapian menjaga kebersihan dan  lingkungan kerja rapi lingkungan kerja lingkungan kerja kurang | lingkungan kerja tidak rapi
kerapian penampilan diri dan bersih tanpa cukup rapi dan rapi dan kurang bersih, dan tidak bersih
dan lingkungan kerja perlu diarahkan oleh cukup bersih meskipun sudah diberi
atasan - meskipun masih pengarahan oleh atasan
perlu diarahkan oleh
atasan
4
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(100 [os] [90]

CONFIDENTIAL

Komentar :

| Sub Total Great Service

) @) (5 (@) (] ([«

Rata-rata nilai Great Service : Sub Total Great Service

3. Result
* Kuantitas Hasil * Hasil Kerja selalu  Hasil selalu
Pekerjaan memenuhi persyaratan memenuhi target
kerja dan dapat atau persyaratan
menyelesaikan tugas kerja yang
resmi lainnya dari atasan diharpakan
[100] [9s5] [90] [85] [80] [75
Komentar : -

i Kualitas Hasil Hasil keria selalu rani, Hasil keria rapi dan

TESIS

‘Hasil kerja
memenubhi target
atau persyaratan

/3=

[ss ] Lso] [as]

La0 ] [38] [30]

Hasil kerja tidak selalu
memenuhi target atau
persyaratan kerja yang

kerja yang diharapkan
diharapkan walaupun
masih terdapat
kesalahan
L70] [es] [60] 1 [55] [50] [45]

Hasil keria cukup

' Hasil keria kurana baik

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

(IT)

~ Hampir tidak pernah
mencapai target atau
standart kerja yang telah

ditentukan
40 | [30]

Hasil Keria buruk sefalu

5
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CONFIDENTIAL
Pekerjaan teliti, tepat waktu sesuai tepat waktu nyaris rapi dan tepat | Kesalahan sering terjadi terjadi kesalahan kerja
sistem dan prosedur tanpa kesalahan waktu. Kesalahan i akibat pelanggaran sistem akibat pelanggaran sistem
terjadi sekali-kali | dan prosedur dan prosedur

akibat kurang teliti

) (s @) (6] @ F ) 6 @) &) M @ (@] (5 G

Komentar :

' Sub Total Great Result

Rata-rata nilai Great Result  : Sub Total Great Result /2= (11I)

Penilaian Akhir :

Angka (I + an + (I1)
Penilaian Akhir Rata-rata nilai = _

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL... 6
TESIS Tri Muji Ingarianti,



Penilaian Tambahan
| Kelebihan :

- Nama Penilai :
' Jabatan

Tanggal

| Komentar Karyawan :

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

Kekurangan :

| Tanda Tangan :

“Dengan ini saya menyatakan setuju/tidak setuju *) terhadap penilaian saya,

Nama Penilai :
Jabatan
Tanggal

- *) Coret yang tidak perlu

TESIS

' Tanda Tangan :

i
I
P

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

CONFIDENTIAL

7
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Pengesahan

Komentar dan catatan penilai :

Nama Penilai :

. Jabatan

Tanggal

e
Jabatan
Tanggal -

TESIS

Catatan dari pejabat yang menyetujui :

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

| Tanda Tangan :

i }
i!
!
1
|

| Tanda Tangan :
|

i

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

CONFIDENTIAL

8
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- Catatan dari bagian Personalia :

Nama
Jabatan
' Tanggal :

TESIS

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

i
|
1
i

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

CONFIDENTIAL

Tri Muji Ingarianti,
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OBJECTIVE, GOAL, STRATEGIES AND MEASUREMENT

I. IDENTFITAS

Nama

Jabatan

Bagian

Usia

Tanggal Evaluasi : / /200

Nama Penilai

Jabatan Penilai

IT. URAIAN TUGAS DAN-TANGGUNG JAWAB

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,
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III. TARGET KERJA
OBJECTIVE ' GOAL | STRATEGIES ~ MESUREMENT

Tanggal :

Prepared by : Approval by :

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,



1. IDENTITAS
Nama

Jabatan

Bagian

Usia

Pendidikan Terakhir
Tanggal Evaluasi
Nama Penilai

Jabatan Penilai

TESIS

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

Draft Penilaian Prestasi untuk Karyawan
(PEMEGANG JABATAN)

et e — T " — . S . . " . s " . S —— — . oo

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

CONFIDENTIAL "

Tri Muji Ingarianti,



I1. Aspek Penilaian

1. Team

Aspek Pemlalan i

Kemampuan
Teknis

0w (5] (@] (&)

~Komentar :

Pemecahan dan |

Penanganan
Masalah

Komentar :

TESIS

Sangat Memuaskan

menerapkan sistem dan
prosedur dengan
konsisteri dan mampu
memberi arahan kepada
rekan kerja yang lain
dengan benar

Ahli di bidangnya,

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

............................................. - Cukup Memuaskan - KurangMemuaskan . Tdak Memuaskan B

Memuaskan

Menguasan pekenaan
dan menerapkan
sistem dan prosedur
dergan konsisten

CONFIDENTIAL

Cukup menguasai
pekerjaannya, tetapi
kesalahan kadang-
kadang timbul,
sehingga atasan
harus memberi

Kemampuan kerja

: . terbatas, seringkaii terjadi

kesalahan, sehingga
atasan sering hasrus
terjun langsung

Mampu mengantisipasi
timbulnya masalah,
menyelesaikan masalah
inter atau antar bagian

arahan
85 [80] .75 [70 l LGOJ; 55 | [50] [45] ["40 ]
“Mampu . Mampu Selalu minta bantuan
menyelesaikan menyelesaikan atasan dalam
masalah inter dan masalah intern dan memecahkan masalah
antar bagian ~ antar bagian. Hanya intern dan antar bagian

L100] Los] [90]

Tidak memahami bidang
pekerjaan, sering terjadi
kesalahan, sehingga atasan
harus terjun langsung

135} (30]

sekali-kali harus
dibantu atasan

%) [®] ) (7] (@) @ [%] [0 @5 |

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

“Tidak mampu memecahkan

masalah dan tidak ada
usaha untuk mencari
bantuan

Tri Muji Ingarianti,



Semangat Kerja

Komentar :

~ Tanggung
jawab

TESIS

|
|
i
!

Antusias dalam bekerja,
selalu berusaha untuk
menyempurnakan
proses dan hasil kerja
serta berhasrat
mengembangkan diri

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

Menunjukkan minat
terhadap
pekerjaannya dan
mempunyai hasrat
untuk
menyempurnakan
proses dan hasil
kerja

@] (%] (%]

: sama yang baik di dalam

dan di luar kelompok
agar tercapai tujuan
bersama, melalui

" metode dan pendekatan

i [ 100
omentar s T

yang tepat

Selaiu menjalia kerja
. kerja sama, di dalam
. dan di luar kelompok

L85

Memiliki minat
terhadap pekerjaan
namun kurang
memiliki hasrat
untuk
menyempurnkaan
proses dan hasil
kerja

Kurang berminat dalam
pekerjaannya sehingga
terlihat kurang serius
dalam bekerja

Lso] 175]

Mampu menjalin

kerjanya

I85! |,80| (75]

" Memiliki tanggung jawab

yana sanaat tinaai

Los] (90]

Semua pekerjaan

diselesaikan dengan

(o] (es] [eo]

Hanya mampu
menjalin kerja sama
dalam kelompok

kerjanya

Sulit bekerja sama dan |

sering tidak
memperhatikan
kepentingan pihak lain,
sehingga kadang-kadang
timbul konflik

Cukﬂb béftahgguhg
iawab dalam

'Kurang memiliki rasa

tanaguna iawab terhadap |

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

CONFIDENTIAL

Tidak menunjukkan minat
untuk bekerja karena
menganggap pekerjaannya
sebagai beban

" Hampir selalu berselisih
dengan atasan dan rekan
kerja

% " Tidak menunjukkan rasa
i tanaauna jawab terhadap

3
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sehingga semua
pekerjaan dapat
diselesaikan dengan

dari yang diharapkan

i tuntas dengan hasil lebih

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

| penuh rasa tanggung melaksanakan pekerjaan sehingga
| jawab dengan hasil ~ pekerjaaan meskipun banyak pekerjaan yang
| yang baik dan tuntas . kadang-kadang ; dilaksanakan dengan tidak
tanpa banyak masih perlu tuntas
pengarahan dari diarahkan oleh
atasan atasan

[100] [95] [9%0]

& ) 5 (@) &) @)

Mengarahkan Mengarahkan Hampir tidak dapat
kelompok kerjanya kelompok kerjanya mengarahkan kelopok
mencapai target mencapai target kerjanya untuk
melalui melalui Mencapai target
pengorganisasian pengorganisasian
kerja yang efektif kerja yang efektif,

dengan sekali-kali
harus di bimbing
atasan

Komentar :
Pengelolaan Mengenal bawahan
Kelompok secara obyektif delegasi
wewenang berdasarkan
potensi bawahan
sehingga tercipta
kelompok kerja yang
efektif
[90]
i e T R

Kepemimpinan |
' memotivasi,
membimbing, memberi

TESIS

‘Mampu memimpin,

® @ @ ) &) 6 5] 6 [

(55 (50 [#] |

CONFIDENTIAL

. pekerjaan sehingga hampir
semua pekerjaan tidak
terlaksana dengan tuntas

140 ] [35] [30]
Tidak dapat mengarhkan

kelompok kerjanya untuk
mencapai target, walaupun
telah dibimbing secara
intensif oleh atasan

