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RANCANGAN SISTEM PENILAIAN KINERJA )
BERBASIS KOMPETENSI DENGAN DIMENSI SIKAP DAN PERILAKL
PADA LEVEL MANAJER

Ni Putu Herni Erawati
Joko Siswanto
Departemen Teknik Industri — Institut Teknology Bandung

Abstrak

Pendekatan kompetensi memberikan pandangan yang berbeda mengenai manajemien performansi .
Dalam pendekatan ini, performansi atau kinerja lebih ditinjau sebagai proses penggunaan kompetensi
daripada hasil kerjanya. Sistem penilaian kinerja berbasis kompelensi menjadi penting writuk mengukur
kinerja yang dircfleksikan dalom sikap dan perilaku mm':q'e.r karena sistem penilaian ini tidak hanya mampu

menilai kinerja sekarang, letapi juga p

yang dimiliki ole mangjer. Ini berarti

r

balwa kompetensi mampu memprediksi performansi kerja dan tidak bias oleh faktor ras, gender, dan sosio-

ekonomi.

Perancangan sistem penilaian kinerja ini melalui tujuh tahapan yaitu analisis jabalan, penenfuan
dimensi kinerja dan pengembangan anchors dari level kinerja, pensniuan skala dari anchors, pengembangan
form penilaian, pengembangan prosedur pemberian angka, pengembangan mekanisme umpan balik, dan

pengembangan manual untuk penilai dan yang dinilai.

Adapun teknik pengumpulan data yang dipergunakan

yaitu diskusi panel, metode Delphi, dan Analytical Hierarchy Process (AHP). Sistem penilaian kinerja int
mampu meningkatkan motivasi dan kinerja manajer dengan keterlibatan mereka dalam proses perancangan

penilaian kinerja,

dar kinerja yang felas, mekanisme umpan belik, dan sistem penilaian 360°. Bagi

perusahaan, sistem p

ilaian kinerja ini mamp

ikan perubahan kinerja pegawal secara

akurat dan objektif untuk keperfuan pengembangan dan perencanaan personil.

Kata kunci : kompetensi, sikap, archors, kinerja.

1.  Latar Belakang

Agar dapat memenangkan persaingan
dalam dunia usaha, perusahaan dituntut untuk
mempunyai keunggulan kompetitif
dibandingkan  pesaing-pesaingny2.  Untuk
mendapatkan  keunggulan kompetitif yang
kontinu, perusahaan-perusahaan sukses tidak
bergantung pada teknolegi, paten, atau posisi
strategik, tetapi pada bagaimana mereka
mengelola tenaga kerjanya (Pfeffer. 1994).
‘Oleh karena itu, perusahaan ditpntut: untuk
secafa terus mencrus melakukan usaha untuk
meningkatkan kepuasan dan kualitas pegawai
scbagai sumber keunggulan kompetitif.
Untuk mendukung hal terscbut, perusahaan
dituntut untuk memberikan kesempatan dan
peluang yang sama besamya bagi seluruh
pegawai untuk mengembangkan potensi dan
karier mereka berdasarkan hasil penilaian
kinerja yang adil dan efektif. Adil berarti
bahwa penilaian dilakukan dengan objektif
dengan mengurangi unsur-unsur
subjcktivitas. Efektif berarti bahwa kriteria
penilaian  berhubungan deagan sikap dan
perilaku  yang  mendukung usaha-usaha

pencapaian output yang diinginkan olch
perusahaan scrta mampu memberikan umpan
balik kepada pegawai untuk pcnipgkaun
kincrjanya. Dengan penilaian kinerja yang
adil dan efcktif diharapkan terjadi
peningkatan kepuasan kerja  pegawal dan
produktivitas organisasi.

Adapun tujuan dari tulisan ini adalah
untuk  memaparkan rancangan  sistem
penilaian kinzrja berbasis kompetensi dengan
dimensi sikap dan perilaku pada level
manajer yang terdiri dari 12 jabatan pada
scbuah perusahaan manufaktur pesawat
terbang di Indonesia.