Mampu memimpin
bawahan dengan
baik, namun

~ Cukupmampu
memimpin bawahan,
walaupun masih ada

Masih subyektif daiam |
memimpin bawahan, '
akibatnva sering timbul |

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

" Tidak mampu memimpin

dan selalu timbul konflik

| denaan bawahan maupun |

Tri Muji Ingarianti,
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CONFIDENTIAL

sanksi dan | pengembangan keragu-raguan dalam | konflik dengan bawahan | antar bawahan
mengembangkan . karyawan belum mengambil : mmaupun antar bawahan
karyawan dengan maksimal keputusan 5 i

obyektif :'

) (35 (3] (& (%] (5] 7@ @) (%) @) @ | (@] 5 &)

Komentar:

' Sub Total Great Team

- Rata-rata nilai Great Team  : Sub Total Great Team /7= : 49}

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL... 5 o
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2. Service

Disiplin kerja

| Dala

tidak pernah terlambat,

tidak pernah absen dan

tidak permah melanggar
sistem dan prosedur

[100]

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

dalam periode
penilaian terlambat
atau tidak masuk
kerja dengan alasan
yang bisa diterima

~ Sekali-kali dalam

sebulan terlambat
atau tidak masuk

. kerja dengan alasan

yang bisa diterima

i[85 [80] [75] [70] [65] [60] = [755 |

terlambat atau tidak
| masuk kerja dengan
i alasan yang bisa diterima

[50] [45]

Komentar:

5 e
Pekerjaan

| Seringkali terlambat atau’

CONFIDENTIAL "

tidak masuk kerja dengan
alasan yang tidak bisa
diterima

[40] [35] [30]

rencana prioritas
pekerjaan dnegan
teknik-teknik
manajemen sehingga
dapat bekerja dengan
efektif dan efisien

i
Pelayanan

TESIS

’ Mempunyai

| sikap/perilaku yang

| memuaskan pelanggan,
- serta selalu berinisiatif

'~ Menyusun rencana

kerja dan prioritas
pekerjaan sehingga

dapat bekerja sesuai

dengan syarata
pekerjaan

|

menyusun rencana
dan prioritas kerja,
seklai-kali masih
harus dibimbing oleh
atasan

Hampir tidak dapat
mengorganisasikan
pekerjaannya sehingga
© proses kerja tidak teratur
’ dan tanpa prioritas

(o] (8] 3] () (&) (&) [55] [50) [®)

~ sikap/perilaku yang

memuaskan

! pelanaaa, dan bila

Tidak dapat
mengorganisasikan
pekerjaannya walaupun
dengan bimbingan atasan

Lao ) [s5] [30]

sikap/perilaku yang
cukup memuaskan

pelanaaan, namun |

Mempunyai

~ Mempunyai sikap/perilaku
- yang kurang memuaskan

pelanggan dan tidak
. berusaha untuk

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

r
|
|
|
|
1

Mempunyai sikap/perilaku

yang tidak memuaskan
pelanggan dan tidak mau

| memperbaiki diri walau

6 Tri Muji Ingarianti,
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, untuk memeprbaikinya
!

Komentar :

,  atasan menegur
! segera memperbaiki
. kekurangannya

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

sekali-kali harus
diperbaiki dan
ditegur oleh atasan

sudah dibimbing atasan

Penampilan diri dan
lingkungan kerja rapi
dan bersih tanpa
periu diarahkan cleh

atasan

[85] [80] [70] [65] [60]

Kebersihan dan |  Secara konsisten
kerapian menjaga kebersihan dan
kerapian penampilan diri
dan lingkungan kerja
, l100] [95] [90]
Komentar :
- Komunikasi | Secara konsisten mampu |

| memberikan informasi

i dan menyampaikan

| pandangan dengan jelas,
I lancar dan sistematis

TESIS

Mampu memberikan
informasi serta

menyampi

: pandangan dengan
jelas dan tidak

sistemat

Penampilan diri dan
lingkungan kerja kurang
rapi dan kurang bersih,
meskipun sudah diberi
pengarahan oleh atasan

Penampilan diri dan
lingkungan kerja .
cukup rapi dan
cukup bersih
meskipun masih
perlu diarahkan oleh
atasan

55 i [50] [45]

~ Cukup mampu

memberikan i memberikan informasi dan
kan informasi dan - menyampaikan pandangan |
menyampaikan dengan jelas dan lancar |
pandangan dengan
is lancar dan jelas

meskipun terkadang
kurang mudah
dipahami ‘

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

memperbaiki diri walaupun | sudah ditegur dan dibimbing

‘ Kurangmampu - é “ Tldak mampu membenkan

CONFIDENTIAL "

atasan.

~ Penampilan diridan
lingkungan kerja tidak rapi
dan tidak bersih

informasi dan
menyampaikan pendapat
dengan jelas dan lancar

7 Tri Muji Ingarianti,
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CONFIDENTIAL

- [(w0) ) o) (s (m0) () () (8] (60} (%) (8] () (@] [35) [30)

Komentar :

o SuB‘ﬁ-é{élvaeéi g.r&i_c,e, S ——— .: R e e e e el e e ot et e s e e e £ e 4§ e b s Sl e 1 A S < 4 e s et i 4+ 5 A P S A e e e
Rata-rata nilai Great Service : Sub Total Great Service /5= (I
3. Great Result
Kuantitas Hasil = Hasil Kerja selalu . Hasilselalu ~ Hasilkeja ~ Hasil kerja tidak selalu Hampir tidak pemah
Pekerjaan . memenuhi persyaratan = memenuhi target memenuhi target memenuhi target atau mencapai target atau
kerja dan dapat . atau persyaratan atau persyaratan persyaratan kerja yang standart kerja yang telah
menyelesaikan tugas | kerja yang ; kerja yang diharapkan. Menghasilkan ditentukan,
resmi lainnya dari diharapakan. diharapkan walaupun lebih sedikit daripada Gagal mencapai standart
atasan. Menghasilkan Menghasilkan . masih terdapat tingkat hasil normal _- hasil yang layak
pencapaian yang jauh pencapaian di atas kesalahan.
lebih baik dari yang rata-rata Menghasilkan tingkat
diharapkan . pencapaian rata-rata

[io0] (55 [ea) (85 [80] (5] (7o) (5] [e0] [55]) [50) fas]  [a0] [35) Dﬂ

Koméntar :

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL... o
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Kualitas Hasil
Pekerjaan

Hasil kerja selalu rapi,
teliti, tepat waktu sesuai |
sistem dan prosedur !

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

—
CONFIDENTIAL ]I

Hasil Kerja buruk selalu |
terjadi kesalahan kerja
akibat pelanggaran sistem
dan prosedur

Hasil kerja rapi dan
tepat waktu nyaris
tanpa kesalahan

Hasil kerja cukup
rapi dan tepat
waktu. Kesalahan
, terjadi sekali-kali
akibat kurang teliti

Hasil kerja kurang baik. |
Kesalahan sering terjadi |

- akibat pelangaaran sistem |
dan prosedur '

Komentar :

Sub Total Great Result

Rata-rata nilai Great Resuit

Penilaian Akhir :

Angka

Penilaian Akhir

TESIS

() (%) o) () @) 5 (0 (&) (@] (55 (39 @) (@] () (0

: Sub Total Great Result

/2=

(111)

(D + (I + (In
Rata-rata nilai = =

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL... 9 o
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Penilaian Tambahan

Nama Penilai : | TandaTangan:

Jabatan

Tanggal

Komentar Karyawan :

“ Dengan ini saya menyatakan setuju/tidak setuju *) terhadap penilaian saya,

Jabatan

Tanggal
*) Coret yang tidak perlu

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

TESIS

CONFIDENTIAL

IOTri Muji Ingarianti,



Pengesahan

" Komentar dan catatan penilai :

'Nama Penilai :
Jabatan
Tanggal

Catatan dari pejabat yang menyetujui :

Noma
Jabatan

Tanggal

TESIS

ADLN Perpustakaan Universitas Airlangga

| Tanda Tangan :

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

CONFIDENTIAL

11 Tri Muji Ingarianti,
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Catatan dari bagian Personalia :

Jabatan

Tanggal

12

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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LAMPIRAN B
KUESIONER DAN
DAFTAR PERTANYAAN UNTUK INTERVIEW

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,
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PENGANTAR

Penilaian kinerja merupakan suatu proses organisasi da'am menilai kinerja
dari karyawannya. Penilaian kinerja tidak hanya sekedar menilai, yaitu tidak sekedar
mencari pada aspek apa karyawan itu kurang atau lebih, tetapi lebih luas lagt
membantu karyawan untuk mencapai kinerja yang diharapkan oleh perusahaan. Jika
kinerja kaiyawan di suatu perﬁsahaan bagus namun tidak dapat terukur secara baik,
maka akan menjadi hal yang sia-sia.

Berdasarkan hasil interview yang telah dilakukan, diketahui bahwa Penilaian
Kinerja karvawan di PT Otsuka Indonesia kurang efektif. Banyak sekali hal-hal yang
berkaitan dengan permasalahan penilaian yang harus diperbaiki. Oleh karena itu, saya
Mahasiswa Program Profesi Magister | Psikologi Universitas Airlangga, mencoba
menganalisis berbagai permasalahan yang berkaitan dengan Penilaian Kinerja yang
ada di PT Otsuka Indonesia. Harapan saya nantinya, akan dapat menyusun suatu
program pengembangan yang di harapkan dapat meringkatkan dari kualitas dari
penilaian itu sendiri.

Pada angket yang Bapak/Ibu isi ini, terdapat beberapa pertanyaan yang
bertujuan untuk mengungkap penyebab ketidakefektifan penilaian kinerja yang ada
dan harapan inengerai penilaian kinerja yang ideal dari Bapak/1bu.

Besar harapan kami, Bapak/Ibu dapat memberikan masukan kepada kami.

Atas waktu dan kerja samanya, kami ucapkan terima kasih.