= Identifikasi Masalah

Sistem penilaian yang adil dan
efektif sangat diperfukan untuk rncndap?tkan
suatu proses yang dapat menyediakan
kebutuhan  informasi mengenai  dasar
pengambilan keputusan penempatan
pegawai. Penilaian kinerja merupakan alat
kontrol bagi organisasi yang mempengaruhi
semua fungsi manajemen sumber daya
manusia karena dari proses inilah diperoleh
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Gambar I : Model Aliran Kausal Kompetensi

informasi untuk  pengelolaan dan
pengembangan pegawai seperti : kompensasi,
rencana suksesi, disiplin, pelatihan, dan jalur
karir (Mitrani & Dalzicl, 1992). Oleh karcna
itu  sistem penilaian perlu  dilaksanakan
scdemikian rupa  schingga dapat
menghasilkan  informasi yang dibutuhkan,
Sclain itu sistem penilaian yang baik harus
mampu  meningkatkan  kepuasan kena
pegawai. Olech karcna itu, dikembangkan
sistem penilaian prestasi berbasis kompetensi
dengan dimensi sikap dan perilaku untuk
manajerial karena penilaian kerja berbasis
kompetensi  ini mampu  memprediksi
performansi pekerjaan dan tidak bias oleh
faktor ras, gender, atau sosio ckonomi
schingga sangat sesuaj khususnya bagi
manajer dalam menghadapi lingkungan yang
tidak menentu, perubahan yang sangat cepat,
dan perubahan strategi, fokus, dan pasar dari
organisasi,

Penilaian  kinerja . bisa didefinisikan
scbagai prosedur apa saja yang meliputi:
penctapan standar kinerja, penilaian kinerja
aktual pegawai dalam hubungan dengan
standar-standar ini, memberi, umpan balik
kepada pegawai dengan tujuag memotivasi
orang  tersebut  untuk menghilangkan
kemerosotan kinerja atau terus berkinerja
lebih tinggi lagi (Siswanto, 2000).

Kompetensi merupakan karakteristik
dasar dari individu yang merupakan sebab
akibat yang berhubungan dengan referensi
kriteria efektif dan atay superior dalam
pekerjaan  atau  situasi (Spencer,  1993),
Sumber kompetensi individu terdiri dari lima
jenis yaitu : motif, ciri pembawaan, konsep
diri, pengetahuan dan " keahlian, dimana
kompetensi motif, ciri pembawaan, dan
konsep diri memprediksi perilaku tindakan,
yang  kemudian  memprediksikan hasil
performansi seperti dapatdilihat pada gambar
1.

3. Proses Penelitian

Dalam perancangan sistem penilaian
kinerja ini, pertama-tama dilakukan analisis
mengenai - sistem  penilaian kinerja yang
diterapkan di perusahaan (kclebihan dan
kelemahannya) i dilakukan
perancangan sistem penilaian kincrja yang
akan diusulkan,

3.1.  Sistem Penilaian Kinerja Awal

Sistem penilaian kincrja yang akan
diterapkan di perusahaan mengacu kepada
sistem  penilaian kineja  yang  disebut
“kondite”. Hasil penilaian akhir dari sistem
kondite yaitu predikat “baik” dan “buruk”
yang diberikan kepada seorang pegawai,
Penilaian bersifat tertutup dan dilaksanakan
oleh satu orang yaitu atasan langsung dari

pegawai.  Sistem  penilaian  inj tidak
memberikan  mekanisme umpan  balik
terhadap pegawai.

Sistem penilaian ini memakai metode
graphicrating scale. Secara umum. metode
ini menggunakan angka numerik sebagai
anchors. Nilai dari setiap kriteria berada
antara 0 -"100 yang dibagi menjadi lima
predikat dimana setiap predikat mempunyai
interval tertentu yang dapat dilihat pada tabe|
1.

Tabel 1. Interval Predikat Kinerja
Predikar Interval
Baik sekali

Baik
Cukup
Kurang

Kurang sekali

Skala  penilaian tersebut  tidak
dilengkapi dengan  standar perilaku untuk
masing-masing predikat schingga penilaian
dilakukan berdasarkan standar dari masing-
masing penilai terhadap  setiap  kriteria,
Setelah  menentukan predikat dari yang
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dimtlan, penilar harus menentukan suatu milag
tertentu yang berada dalam sc[_ang predikat
yang dipilihnya yang akan d_ib_cnka.n lp‘ludap
pegawai yang dinilai, Hal ini berarti bahwa
sistem im mengandalkan subjckuvlhs_ (_ian
penilai dalam proses penilaian, Slfbjchlvuta_s
dalam penilaian akan memberikan - hasil
penilaian yang tidak akurat. Hasil penilaian
yang subjektif dan tidak aku}zl dapag
menimbulkan ketidakpuasan bn_gl pegawai
yang akan menurunkan motivasi l:crj_a
pegawai. Sclain itu bagi pcrusa_ba:m, hasil
penilaian yang subjektif dan tidak akurat
menimbulkan masalah dalam pereacanaan
dan pengclolaan sumber daya manusia yang

dimiliki perusahaan,

3.2. Perancangan
Kinerja

Penilaian

Sistem

Agar memudahkan pemahaman maka
disusun diagram alir tahapan perancangan
sistem penilaian kinerja yang dapat dilihat
pada gambar 2.

3

Pengembangan profil jabatan
berbasis kompetensi
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Gambar 2 : Tahapan Perancangan Sistem

Penilaian Kinerja
Adapun  tahapan perancangan sistem
penilaian kinerja tersebut yaitu :

Pengembangan profil jabatan
Untuk mengembangkan sistem
pemlaian,  harus dll‘l‘ll.llﬂir dengan
mformas: lengkap mengenai j:}bal;\rT
yang akan dmilai- Informasi i
diperolch melalui pcngcml:fa'ngnn profil
jabatan. Profil jabatan berisi lnfgrnla.-;;
tentang kualifikasi umum dan dimensi
jabatan  yang  dibutuhkan ~ dalam
perencanaan kanir dan scbagai acuan
dalam penempatan pegawai.
Kualifikasi umum jabatan mcliputi
idikan formal yang
(Efrsyara!akan _pcrusahaan,
pengetahuan, keterampilan, dan
kemampuan yang diperlukan untuk
melaksanakan  tugas.  Sedangkan
dimensi jabatan lain yang dibut'ul.lkal?
dalam perencanaan kzrir. m.c]:pun
persyaratan kompetensi, motivasi, serta
komitmen. . )
Penentuan dimensi-dimensi
performansi dan pengembangan Iclvc!
performansi ~ “anchors™ (dcslu:lpm
singkat dari setiap level pctfonn_anm). _
Untuk  menentukan ﬁlngﬂ-fuz'\gsa
jabatan dan kriteria yang berkaitan
dengan fungsi tersebut sd:aga: acuan
penilaian pegawai dlperlukﬁn
keterlibatan dan semua pihak baik
penilai, ternilai dan pihak lain yang
terkait.  Kombinasi  kriteria tcrsc.but
akan membentuk dimensi penilaian,
Dari dimensi penilaian kemudian
dikembangkan  level perfom{
anchors  untuk setiap  dimensi
penilaian. Pengembangan Ie'vcl
performansi  anchors  untuk setiap
dimensi penilaian dilakukan diskusi
panel dengan pihak yang bcrkompcteq
dengan mengacu kepada level dan
kompetensi yang dikembangkan oleh

Spencer & Spencer (1993). "
Penentuan skala dari “anchors
Penentuan skala dari  anchors

merupakan proses menentukan ni?a!
mkpsctiap 2)10}!0!’3. Pada tahapan ini
juga dilakukan pemberian _bobot unFuls
setiap anchors untuk perhitungan nilai
performansi kescluruhan.. Untuk
pemberian bobot untuk setiap afrchurs:,
yaitu masing-masing dimensi
kompetensi dilakukan dengan metpde
Delphi. untuk proses pengambilan
keputusan kelompok dan Analytical