Malang, 1 Juli 2005

Mepgetahui, \ Hormat kami
Ir. SudiartondaMT Tr Muji Ingarianti, S.Psi

Plant HR Deputy Director

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,
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F

Name
Bagian
Jabatan : Supervisor

ANGKET PENILAIAN KINERJA / PENILAIAN PRESTASI

Keterangan :

Q@ Bapak/Ibu cukup memberikan tanda “‘X’" pada pilihan yang paling sesuai dengan
penilaian Bapak/Ibu.

@ Dan berilah alasan pada masing-masing penilaian yang telah Bapak/Ibu pilih.

@ Tidak ada jawaban yang salah atau benar.

@ Periksalah kembali semua jawaban dan iangan sampai ada soal yang terlewat.

1. Apakah makna penilaian prestasi bagi Anda sebagai karyawan ?
a. Penting

b. Cukup Penting
¢. Kurang penting
d. Tidak Penting
Alasan :

2. Apakah Penilaian Kinerja yang ada berlaku di perusahaan Anda sudah efektif?
a. Sudah Efektif

b. Kurang Efektif
c. Tidak Efektif
Alasan :

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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3. Menurut Anda Penilaian Kinerja yang efektif /bermanfaat (urutkan berdasarkan
derajat kepentingannya yaitu angka 1 ( paling penting) sampai angka 8 (paling
tidak pentmg)), adalah :

] 1. 1 Harus obyektif

| 2. | Penilai memahami elemen-elemen sistem
" penilaian

3. Dengé'n format yang mudah di baca &
dlpahaml

| 4. ' Dalam bentukOGSM
| 5 - Harus ada umpan balik dari yang menilai

6. | Karyawan yang dinilai harus mengetahui hasil
‘ pemlalan tentang dirinya.

; Aspek-aspeknya harus sesuai dengan i
| pekerjaan pada masmg masmg baglan -

' Dilakukan 1 tahun sekali
' Lain- lain (sebutkan )

\'

@ H

©

Alasan memilih pada pilihan 1 :

4. Hal-hal yang perlu ditingkatkan dari penilaian kinerja yang berlaku di perusahaan

Anda :
. ‘ “ BERLU / FDAKNYA 1
Sangat " Perlu Tidak (Harus diist)
Perlu Perlu

1. Bentuk formulir
penilaian

S e S
/prosedur
pelaksanaan

5 beniiforeng
- yang melakukan 5

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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[ & Aspekcaspek |

_. || yang diukur |

| 5. | Waktu penilaian ‘

[ 6. - cara scoring !
" (penilaian) -;

e e ‘ -
. (sebutkan) -

5. Disamping OGSM, apakah Anda memerlukan alat penilaiar lain untuk mengukur
kinerja Anda [bawahan anda, departemen anda, kelompok kerja anda] ?

6. Komentar Lain :

ErImA kAsIf

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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Daftar pertanyaan untuk interview :

1. Makna Penilaian Prestasi (PA) bagi Anda?
2. Bagaimana pendapat Anda mengenai PA yang berlaku di perusahaan Anda?
Apakah sudah efektif? Sebutkan alasannya?

Apakah Anda pernah mengalami kesulitan dalam melakukan penilaian? Jika

(U8

pernah, dalam hal apa?

4. Apakah Anda pernah di komplain oleh bawahan Anda mengenai penilaian yang
Anda lakukan? Jelaskan.

5. Dalam rangka peningkatan kualitas PA, maka aspek apa saja yang perlu
ditingkatkan dari PA yang ada?

6.  Apakah Anda pernah mengalami kesulitan dalam menyusun target tahunan Anda?
Jika pernah, sebutkan kesulitan itu.

7.  Menurut Anda, apa yang diperlukan oleh penilai dalam proses penilaian kinerja
agar hasilnya obyektif?

8. Disamping OGSM, apakah Anda memerlukan [ alat] penilaian lain untuk mengukur
kinerja Anda {bawahan anda, departemen anda, kelompok kerja anda] ?

9. Apa harapan Anda mengenai PA yang ada di perusahaan Anda?

[0. Sejauh mana keterlibatan anda dalam [a] penyusunan PA [b] pelaksanaan PA /

hanya menilai saja atau ada yang lain ? {c] pemberian umpan balik kepada atasan

maupun bawahan dalam rangka PA?.

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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LAMPIRAN C
HASIL PENGAMBILAN DATA

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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Hasil Angket Penilaian Kinerja

1. Makna Penilaian Kinerja (Performance Appraisal) bagi karvawan PT Otsuka

Indonesia.
0%
M Penting
B Cukup Penting
[JKurang Penting
O Tidak Penting
Alasan :

Dapat menjadi tolak ukur bagi kinerja karyawan
b. Memberikan motivasi pada karyawan agar dapat meningkatkan
kinerjanya

c. Untuk penentuan kenaikan gaji karyawan setiap tahunnya.

2. Efektivitas Penilaian Kinerja yang ada di PT Otsuka Indonesia

QEfektif
B Kurang Efektif
QO Tidak Efektif

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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a. Adanya faktor subyektifitas yang tinggi yang diakibatkan :

Penilai dan yang dinilai tidak memahami aspek-aspek penilaian
kinerja sehingga proses penilaian tidak berjalan dengan
semestinya..

Adanya sistem jatah (distribusi paksa) pada masing-maisng
departemen, sehingga harus mengorbankan karyawan yang
seharusnya berprestasi.

Adanya ketidakkonsistenan nilai yang kurang bisa
dipertanggungjawabkan apabila sudah berada di level atas.
Sering adanya perubahan dalam rencana kerja dan pihak
perusahaan.

Tidak ada umpan batik dari karyawan dan terkadang karyawan
hanya mengetahui hasil akhir ketika menerima gaji.

Penilaian dilakukan hanya 1 kali per tahuntanpa adanya
penilaian (evaluasi) yang dilakukan sccara periodic (per bulan,

tri wulan atau semester).

b. Alat ukur yang tidak dapat mengukur apa yang scharusnya di ukur,

karena :

Tidak ada pembedaan yang jelas untuk masing-masing kategori
pekerjaan. Misalnya antara pekerjaan individu dengan
kelompok.

Aspek-aspek penilaian yang membingungkan dan tidak bisa
diukur, karcna tidak ada range ukuran baku yang ditetapkan
serta bahasa yang digunakan terlalu umun sehingga penilai
kesulitan  untuk  menerjernabhkannya  sesuai  dengan

pekerjaannya masing-masing.

¢. Tidak adanya kontrol dan inspeksi yang pasti dan jelas dari pihak HRD

dan

management. Sehingga sering muncul komplain  dan

ketidakpuasan karyawan terhadap hasil yang diterima. Hal ini

3]

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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mengakibatkan proses dan tujuan pelaksanaan penilaian kinerja tidak
maksimal.
© 3. Kriteria penilaian kinerja yang efektif adalah :
a. Harus Obyektit

b. Penilai memhami clemen-elemen sistem penilaian

¢. Adanya umpan balik dari penilai kepada yang dinilai.

4, Hal-hal yang perlu diperbaiki dari penilaian kinerja yang berlaku di PT Otsuka

Indonesia :

OSangat periu

OPerlu

OTidak Perlu

L

Aspek 3 Aspek 4 Aspek 5 Aspek 6

Keterangan :

Aspek 1
Aspek 2
Aspek 3
Aspek 4
Aspek 5
Aspek 6

: Bentuk Formulir penilaian

: Tata cara / prosedur pelaksanaan

: Penilai / orang yang melakukan penilaian
: Aspek-aspek yang diukur

: Waktu Penilaian

: Scoring / Penilaian

6. Komentar Lain :

Tt

a. Adanya pembedaan untuk angka nominal (Rp / uang) antara penanggung

jawab dengan anggota atau pemegang jabatan dengan non jabatan yang
mengakibatkan ketidakadilan pada karyawan.

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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b. Pertanyaan atau aspek-aspek yang ada di penilaian kinerja sulit dan tidak
sesuai dengan kondisi kerja di bagian produksi, karena di bagian produksi
lebih banyak mengacu pada kualitas dan kuantitas.

c. Adanya pembedaan dalam hal penilaian yang dilibat dari per bagian /
tanggung jawab / resiko yang diembannya.

d. Penilaian kinerja dhpat menyebabkan abnormalitas pada kinerja schari-
hari, terutama bagi karyawan yang tidak bisa menerima apabila
mendapatkan nilai C.

e. Perlu adanya buku raport (per semester) yang mendokumentasikan hasil
evaluasi atau skor pada tiap-tiap karyawan.

f. Untuk OGSM yang berlaku di PT OI yang dinilai hanya yang dicapai saja
sedangkan yang gagal tidak pernah di nilai atau diperhitungkan dalam
tinjauan ulang atau review. Oleh sebab itu banyak karyawan yang
meuﬁmat OGSM yang bobotnya ningan-ringan saja agar mudah
pencapaiannya, terkadang tidak sesuai dengan komgetensinya.

g. Untuk bagian produksi khususnya, perlu ada daily report untuk aktivitas

kerja yang menunjang prestasi.

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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TESIS

terdapat tujuan
lain vang harus

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

evaluasi reguler
karena

HASIL INTERVIEW
r Responden1 | Responden2 | Responden3 | Respondend | Responden5 | Responden6
Q.1 ' Penting, karena alat untuk Sangat penting, ~ Sangat penting, | Sebagai Penting, karena | - Sebagai tolak
. membantu karyawan untux | karena sebagai karena untuk + pengukuran hasil | PA itu akan dapat ukur yang
' mencapai kinerja yang alat pengukuran ~ menghargai - kerja untuk mengukur dikerjakan
- maksimal datam menilai kinerja seseorang | setiap karyawan | kompetensi kary. - Komitmen atasan
kinerja karyawan  dan membedakan = yang dapat dalam melakukan dengan bawahan
dan sebagai kemampuan - meningkatkan pekerjaannya dan
target kerja. antara 1 kary. dg  kualitas kerja dan ; dapat memotivasi
karyawan yang pendapatan. karyawan.
. ; fain ; .
Q.2  Kurang efektif, karena Belum efektif, Belum efektif, Belum Efektif, Belum efektif, Belum, karena -
| penilai kurang memahami karena review karena aspek adanya faktor karena : belum ada parameter
aspek-aspek yang ada dan dan atasan selalu  yang ada tidak subyektifitas, 1. Harus ada yang jelas dan rutin,
banyak pekerjaan yang harus diingatkan, tepat sasaran. karena besaran kesepakatan tidak ada pembedaan
dilakukan secara kelompok | bentuk form total nominal mengenai PA antara bag.produksi
jadi sulit untuk di ukur yang tidak sesuai yang ditetapkan baik arti, fungsi, | dan non produksi
secara individual. dengan pekerjaan di awal dan dan prosedurnya | dan panduan yang
pada masing- standart antara level atas | kurang spesifik dan
masing level pengukuran yang dan level bawah. | lengkap sehingga
ataupun kurang jelas. Di PT OJ, hal ini | membingungkan.
| bidangnya, dan belum aaa Sehingga penilai
tidak adanya i kesepakatan. tidak dapat menilai
reward bagi 1 2. Tidak secara obyektif.
karyawan jika berjalannya

1
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Q4

TESIS

" Kalau di HRD sendui
~ tidak, namun sebagai
| personalia sering di
- komplain.

Tidak pemah.

diéapai .

' Sulit, karena

tidak ada batasan
yang jelas,
misalnya dalam
aspek “kualitas
kerja”, tidak ada
keterangan yang
cukup untuk
menilai aspek
tersebut,
misalnya adanya

| abnormalitas.

Karena
subyektifitas
yang tinggi,
maka dapat
dilihat bahwa 1 —
2 bulan setelah

- peniigian dapat
 dipastikan
i produktivitas

kurang.

Peméh, karena
nilai yang tidak

- nilai C diangga

- Sering. Karena
- fenomena yang

ada di sini adalah

nilai yang jelek.
Selain itu adanya
kesulitan dalam
memberikan
umpan balik.

Sering. Lebih
banvyak karena

Pl ot

dalam
menentukan

' nilai, karena

tidak adanya
keseragaman
nilai di setiap
bagian.

[ Pernah, karen

an dalam
melakukan
evaluasi.

adanya faktor
subyektifitas dan
kurangnya
pendokumentasian
dan
ketidaksesuaian
yang dilakukan
karyawannya.

Pernah, biasanya x Pernah, biasanya
setelah menerima | komplain karena

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

'”Pernaﬁ, karena

terlampau luas
batasannya sehingga
mengakibatkan
adanya subyektifitas
dari penilai.

' Pernah, nainun

hanva sekedar

2
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sama dalam 1 | merasa tidak J gaji, padahal merasa dirinya } menannyakannya.
kelompok | terima dinilai C. | sebelumnya sudah merasa | Karena di sini saya
padahal hasilnya ; | sudah ada umpan | kinerjanya sudah | hanya melihat
mencapai target. | | balik. namun dinilai | distribusi nilainya
i sebaliknya. | saja. Lebih banyak
' i komplain ke Kepala
| regu atau unit
T N ' headnya.
' Q.5 ' Aspek yang diukur perlu - Adanyarincian = Aspek yang ada ' - Jenjang yang - Isidari PA - Cara
f - diperjelas dan spesifik agar yang lebih di formulir diperlonggar yang ada di sosialisasiannya
orang yang melakukan detail dari tersebut di (kelipatannya PT Ol harus di | - Aspek yang lebih
penilaian tidak akan dapat masing-masing  perjelas agar tidak terlalu rubaly, detail dan spesifik
meniiai secara subyektif, aspek tidak besar) misalnya hal - Perlu adanya
Kalau perlu bawahan juga - Merubah menimbulkan - Adanya yang normal penilaian dari
diberi kesempatan untuk persepsi subyektifitas standart nilai seperti bawahan.
menilai atasan. karayawan dalam - Dilakukan per kehadiran - Pendokumentasian
mengenai nilai  melakukan semester dan tidak perlu untuk
C yang penilaian. secara penilaian. ketidaksesuaian
dianggap nilai kumulatif 1 th. Ada yang dilakukan
jelek. kesinambunga karyawan
n antara
aspek-aspek
yang di PA
dengan tujuan
dari
perusahaan.
Q.6 Tidak pemah - Tidak pernah. Tidak Pernah Tidak pernah - Kadang-kadang, Tidak Pernah
Karena sudah karena OGSM

TESIS

{ ada petunjuk dan

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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TESIS

. koordinator saja.
i Menurut sava

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

yang ada.

target-target
perusahaan

atasan agar tidak | dan ditetapkan
menyimpang dari | dalam PMC terlalu
tugasnya. Namun { luas sehingga
yang susah E harus
adalah jika ada mendeskripsikan
perubahan goal/ dengan
i tujuan yang departemen
. mendadak dan terkait.
harus dikerjakan
dengan czpat.
Harusnya OGSM
perlu dibuat oleh
atasan, agar
karyawan tidak
membuat goal-
goal yang mudah
di capai. _ ‘
- Q.7 Harus memahami aspek- Harusnya HRD Saya rasa kalau - Harus ada ' - Kemampuan Dalam melakukan |
' aspek vang diukur, dapat berfungsi , aspek yang ada standart nilai | untuk penilaian, yang perlu
| memiliki dokumentasi sebagai HRD. ' sudah dipervaiki | yang jelas 1 memberikan dilihat adalah proses |
inengenai ketidaksesuaian | Maksudnya ' yang perlu . - Penilaian l umpan balik.
~ yang dilakukan oleh adalah sebagai ' dilakukan adalah berjenjang i - Kemampuan menyelesaikan
karayawan dalam i tim inspeksi dan ~ memberikan sesuai urutan | untuk pekerjaannya. .
melakukan pekerjaannya koreksi, karena pelatihan kepada Jjabatan. ? memazhiami |
dan melakukan penilzian | selamaini HRD  para penilai agar aspek-aspek ,i
360° hanya berfungsi dapat memahami yang ada |
| sebagai aspek-aspek dalam PA dan ‘
|
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Q8

TESIS

bagian.

OGSM tersebut i
di buat oleh ’
atasan, dan HRD |
sebagai tim '
koreksi,
selanjutnya
dikembalikan ke
masing-masing

-iﬂﬁé}:&;éaa, karena
- kebanyakan OGSM itu

berisi tujuan-tujuan yang

' mudah dalam
- pencapatannya. Sehingga

ada yang melebihi standart,
misalnya batas maksimum
pencapaian adalah 100%
namun ada juga yang
mencapai 125%.

- Penilai lebih obyektif
dalam melakukan

Harus ada.
Karena selain
nieniadi
karyawan, kita
Juga memiliki
tugas-tugas di
luar pekerjaan.
Misalnya sebagai
trainer,
pembimbing
lapangan. Hal-
hal ini sama
sekali tidak
mendapatkan

. rewaid. Sefain
. itn perlu

penilatan untuk

i pekerjaan rutin,
| - Seialu ada

respon balik

Perlu. Karena di

unit ini banyak
yang merupakan
pekerjaan tim,
sehingga perlu
alat lain dalam
melakukan
pengukuran ini.

- Prosedur dan
format

- Tidekperlu |

penilaian lain,
karena sudah ada
penilaian
tersendiri dani
atasan secara
tidak langsung.

- Harus obyektif
- Tidak ada

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

Perlu sekali,

karena hal-hal
rutin seperti
decision making,
team work dan
aspek-aspek lain
juga perlu di ukur.

. - Sesuai dengan

target dan tujuan

Perlu, tapi tidak

harus. Xarena kita
perlu melihat dan
menilai bagaimana
proses seseorang
dalammenjalankan
pekerjaatinya.

- Bisa diterima
oleh semua pihak

5
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| penilaian. dari pekerjaan | penilaiannya | batasan perusahaan Adanya
- Aspek-aspek yang lebih perbulan | harus lebih | prosentase - Revisi yang komitmen dari
terperinci. (Raport) | diperjelas. untuk per kontinue pada semua lapisan
i ~ Mampu mengukur apa - Bisa ' - Penilainya . kategori isi PA agar Sosialisasi mulai
yang seharusnya diukur. digunakan mendapatkan - - Perlunya sesuai dengan dan awal sampai
sebagai acuan pelatihan agar OGSM untuk perkembangan hasil akhir
Jenjang karir.  tidak subyektif. administration pabrik yang penilaian kepada
- Koordinasi ' - Adanya job. sangat dinamis. seluruh kary.
antar pendataan Harus ada
departemen harian dari standart yang
lebih solid. masing-masing didasarkan
kepala regu. dengan teori dan
- Ada tindakan di bandingkan
tegas dan dengan
pthak HRD perusahaan lain.
dan
_ manajemen , |
Q.10 - ikut menyusun PA - hanyamenilai - hanya menilai - hanyamenilai | - ikut menyusun Sebagai steering
| - penilai -report ke atasan - - report ke - report ke atasan PA Comitee
- report ke atasan dan atasan - penilai Pelaksana PA
memberikan umpan balik - report kc atasan
ke bawahan dan memberikan
umpan balik ke
bawahan.