Salah satu manfaat dari pengukuran
kinerja adalah memberikan wmpan

masalah yang mungkin terjadi selama
proses penilaian. Manual juga harus

Sl ety
o

I
|
| il :
Hicrarchy  Process  (AHP)  untuk akan  tnpgr apabila orang  yang | proscs pancl diskusy Demihian pula halnya Dimeiss, [dan lcvel immpctl.l:.‘:;li ;nél;::
pengembangan hirarki dan menyampatkan  informast  tersebut ‘ k untuk bobot dari - masing-masing knteria, jabatan manajcr d“":“d"l'h,a”n::da Lkmcr'n
penghitungan bobot serta konsistensi memiliki kredibilitas dan kekuasaan | i Dani sctiap  dimensi im k';'““d_"’“ bobot dari sctiap 'dlm"n?“ ol inp 'abnl'Jm
Pengembangan form pemiaian (Erawau, 2001) Pesan yang | { dikembangkan standar untuk masmg-masing kcsc'“"fl!'ﬂ“ untuk masmg-masing jabat:
Tujuan pengembangan form penilaian disamparkan dalam mekanisme umpan < tingkatan nilai. dapat dilibat pada tabel 3.
adalah  untuk  memudahkan  proses bahk harus dapat mengarahkan dan
penilaian.  Untuk  memenuhi hal memotivasi pegawai.  Mengarahkan ! A .
terscbut maka form penjlaian haruslah berarti memberikan informasi : Tabel 2. Dimensi dan Level Kompetensi Untuk Jabatan Manajer
mudah dipahami dan perhitungan niln mengenan — penlaku kerja yang ; Di i Kompetcnsi o KX‘;IPCMHSI
mc:'ncrlu_kan waktu yang scdll»ill (tidak diharapkan. Memotivasi berarti i Semangat Untuk Berprestasi BS
lebih dari satu sampai dua menit). mencrangkan hubungan kinerja dengan ! (Achicvement Oricatation, ACH) c4
Pengembangan  prosedur  pemberian penghargaan yang akan diterima Faktor et AS
angka (scoring procedure) yang ketiga yaitu pencrima umpan i ”mﬁ::is\l.c'llm B.6
Pada sistem yang sederhana, angka dari balik (ternilai). Orang yang memiliki Mencar Informasi A6
setiap dimensi performansi diberikan internal locus of control akan lebih (Information Secking, INFO)
langsung oleh penilai  dan nilai mudah  menerima  umpan  balik Empati = AS
keseluruhan performansi adalah nilai dibandingkan dengan orang  yang (Intcrpersonal Understanding, 1U) B.5
rata-rata dari keseluruhan dimensi. external locus of control. Mcempengarubi A6
Untuk sistem yang lebih spesifik Pengembangan manual untuk penilai (Impact & Infl IMP) B4
melibatkan proses perhitungan secara " dan yang dinilai. Mengembangkan Orang Lain AT
matematis baik manual maupun dengan Setiap sistem penilaian kinerja harus | (Developing Others, DEV) bJ
bantuan komputer. Oleh karena itu, mendeskripsikan dengan jelas tugas- Mengarahkan a6
diperlukan pengembangan formulasi tugas dari penilai dan yang dinilai. (Dircctivencss, DIR) if,
matematis, lembar  perhitungan, Untuk itu maka dikembangkan manual Kerjasama Kclompok 5'5
prosedur  pengolahan rating, dan untuk penilai dan vang dinilai yang (Teamwork, TW) c4
prosedur untuk mencatat nilai dan berisikan  instruksi  tertulis  dan AG
* pelaporan  untuk penilai dan  yang penjelasan mengenai proses penilaian, Mcmimpin Kelompok - B.4
dinilai, Pengembangan  scoring Tugas dari penilai berkaitan dengan (Team Leadership, TL) ok}
disesqaikgn dengan  kebutuhan pengamatan perfomlal_'lsi'; persiapan Berpikir Analitis A4
organisasi. ! pcmlala‘n (proscdur penilaian, prosedur (Analytical Thinking, AT) B4
Pengembangan mekanisme umpan pemberian  angka/ilai,  pemberian Berpikir Konscptual A4
balik umpan balik); dan penanggulangan (Conceptual Thingking, CT) B.4