6
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LAMPIRAN D
STRUKTUR ORGANISASI DI PT OTSUKA
INDONESIA

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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H President Director_JI

_ I _
Vice Pres. Director II

[ I L - 1 11 _ 1 _
Plant HR Trade & Logistic Plant Manager Engineering Deputy ‘ Quéality Management Administration Quality Assurance
Deputy Director | Manager Director Director Ast. Director Manager
= =) =
Pers. Admin. PPIC & Loc. Plabottle Project GMP & ISO N Finance & ’
Ast. Mgr Purchase Ast. Mgr Manager Accounting
Ast Mor
l_ General Warehouse Medical Utility Maint. ' X
Affair Ast. Mgr Equipment Section Chief Manufacturing MIS I
Manager Ast Mer | L Process Supervisor
) Development
Prod.Maint Department Head
Ampoule Section Chief
[l Section Chief
: Support Validation &
TheIr)apeutlc Maint Section Regulatory Affair
rug i ) .
Section Chief I Section Chief
Enteral
Nutrition
Section Chief

Struktur Organisasi PT OTSUKA INDONESIA
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LAMPIRAN E
FORMULIR DAN PROSEDUR PENILAJAN KINERJA
DI PT OTSUKA INDONESIA

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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PT Otsuka Indonesia

Departamen HRD
PENILAIAN PRESTASI KERJA PEKERJA NCN JABATAN
NAMA : NIR :
SEKSI
PENILAIAN : KENAIKAN GAJI TH. 2005
NO. ITEM PENILAIAN URAIAN POINT PENILAIAN
1 KWALITAS HASIL KERJA Kemampuan dalam melaksanakan tugas

sesuai mutu yang direncanakan dan hasil | 1 [ 2 |3 {4 |5

pekerjaan sesuai mutu yang ditetapkart.

2 KWANTITAS HASIL KERJA | Kecekatan dan kecepatan dalam

melaksanakan kewajiban sesuaidenganyang | 1 | 2 {3 | 4 | 5

telah ditetapkan dan hasilnya memenubhi tar-

get yang ditentukan.

3 KEHADIRAN Tingkat kehadiran dalam memenuhi kewajiban
: sebagai seorang pekerja. 11231415
4 KERJASAMA Kemauan untuk menijalin kerjasama dalam

melaksanakan tugas pekerjaan baik dengan | 1 | 2 13 {4 | S
atasan maupun dengan teman sejawat

pmmme
5 TANGGUNG JAWAB Tingkat kemampuan dan kejujuran dalam
pelaksanaan tugas pekerjaan. 1 1231415
6 DISIPLIN Kemauan untuk selalu melaksanakan
kewajiban sesuai dengan aturan yangtelah [ 1 [ 2 13|45
ditentukan.
TOTAL NILAI PRESTASI
Kesimpulan Nilai Akhir oleh Penanggung
Jawab Departemen
Lawang,
Penanggung Jawab
Departemen Penanggung Jawab Seksi

Beri tanda V pada point penilaian Tanda tangan yang dinilai :

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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Departemen HRD

PENILAIAN PRESTASI KERJA PEKERJA JABATAN

\
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NAMA
SEKS!.
PENILAIAN : KENAIKAN GAJI TH.20n4

NIP. :

NO

ii'cM PENILAIAN

URAIAN

POINT PENILAIAN

KWALITAS HASIL KERJA

Kesesuaian pelaksanaan tugas pelkerjaan
dengan tujuan dan rencana

KWANTITAS HASIL KERJA

Kecekatan dan kecepatan dalam melaksa-

nakan kewajiban sesuai dengan yang telah

ditetapkan dan hasiinya memenuhi target
ang ditentukan.

KEHADIRAN

'Tingkat kehadiran dalam memenuhi kewa-
jiban sebagai seorang pekerja.

Q&

KERJASAMA

Kemauan untuk menjalin kerjasama dalam
melaksanakan tugas pekerjaan baik dengan

atasan, bawahan maupun dengan teman
sejawat.

KEPEMIMPINAN

Kemampuan memimpin dan memotivasi
anak buah.

PERENCANAAN DAN
PENGORGANISASIAN

Kemampuan untuk merencanakan dan
rnengorganisasi serta berkemampuan untuk
menentukan prioritas dan melakukan kontrol
dalam kegiatan yang dijalankan

TANGGUNG JAWAB

e —

Tingkat kemampuan dan kejujuran dalam
melaksanakan tugas pekerjaan,

DISIPLIN

]

Kemauan untuk selalu melaksarakan kewaji
ban sesuai dengan aturan yang telah diten-
tukan.

Penanggung Jawab
Departemen

Beri tanda V pada point pm——il_r;aian

TESIS

TOTAL NILAI PRESTASI

Kesimpulan Nilai Akhir oleh Penanggung
Jawab Departemen

Tanda Tangan yang dinila::

1

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

Lawang,

Penanggung Jawab Seksi
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PENILAIAN PRESTASI KENAIKAN TAHUN 2005

Dalam rangka pelaksanaan penilaian prestasi kenaikan gaji karyawan berdasarkan
atas kompetensi vang selama ini masih dalam perjalanan, maka untuk kenaikan Gaji
tahun 2004 masih menggunakan cara yang lama dengan sedikit perubahan antara lain
sebagai berikut :

(A) NILAI :
Nilai prestasi dibagai menjadi S bagian/tingkatan agar mampu memberikan
gambaran yang jelas untuk masing-masing tingkat penilaian, antara lain :

(B)

TESIS

1T W — ISTIMEWA

U110V < J— BAIK

NILAI C ----c-smmmmmnan CUKUP

NILAI D ----seemmemeeav KURANG

NI § o —— KURANG SEKALI
FORMAT PENILAIAN :

Format penilaian diadalcan perubahan antara lain :
UNTUK PRESTASI KERJA NON JABATAN, terdiri dari :

1.

KWALITAS KERJA :

Kemampuan dalam melaksanakan tugas pekerjaan sesuai mutu vyang
direncanakan dan hasil pekeriaan sesuai mutu yang ditetapkan.

Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4dan 5

KWANTITAS HASIL KERJA :

Kecekatan dan kecepatan dalam melaksanakan kewajiban sesuai dengan yang
telah ditetapkan dan hasilnya memenuhi target yang ditentukan.

Point penilaian adalai 1, 2, 3,4 dan 5

KEHADIRAN :

Tingkat kehadiran dalam memenuhi kewajiban sebagai seorang Pekerja.

Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan 5, dan khusus untuk tingkat kehadiran
berdasarkan atas wajib bagi Pekerja harus selalu masuk bekerja rnaka point
maksimal adalah 4 , dengan klasifikasi (diluar cuti) scbagai berikut :

- Tanpa absen ---------=-cooue- Point 4
- Absen 1 kali ----------------- Point 3
- Absen 2 - 3 kali -----------=- Point 2
- Absen 4 kali ~dst. ---------- Point 1
KERJA SAMA :

Kemauan untuk menjalin kerjasama dalam melaksanakan tugas pekerjaan baik
dengan atasan maupun dengan teman sejawat.

Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan 5 dan untuk kerja sama ini berdasarkan
atas kerjasama adalah hal mutlak yang harus dipuny«i oleh semua pekerja,
maka point maksimal adalah 4.

TANGGUNG JAWAB : .
Tingkat kemampuan dan kejujuran dalam pelaksanaan tugas pekerjaan. ‘
Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan'5. KM

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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DISIPLIN :

Kemauan untul: selalu melaksanakan kewajiban sesuai dengan aturan yang
telah ditetapkan.

Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan S dengan penilaian sebagai berikut :

- Tanpa teguran peringatan ------ 5
- Teguranlisan = -------eoe- 4
- Teguran tertulis = --------ee- 3
- SPIdanSPIl  ceeeees 2

- SP.I I )

iJNTUK PENYANDANG JABATAN :

1.

KWALITAS HASIL KERJA :
Kesesuaian pelaksanaan tugas pekerjaan dengan tujuan dan rencana.
Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan 5.

KWANTITAS HASIL KERJA

Kecekatan dan kecepatan dalam melaksanakan kewajiban sesuai dengan yang
telah ditetapkan dan hasilnya memenuhi target yeng ditentukan.

Point penilaian adalaj 1, 2, 3, 4dan 5

KEHADIRAN :

Tingkat kehadiran dalam memenuhi kewajiban sebagai seoraag Pekerja.

Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan 5, dan khusus untuk tingkat kchadiran
berdasarkan atas wajib bagi Pekerja harus selalu masur. bekerja maka point
maksimal adzlah 4 , dengan klasifikasi (diluar cuti) sebagai berikut :

- Tanpa absen ---------~------- Point 4
- Absen 1 kali --------cueuuueen Point 3
- Absen 2 - 3 kali ----~~------- Point 2
- Absen 4 kali — dst. ---------- Point 1
KERJASAMA :

Kemauan untuk menjalin kerjasama dalam melaksanakan tugas pekerjaan baik
dengan atasan, bawahan maupun dengan teman sejawat.

Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan 5 dan untuk kerja sama ini berdasarkan
atas kerjasama adalah hal mutlak yang harus dipunyai oleh semua pekerja,
maka pint maksimal adalah 4.

KEPEMIMPINAN :
Kemampuan memimpin dan memotivasi anak buah.
Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan 5

PERENCANAAN DAN PENGORGAINSASIAN :

Kemampuan untuk merencanakan dan mengorganisasi serta berkemampuan
untuk menentukan. prioritas dan melakukan kontrol dalam kcglatan yang
dgalankan .

Poirt penilaian adalah i, Q 3,4 dan 5.

GGHYSJAWAB :
,kemampuan dan kejujuran dalam pelaksanaan tugas pekerjaan. |
Pomt,pemlaxm adalah 1, 2, 3, 4 dan 5. -

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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8. DISIPLIN:
Kemauan untuk selalu melaksanakan kewajlban sesuai dengan aturan yang
telah ditetapkan.
Point penilaian adalah 1, 2, 3, 4 dan 5 dengan penilaian sebagai berikut :

- Tamnpa teguran penngatan ------ 5
- Teguranlisan = = -----emem- 4
-. Teguran tertulis = ------------- 3
- SPIdanSPIl —eemeeee- 2
- SPII e 1

(C) PEMBAGIAN FINGKAT NILAI PRESTASI :
Pembaglan. tingkat nilai prestasi dibagi sebagai dibawah ini :

NON JABATAN :
- NILAIA =28 - 30  (ISTIMEWA )

- NILAIB =24 - 27  (BAIK)

- NILAIC =18 - 23  (CUKUP)

- NILAID =13 - 17 ( KURANG)

- NILAIE =6 - 12 ( KURANG SEKALI)
PENYANDANG JABATAN :

- NILAIA =36 - 40  (ISTIMEWA )

- NILAIB =31 - 35  (BAIK)

- NILAIC =24 - 30  (CUKUP)

- NILAID =16 - 23  (KURANG)

- NILAIE =8 - 13 (KURANG SEKALI )

(D) PERIODE PENILAIAN :
- 21 Desember 2003 sampai dengan 20 Desember 2004

(E) CATATAN :
> Mbohon penilaian diusahakan/diupayakan seobyektif mungkin.
> Formulir penilaian sudah harus diserahkan ke Departemen HRD paling lambat
01 JANUARI 2005.
> Bagi Pekerja yang mendapatkan SURAT PERINGATAN Il pada periode tersebut
diturunkan dari nilai akhirnya dengan maksimal “ E“

> Cebaraun wlai rrtﬂau el Saba F\m&oﬁ, u,uw‘,«,u. s NUPRTY
AAsArs iy or ol .0«

Lawang, 20 Desember 2004

Departemen HRD
PT [®Otsuka Ind x{esia

Co Ir. SUDIART
o : - Plant HRD Deputy Director

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
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LAMPIRAN F
CONTOH OGSM (Objective, Goal, Strategy and
Measurement)

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,
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EVALUASI OGSM 4nd QUARTER 2004

: Pabrik Ampoule)

OBJECTIVE : Memberikan produk sesuai keinginan pelanggan.

GOAL STRATEGY MEASUREMENT ACHV Remarks
1.SERVICE 1.Deliver produk dalam jumlah & waktu yg tepat - Output > 1 juta /bulan 23 OK Jan - Des sesuai target
2. Perbaikan proses khususnya jalur Bottle Pack -Rejection rata-2 < dari 2003 _4 OK Jan - Des sesuai target
3. Laporan Achivément bulanan -C+1 setiap bulan. g OK Jan - Des sesuai target
2.QUALITY 3.Validasi Media Filling Test - Ticak gagal, pada Q-4 15 OK Hasil sesuai & tepat waktu
4. Perbaikan jalur Distiller -Q-1:2004 lo OK
5.Kerja sama dengan K3 untuk melakukan - 0 Kecelakaan kerja it OK Jan - Des sesuai target
Safety talk
3. COST 6. Menyederhanakan sistem Maintenance -Unplan down time<2003 10 OK Jan - Des sesuai target
7.Memperpanjang siklus jarak CIP - SIP antar - Periode menjadi1 mingu - o belum Masih ditemui abnormai
1 kali dimulai Q-2 2004 dieksekusi | dari sisi mikrobiologi

produk.

g

§e

(4 K

U

\rs.
B

/5
0

/C
7]

%3

TESIS

eh

(Dept Head)

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

Lawang 11 Des 2004

ku

Dila ork,u

UM,

(Umt H ad)
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Peeduction anartment — Medical Equipment Factory, Molding Section

ACHIEVEMENT OGSM KUARTAL 1V, 2004

hLawang, ‘22 Desember 2004
Dibuat Oleh :

/\l \SM‘_N\N

Agus\Setiyawan

TESIS

Disetujui Clen :
o Ml
S 43

ndayani

o (D
}d A

L
ﬁy

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

leh :

Tri Muji Ingarianti,

GOALS STRATEGIES MEASL“EMENT J: ACHIEVEMEMT ! RESULT £
st H
« Pemakaian bahan baku re-cycle untuk Bekerja sama dengan MPD Departemen dan Akhir Oktober 2004 '_;z; oK Sudah dipakai di Plabottle | /;
up botol, yaitu komponen : Outer Cap Produksi Plabottle untuk pengujian mulai bulan Oktober
{penghematan 12,5 Juta/Tahun) diproduksi sampai dengan uji pasar
s Mould OC SPPF 2nd dari Izumi, Japan Mempersiapkan trial mould sampai dengan Akhir Desember ¢ Inprogress Dalam Acceptance Test 4
mntuk mempersiapkan kenaikan jumlah proses bisa dipakai untuk produksi kontinyu | 2004 MPD Departemen, aknir
produksi Plabottle Des ‘04 Mold dikirim ,
» Produk baru Meptin DPI untuk mengisi Mempersiapkan trial masing-masing Akhir Desember r, Cancelled Ada perubahan kebijakan |5
idle capacity Moulding 2. komponen, assembling s/d packaging 2004
» Produksi Twist Cap untuk Irrigation Perbaikan cetakan dari Taiwan sampai :
Solbion {Penurunan Cost Cap) dengan trial dan kontinyu produksi Akhir Juni 2004 /5 oK Sudah ber;jalan April 2004 |72
e SPPF Cap treatment dengan udara Persiapan dan pendukungan data pntuk Pertengahan 2005 |. Inprogress Penurunan partikel di i
perubahan treatment dari air distilat ke jalur produksi komponen |5
udara dengan laminar flow OC dan IC SPPF
e Melakukan re-organisasi Ka-Ru dan Proses pelaporan tepat waktu pada.tiap tiap Akhir Februari 2004 {/¢» OK Sudah terlaksana akhir..  I'C
Operator guna perbaikan administrasi, bagian dan memperkecil kesalahan Februari 2004
proses pelaporan dan penyegaran
operator untuk pengoperasian mesin Pelaksanaan dalam bentuk safety talk Mulai Mei - é— OK Terlaksana minggu kedua &
Sosialisasi 5S kepada karyawan Moulding supaya tidak terjadi kecelakaan kerja September 2004 April 2004
Pembuatan alat untuk uji kebocoran dan Bekerja sama dengan MPD, Engineering Akhir Maret 2005 ¢ " Inprogress Sedang direncanakan &
kebuntuan (JMS*) ' dan QA Engineering Is
¢ Pemakaian masker diruang kelas 111 Memperbaiki kwalitas November 2G04 § OK Sudah terlaksana Nov.
(OMS*) ) 2004 ,
¢ Pengadaan tempat/meja dan contoh Bekerja sama dengan MPD, Engineering Sampai dengan > OK Sudah terlaksana [
reject untuk IPC (JMS*) dan QA Desember 2004
SERVICE . .
¢ Pembuatan komponen tepat waktu sesuai Pengaturan jadwal produksi, koordinasi Akhir Juni 2004 5 OK Sudah dimulai Februari /5
jadwal yang dibutuhkan Pra Assembly maintenance dan konfirmasi akan 2004 -—
kebutuhan bahan baku B 7 .- "
- o A j



¢ Otsuka Indonesia; Production Department — Medical Equigéhteraetasegn Universitas Airlangga
EVALUASI OGSM KUARTAL Iv , 2GG4

|
i
i
)
;

| GOALS _ STRATEGIES MEASUREMENT i WEIGHT RESULT
roosT ;
< Pemakaian bahan baku re-cycle untuk Bekerja sama dengan MPD Departemen | s  Akhir Oktober 2004 Lo OK Sudah dipakai di Piabottle
i tutup botol, yaitu komponen : Outer Cap dan Produksi Plabottle untuk pengujian mulai bulan Oktober
{penghematan 12,5 Juta/Tahun) diproduksi sampai dengan uji pasar
< Pemakaian Rubber Tube dan Elasty Ball Bekerja sama dengan MPD Departemen | o  Akhir Desember . Inprogress Masih 40% karena
dan Malaysia untuk supplier alternative dan QA Departemen untuk uji pasar 2004 menunggu KmnO4
dan harga yang lebih murah
= Pemakaian HDPE Bag untuk produk Bekerja sama dengan MPD Departemen | e  Akhir September /.- Inprogress Alternative lain : Eratama
Infusion Set sebagai alternative supplier dan Purchasing Departemen 2004 dan menunggu kwalitas
dan harga lebih murah catnya
* Mengganti 2 (dua) orang karyawan tetap Bekerjasama dengan Departemen HRD e Akhir Agustus 2004 |-, OK Sudah terlaksana (diganti
di bagian Crusher menjadi harian lepas : i karyawan harian)
¢ Produk baru OB-DB dan OB-2 Persiapan produksi dan pengiriman e Akhir Mei 2004 5 OK Sudah terlaksana bulan Mei
QUALITY
« Melakukan re-organisasi Ka-Ru dan Proses pelaporan tepat waktu pada tiap | =  Akhir Februari 2004 | /-~ OK Sudah terlaksana akhir
Operator guna perbaikan administrasi, tiap bagian dan memperkedil kesalahan Februari 2004
- proses pelaporan dan penyegaran ,
operator untuk pengoperasian mesin . ,
* Sosialisasi 5S kepada karyawan Pra Pelaksanaan dalam bentuk safety talk e Mulai Mej - /5 OK Terlaksana minggu kedua
Assembling sampai. Packing supaya tidak terjadi kecelakaan kerja September 2004 April 2004
« Pembuatan alat untuk uji kebocoran dan Bekerja sama dengan MPD, Engineering | e  Akhir Maret 2005 & Inprogress Sedang direncanakan
kebuntuan (JMS*) dan QA o Engineering
e Pemakaian masker diruang kelas III Memperbaiki kwalitas November 2004 5 OK Sudah terlaksana Nov 2004
(3Ms*) Bekerja sama dengan MPD, Ergineering Sampai dengan & OK Sudah terlaksana
< Pengadaan tempat/meja dan contoh dan QA Desember 2004 -
reject untuk IPC (JMS*) i A
SERVICE
Menaikan kapasitas produksi per batch untuk: Memperbaiki prcses pengeleman dan e Akhir Juni 2004 / 5 QK Sudah terlaksana Januari
¢ Type OI-54 dari 18.000 ke 19.000 mengoptimalkan kecepatan perakitan ‘ 2004 N
* Type OI-30 dari 12.000 ke 14.000 ' - ; [g ) -
» Type 0I-44 dari 12.000 ke 14.000 ree N
e Type 0i-34 dari 10.000 ke 12.600 .
» Type OI-64 dari 12.000 ke 13.000 A