Tabel 3. Bobot d

imensi kompetensi

bglik_ terhadap .pega\vai mengenai mcnml-_:up tingkatan atasan yang akan BOBOT DIMENSI KOMPETENSI TERHADAP KINERJA INDIVIDU
kinerjanya schingga  diharapkan memeriksa  dan  menyctujui  proses KODE E
pegawai terscbut mengubah perilaku penilaian kincrja. Pihak yang dinilai JABATAN A B C D
kerjanya dan umpan balik dapat harus  mengefahui  proses penilaian 2 : AT | CT
; bl ] e : IMP | DIR | TW | TL | DEV
meningkatkan kinerja pegawai. Olch kincrja melalui manual untuk pihak ACH ] INT |.INFO | IU ==
karena itu, umpan balik memainkan yang dinilai, training atau bentuk 1 007 | 016 006 | 009 | 007 | 005|009 | 0.19 [ 0.05 | 0.10 | O
peral_'lankayﬂ(ang sangat pe':m:ing nntu_k komunikasi !aim});a, Mereka harus 2 003 [ 015 009 013 | 013 007 | 008 | 008 [ 0.07 | 0.08 | 0.09
mening an  motivasi  pegawai, memperoleh  informasi mengenai - 02 | 012 | 009 | 011 | 0.11
memberi umpan  balik  untuk pengembangan  sistem  penilaian 3. 013 | 012.| 010 | 0.08 | 0.07 [ 002 | O. , - e
peningkatan kinerja dan meningkatkan kinerja,  standar  penilaian,  dan 4 007 [016| 006 | 012 [ 015 (004|011 | 004 | 010 | O L
komunikasi antara penilai dengan bagaimana menginterpretasikan umpan 5 015 | 010 ( 008 | o0.11 | 0.15 | 008 | 0.04 | 0.11 [ 0.04 | 0.08 | 0.07
ternilai. . PFI‘H]B! ; seba!kn__va balik dari penilai. : 014 | 014 | 005 o009 | 017 |00s | 004 | 013 | 004 | 0.09 | 0.06
mengkomunikasikan hasil penilaian 2 : . 003 | 0.08 | 007
kepada ternilai melalui pertemuan 7 013 | 013 ] 005 | 010 [ 015|007 | 0.03 | 0.15 K . .
formal. Usulan Sistem Penilaian Kinerja 8 015 | 010 ] 007 | o010 | 015 [ 004 | 010 | 0.10 | 0.04 [ 0.12 | 0.04
Pem_:ﬁmagn umpan balik oleh pihak ‘ 9 020 | 009 | 007 o010 | 015 | 004 | 010 [ 003 | 009 [ 0.11 | 0.02
ternilai dipengaruhi oleh tiga faktor Dari 41 dimensi kompetensi generik - 016 | 008 | 007 | 0.09 | 008 | 0.09 | 0.09
yaitu: / pemberi umpan balik, jenis yang diajukan olch Spencer & Spencer 10 010 | 007 | 004 | 015 | 0.16 | O i i ] e
pesan'yang disampaikan, dan penerima (1993) dipcroleh 11 dimensi kompetensi 11 008 | 008 | 008 | 013 | 010 | 012 | 007 | 0.09 | 0.09 : .
umpz 1 ba_lik itu _se.ndiri. I"enerin]aan yang sesuai sebagai kriteria penilaian sikap T 12 010 | o008 | 001 | 016 | 019|007 | 0.08 | 0,08 | 0.06 | 0.07 | 0.08
terhzdap informasi yang disampaikan dan perilaku pada level manajer melalui

i !
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Tabel 4. Perbandingan sistem kondite dan sistem usulan

Aspek Sistem “Kondite”

Sistem Usulan

Standlar kinerja Tidak ada

Ada, didefinisikan untuk masing-
masine kritena pemlain

Metode Penilaan

gruphec ruting scule

adaptasi dan metode (BARS)

Penilin Atasan langsung Sistem 300"
Sifar Pemlbasan Terturup Terbuka
Mekanisime Untpan Balik Tidak ada Adu, dilakukan olch atasan Enygsung:

Adapun sistem penilaian  kincrja
yang diusulkan bersifat terbuka schingga
mckanisme umpan balik dapat dilaksanakan.
Sistem penilaian ini mengadaptasi metode
Behaviorally Anchors Rating Scale (BARS)
karena metode ini mampu mampu mereduksi
sifat mendua dari graphic rating scale yang
terletak pada skalanya yang terbuka dan
dapat menimbulkan interpretasi yang
bermacam-macam.

Penilaian kinerja (sikap dan peritaku)
untuk manajer  dilakukan dengan sistem
penilaian 360° yaitu penilaian yang dilakukan
oleh bawahan, rekan sckerja, konsumen
(client/customer) internal, temilai sendiri
(self-rating) dan atasan langsung. Hal ini
dilakukan untuk mendapatkan hasil yang
objektif dan akurat serta evaluasi yang
menyeluruh untuk memperoleh  informasi
yang maksimal mengenai kinerja manajer.
Sistem penilaian 360° memberikan proses
penilaian yang lebih adil bagi temilai dan
kesempatan pengembangan yang lebih besar
(Erawati, 2001).

5.  Kesimpulan

Perbandingan sistem kondite dan
sistem usulan dapat dilihat pada tabel 4.

* Adapun hasil akhir yang diharapkan
dari pengembangan sistem penilaian
kinerja berbasis kompetensi dengan
dimensi sikap pada level manajer ini
adalah :

* Meningkatkan motivasi kerja pegawai
dengan keterlibatan pegawai dalam
proses perancangan penilaian kinegja.

- Selain dengan proses penilaian yang
bersifat terbuka diharapkan juga dapat
meningkatkan motivasi dari pegawai.

+ Meningkatkan kinerja  pegawai

/ melalui mekanisme umpan balik.

'«  Meningkatkan komunikasi antara
atasan dengan bawahan (komunikasi
dua arah yang terbuka).

» Hal ini diharapkan agar pegawai
mengetahui harapan-harapan
atasannya dan atasan mengetahui
hambatan-hambatan yang  dialami
bawahannya.

» Mendokumentasikan perubahan
kinerja pegawai sccara akurat dan
objektif untuk keperluan
pengembangan  dan  perencanaan
personil,
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