Type OI-240 dari 16.000 ke 17.000

“Lawang, 22 Desember 2004

Dibugt Oleh :

oy

Sri anpgggn.
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ACHIEVEMENT OGSM KUARTAL 1V, 2004

I

GOALS

STRATEGIES

MEASUREMENT

ACHIEVEMENT

RESULT

' COST

Pemakaian Rubber Tube dan Elasty Ball dari
Malaysia untuk supplier alternative dan harga
yang lebih murah

Pemakaian HDPE Bag untuk produk Infusion
Set sebagai alternative supplier dan barga

o Bekerja sama dengan MPD Departemen

dan QA Departmen untuk uji pasar

o Bekerja sama dengan MPD Departemen

dan Purchasing Departemen

+  Akhir Desember
2004

e Akhir September
2004

& Inprogress

> Inprogress

Masih 40% karena
menunggu KmnO4

. Alternative lain : Eratama
* dan menunggu kwalitas

untuk IPC

dan QA

Desember 2004

lebih murah * catnya
» Produk baru OB-DB {Double Bag) dan OB-2 | e Persiapan produksi dan pengiriman e  Akhir Mei 2004 ¢ 0K l Sudah terlaksana bulan
| Mei
QUALITY
o Melakukan re-organisasi Ka-Ru dar Operater | ¢ Proses pelaporan tepat waktu pada tiap | e  Akhir Februari /& 0K Sudah terlaksana akhir
guna perbaikan administrasi, proses tiap bagian dan memperkecil kesalahan 2004 Februari 2004
pelaporan dan penyegaran operator untuk
pengoperasian mesin . e Pelaksanaan dalam bentuk safety talk e Mulai Mei - s OK Terlaksana minggu kedua
e Sosialisasi 5S kepada karyawan Pra supaya tidak terjadi kecelakaan kerja " September 2004 ) 1 April 2004
Assembling sampai Packing '
e Pembuatan alat untuk uji kebocoran dan o Bekerja sama dengan MPD, Engineering | ¢  Akhir Maret 2005 C Inprogress Sedang direncanakan
kebuntuan dan QA /- Engineering
¢ Pemakaian masker diruang kelas 111 o Memperbaiki kwalitas e November 2004 > OK Sudah terlaksana Nov.
« Pengadaan tempai/meja dan contoh reject * Bekerja sama dengan MPD, Engineering | ¢ Sampai dengan ¢ OK 2004

Sudah terlaksana

SERVICE
Menaikan kapasitas per batch untuk :

Type OI-54 dari 18.000 ke 19.000
Type OI-30 dari 12.000 ke 14.000
Type O1-44 dari 12.000 ke 14.000
Type OI-34 dari 10.00C ke 12.000
Type 0i-64 dari 12.000 ke 13.600
Type OI-24D dari 16.00C ke 17.000

e Memperbaiki proses pengeleman dan

mengoptimalkan kecepatan perakitan

o Akhir Juni 2004

OK

/5"
Vi ://;\ 2
SECE!

Sudah terlaksana Januari
20C4

Lawang, 22 Desember 2004

leua teh :
Dul Ahmad

TESIS

Disetujui Oleh :

P‘Lndayam

PERUBAHAN PERFORMANCE

APPRAISAL...
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EVALUASI OGSM

Q-1V TAHUN 2004

TESIS

PN

v

/

/.
f/V //

DJUNAEDY
!Dep Haad;

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

Lawang 16 Dpsember 2004

Di?pykan bleh
,  /

(AREA : Plabottie Faciory)
Objectives Membuat produk sesuai keinginan pelanggan
NO GOAL STRATEGY MSRMNT ACHV REMARKS Ayt
1 COST - Tidak ada perpanjangan kontrak tenaga di Plabottle dengan cara Agustus 2004 -, ~Sisa 37 dari 81  |beberapa pos penting belum bisa 2
substitusi dengan tenaga kerja dan Departemen / seksi lain A di hand over dg kyw lama (pindahan)
- Pengurangan Head Count Packing 1 orang / shift pada saat mesin suni 2004 - belum Mc labet baru belum iancar 4
label baru beroperasi lancar
- Pengalihan pekerjaan karyawan Molding ke Filling Sealing pada saat Juni 2004 _t OK o~
produksi asam amino botol gelas (5 HC/shift/batch) . 7
- Pengaturan ulang tenaga Inspector dalam tata cara inspeksi produk Akhir 2004 ),L- OK 5 HC Insp awal dihapus, & digan- "
(dan 19 HC ——> 15 HC / shift) : tikan 3 HC di Molding >
- Pengaturan ulang pekerjaan di Filling Sealing ( 1 HC / shift berkurang ) Mei 2004 /l OK Jml HC minus 2 &ada pengurang- /-
2 an over time >
2 QUALITY - Closed System (C S) dan penggunaan fitter 0.22 mikron Akhir 2004 - awal 2005] C S tahap design | review ulang menyesuaikan dg >
O ekspansi 36 juta
- Perbaikan tata cara dan fasilitas kerja di sterilisasi : -~ .
@ Rack & tray stenlisasi Dec. akhir lengkap 7"(+/—) 40% OK order bertahap ) R (&
@ Hand pallet Electric Q-4 terealisasi ) I ')j oK Desember datang, periu training Sy
- Pangoperasian Jomar 2 Q- 4 terealisasi 2.2 OK Bbrp hambatan masih terjadi ~
- Pengoperasian conveyor bari Jomar 1 dan 2 Desember 2004 v _q OK masih belum lancar, bari tercecer g i
- Penggunaan Mold baru 1000 mL di mesin jomar 2 Akhir 2004 OK Crane pengganti mold periu dirubah .7
- Pengembangan jalur asam amino Q-4 , 2004  belum canceled , menyesuaikan eksp 36 jt N
- Perbaikan Ruang timbang preparation Q-4 , 2004 C belum menyesuaikan dg eksp. 36 juta »?.E
- Penurunan frekuensi complain dari customer < thn 2003 ., Tdk berhasil complain serius dr Taiwan & Yogya P !
o)
’.
3 SERVICE - Penurunan Rejection PB=10% § ok main defect bocor dan baret >
: - Menjaga kontinuitas delivery ke Merapi tidak tjd. Stockout ) OK v
- Persiapan peningkatan output ke 100,000 btl / day Cesember 2004 trial 1 Inprogress menjadi Goal gi 2005 ., K 3
-p - - / ? ~
embuatan Budget 2005 (Manex, Capex , Std Prod dil) Oktober 200f 2 ‘s oK ~ 7/-v G :{//0 ;/y. B 5
7 ,’ ta'd

Tri Muji Ingarianti,
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EVALUASI OGSM Q-4 TAHUN 2004
Area inspection Packing - Plabottle
Objectives :  Membuat produk sesuai kebuiuhan peianggan
GOAL STRATEGY MEASUREMENT ACHV REMARKS Y
Cost - Mengurangi Reinspeksi < th 2003 'S Inprogress | bbip inspektor kurang capable /_Ci'J
- Mengurangi Over time < th 2003 £} Inprogress | bbrp proses bisa dilaksanakan 14
- Mengurangi HC 2 orang !/ shift saat{abel Mc baru beroperasi kuarial 2 ¢l belum Label baru belum lancar 7o
- Tidak ada perpanjangan untuk karyawan kontrak Juli 2004 o OK bbrp orarg blm bisa digantikan >
- Mengurangi HC di inspeksi Juli 2004 1d OK insp awal dihilangkan (5 HC) diganiikan ‘/)‘\
di IPC Molding 3 HC 4
Quality - Operasionai mesin label baru kuartal 2 (] ‘nprogress [Perlu equipmen tambahan dan tnal ulang )"
- Menurunkan jumiah kelahan (complaint) < th 2003 ¢4 tidak baik | Ada Taiwan dan Yogya complain yg serius | $
- Safety Talk dan penyegaran GMP secara berkala nihil kecelakaan dan/L OK Tdk ada kecelakaan di Inspack O
abniermal proses
Service - Mengurangi WIP dan laporan tepat waktu C + 1 ke Finance /¢ OK Jan - Des OK, WIP ada km keterlambatan | /<
- - ‘material - o
Va2

TESIS

Lawang ) 16 Desember 2004

Dilip, //{o{h s

Disetujui oleh ,

(Section Head)

{Dept’ Head)

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL... o o
Tri Muji Ingarianti,
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EVALUASI

Area

OGSM Q-4 TAHUN 2004

Sterilization Piabottie

Objectives : Menghasilkan produk sesuai kebutuhan pelanggan
GOAL STRATEGY MEASUREMENT ACHV REMARKS '«’v""-'-g*
Quality - Perbaikan rack dan tray > 3000 pcs fray in 2004 /o OK Order bertahap 0
- Penggantian Hand Pallet manual ke Electric kuartal 3 5~ OK Desember datang, bim training K>
- Otomatisasi sermua otoklaf middle 2005 C belum menyesuaikan ekspansi 3€ jt s
- Penurunan out baret-bocor jaliir sterilisasi kuartal 2 o OK perbaikan conveyor /¢
- Safety talk gan penyegaran GMP nihil kecelakaan 2004 ada kecelakaan] Desember kecelakaan kerja B
abnormal proses/otokiaf & | abnormal >> |otomatisasi sangat diperiukan 4
< 2003 )
Cost - Tidak memperpanjang karyawan kontrak Juli 2004 25 OK digantikan tenaga pindahan 25
- Penggunaan tenaga hanan utk pemasangan kain sterilisasi /C OK /o
(menurunkan -over time)
| A
. . 753 L . >
Service - Tidak ada waktu tunda karena botol panas (kekurangan rack) 50 % << thn 2003 1R OK masih ada, frekuensi <<<<2003 %j 2(
/ e——
e

TESIS

Disetujui oleh ,

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

N\

& (-
_/‘
S e

Lawang , 16 Desmber 2004
Dilapork/ah oleh /

squ(RMA/Dﬁ
ection Head)
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COTSUKA INDONESIA
Production Departement - Enteral Nutrition & Pocars Sweat

EVALUASI OGSM 4 QUARTER 2004

Objectives : Menghasilkan produk sesual kebutuhar. pelanggan

+ { Plabottle & Ampule sebagai pilot project )
* Bat record tercaver dalam sistem MFG Pro
\ Pocari & Nutris| )

- Dilaksanakan mulai bulan Juni 2004
- Dilaksanakan mulai bulan Oktober 2004

Goals Strategy MEASUREMENT Achy Result /"'Hf
0
L£0LT
* Perubahan proses mixing Poc. Sweat powder dari /4 - Q 1 selesai OK - selesai sesuai yg direncanakan /é- |
8 Orang / 2 shift menjadi 5 orang / 1 shift jadual Jan'04 :
- Bekerja sama dengan Depatamen QA
* Pengurangan kyw tetap menjadi harian ( 9 menjadi /5 -Q 1 selesai OK - selesai sesuai yg direncanakan /4‘
3 orang sisanya harian lepas) jadual 21Feb'04
- Melatih Karyawan hanan supaya terampil & tarlatih
untuk bisa menyamai Karyawan tetap
* Pengurangan periode sanitasi Panenteral ( mengu- g" -Q2 OK - selesai sesuai lap dari MPD Dept 11 Juni 2004 - @
rangi jam lembur & jam / hari) No.022/U2-MPDAI/04 5
- Bnkerja sama dengan Dapatamen MPD & QA dan ketentuan QA No.035/ SK-QA / VI / 2004 5
uniuk Trial & Validasi sanitasi 3 batch
QUALITY K
* Peningkatan quality process --> mencegah kesa - 0 Nihil kecelakaan Tdk -Terjadi ahnormalitas mixing pocari 2& v
tahan dan kecelakaan proses dan abnormal sesual powder di Maret 2004 3?:‘/
- Melakukan proses pembelsjaran pads samua proses di 2004 target ’
penganggung jawab & oparator dan sosialisasi
GMP , iSO & SMK3
SERVICE
* Hasil prod.iksi tepat waktu -Q4
- Bokena sama dengan PPIC . QA | Engonerring
untul- pengaturan produksi , hasil analise QA & :
Jadual maintenance
- Tender Semarang Pan-Enteral /e OK - Dikerjakan Jull s/d Sept'04 sesual target /</
- Target 2 Juta sachet pocarl p.owder akhir sept - Dikerjakan 27sept s/d 11 Des'04 melebihi
8/d 20 Des'04 darl turget 2 |t sachet pocarl powder
- Relokas! mesin pocar/ can & powder - Dikerjakan mulai 8 Nop'04
* Validasi produk baru ;- Premix-can Formula 35,303 kg o, Q 1 selesai OK - Premix - Can selesat 5 Jan'04 /(J
- Premix-pet Formula 16,971 kg - Premix - Pet selesai 29 Maret'04
- Bekerje sama dengan QA , MPD
* Validasi produk baru : Premix-can Formula 70,606 kg /0 -Q2 Ok - selesai sesuai lap dari MPD Dept 13 Mei 2004 /C
mengurangi shift dr 2 menjadi 1 shift No.018/U2-MPCA//04
- Bekerja sama dengan QA, MPD dan ketentuan QA No.G21/ SK-QA 7V / 2004
Additional Assignment
* Bat record terc * Bekerja sama dengan MIS /L; - Q 2 dimutai OK - Diannounced akhir Maret'04

)
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PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...

TESIS

75 H8)¢

Lawang , 13 Desavaer 2004 -
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Dibuyat ble

Tri Muji Ingarianti,
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EVALUASI OGSM 4 nd QUARTER 20604

area : Therapeutical Drug
Objectives : Memberikan produk sesuai keinginan pelanggan ;
GOALS STRATEGY MEASUREMENT ACHV REMARKS iy
Service - Produksi lokal Pietzal Tablet 50 dan 100 Q -3 produksi rutin - OK - Speed up Juni - Juli 2004 e
. fo~
- Laporan b ulanan tepat waktu C + 1 setiap bulan v OK - Setiap bulan sesuai target >
- Ekstra output utk permintaan di hari Raya Tidak tjd stock out diMUP | " OK - Semua request perbu!an dipenuhi 2 ¢
utk TD product
Quality - Percobaan Botol KCI untuk Syrup Meptin 60 mi Q - 2 dilaksanakan Fz OK - Kerja sama dg MPDD /T
- Pelaksanaan safety talk setiap bulan dan refreshment Nihil kecelakaan dan /5’ OK - Jan - Des sesuai target /S‘
GMP implementation . abnormalitas proses
di 2004 ) i ..
Cost - Validasi produksi Tablet Meptin Mini dan Meptin dengan Q-4 C befum - Belum dapat dilaksanakan di 2004 /S—
mesin baru Rebudgetting 2005
- Validasi produksi lokal Mucosta Q-4 |20 OK - Selesai tepat waktu dan
: ___| menurunkan production cost g
A f ‘5 ‘| dibandingkan Repacking
HL = j\/ /, (’ .

tawang, 11 Des 2004

R Dibuq]‘ oleh,
i S M&«
SURAHMAN

(Dept/ Head) (Unit Head)

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS : Tri Muji Ingarianti,
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LAMPIRAN G
SURAT IJIN PENELITIAN DAN PENGGUNAAN
NAMA PERUSAHAAN PT OTSUKA INDONESIA

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL...
TESIS Tri Muji Ingarianti,
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FACTORY AND OFFICE : JI. Sumber Waras No. 25, Lawang, Malang 65216, East Java INDONESIA
PO Box 103 Malang, Phone : 0341 - 426.244 (Hunting), Fax : 0341 - 426 644

JAKARTA HEAD OFFICE : Perkantoran Hijau Arkadia Lt. 3-4, JI. Letjen T.B. Simatupang Kav. 88, Jakarta 12520, Indonesia
Telp. (021) - 7827660 (Hunting) Facs. : (021) - 7827663, 7827664

SURAT - KETERANGAN
344/239/HRD/V111/2005

Yang bertanda tangan dibawah ini :

Nama : M.MUNIR, SH
Jabatan - HRD Ass. Manager
Alamat : JI. Sumber Waras No. 25 Lawang

Menerangkan dengan sebenamya bahwa :

Nama : Tri Muji Ingarianti

Nim : 090315169M

Jurusan . Program Profesi Magister Psikologi
Universitas Airlangga

Telah melaksanakan penelitian untuk Tugas Akhir di PT.Otsuka
Indonesia divisi Pabrik Lawang pada bulan Juni s/d Juli 2005.
Demikian surat keterangan ini dibuat untuk dapat dipergunakan

seperlunya .

Ass. Manager HRD

PERUBAHAN PERFORMANCE APPRAISAL... o
SURABAYA OFFICE : JI. Darmokali No. 32 Surabaya - 60241, INDONESIA, Phone : 031 - 5675241 (Hunting). Fax."? D44'.'8885894:



ADLN Re{pustakaan Unlversnas Atrlangga
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FACTORY AND OFFICE : JI. Sumber Waras No. 25, Lawang, Malang 65216, East Java INDONESIA
PO Box 103 Malang, Phone : 0341 - 426.244 (Hunting), Fax : 0341 - 426 644

JAKARTA HEAD OFFICE  : Perkantoran Hijau Arkadia Lt. 3-4, JI. Letjen T.B. Simatupang Kav. 88, Jakarta 12520, Indonesia
Telp. (021) - 7827660 (Hunting) Facs. : (021) - 7827663, 7827664

SURAT KETERANGAN
Nomor - Istmw./HRD/VII/0S

Yang bertandatangan di bawah ini :
Nama : Sudiartono
Jabatan : Plant HRD Deputy Director
PT Otsuka Indonesia — Pabrik Lawang
JI. Sumber Waras 25, Lawang — Malang.
Menerangkan dengan sesungguhnya bahwa telah memberikan ijin atau tidak
berkeberatan penggunaan nama PT Otsuka Indonesia — Pabrik Lawang untuk tugas akhir
sdri. Tri Muji Ingarianti mahasiswi Program Profesi Magister Psikologi Fakultas
Psikologi Universitas Airlangga NIP : 090315169M dengan judul “Perubahan

Performance Appraisal di PT Otsuka Indonesia”.

Lawang, 30 Agustus 2005

Sudiartono |
Plant HRD Deputy Director

SURABAYA OFFICE : JI. Darmokali No. 3 STHBAIY 40727 IRBURESR HRERE! B8r: 5675241 (Hunting), Fax, 31 5682829

TESIS
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