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ABSTRAK

Kertas cadangan ini merupakan penulisan yang berpandukan kepada keperluan
MARA pada masa ini yang mana ia telah mengambil kira kepentingan MARA untuk
bersaing dalam persekitaran pasaran perkhidmatan yang sangat kompetitif.
Perubahan dan pembangunan modal insan di MARA yang mana pada masa ini masih
merujuk kepada pekeliling-pekeliling Kerajaan dan sedang mengorak langkah menuju
pembaharuan demi kepentingan peningkatan prestasi dan imej memerlukan satu
anjakan yang lebih luas dan efektif bertujuan melahirkan satu pasukan kerja dan
pemimpin MARA yang bertaraf dunia. [stilah bertaraf dunia digunakan bagi
mencerminkan isi padu yang meliputi tahap kemahiran teknikal yang bertaraf
profesional, kemahiran soff skill yang jitu, minda kelas pe ilmu pengetahuan
yang luas dan dinamik, berdaya saing, berinovasi, kreati mampu mengangkat
MARA sebagai sebuah organisasi dunia yang dlhormanQ§bungan itu cadangan
ini merupakan suatu yang relevan dengan keperl an MA

sebagai kritikal. Menyedari kepentingan ini makakajian telah dilakukan dengan
memahami dasar serta peraturan yang sedang pat kuasa di MARA di samping
melihat secara kritis pergolakan masal jodal *insan yang telah lama bertapak
sehingga menjadikan kebanyakan pen warga kerja MARA seolah-olah
ketandusan idea, merasa mereka berada di kedudukan selesa dan sukar untuk berubah.
Contoh-contoh pelaksanaan yang telahditakukan di kalangan organisasi GLC atau
syarikat berkaitan Kerajaan j juga turuf diteliti terutamanya di Telecom Malaysia yang
mana kini dilihat telah b a melaksanakan penilaian maklum balas 360°.
Berdasarkan kepada kaedal% iaitu melalui temu duga sama ada menerusi talian
telefon mahupun bersem meneliti dokumen-dokumen penting serta melihat
kepada penulisan-penuli§an akademik berhubung penilaian maklum balas 360°, maka
berbagai-bagai pengalaman dan pengetahuan telah diperoleh. Pengetahuan ini telah
menyemarakkan lagi kepercayaan bahawa instrumen penilaian ini amat sesuai
dilaksanakan dalam perkhidmatan MARA. Kesan positif dalam pencapaian
organisasi lain yang telah melalui proses pelaksanaan penilaian ini perlu turut dialami
sendiri oleh MARA.

dan boleh dianggap




ABSTRACT

This proposal is based on the requirements of MARA at this time that it took into
account the interests of MARA to compete in the highly competitive services market.
Change and development of human capital in the MARA which is currently still refer
to the circulars of Government and is setting the pace towards reform in the interest of
increased performance and image requires a shift in the broader aim of creating an
effective world-class MARA leader. The term world-class is used to reflect the
volume that covers the technical skills of professional standards, accurate soft skills,
first-class mindset, broad knowledge and a dynamic, competitive, innovative, creative
and able to lift the MARA as a respected global organization. Therefore this proposal
is a relevant to the needs of MARA and can be regarded as critical. Recognizing the
importance, this study was conducted to understand the pq,lj,gié@f‘aﬁ’d regulations in
force in the MARA as well as a critical look at the prohﬂégyileﬂ‘human capital that
unrest has been established to make the most of theg]qgj&s and staff of MARA
seemed bereft of ideas, feel they are in position of co@gl‘“&gf’eﬁi and difficult to change.
Examples of progress that has been done among@"@ ‘organization or government-
linked companies were also examined, especially iﬁvzﬁ‘e Telecom Malaysia, which is
seen has successfully implemented a 360° f assessment. Based on the research
methods through interviews either via ne or face to face and examine
important documents as well as lookin, % academic writings on 360 ° feedback
assessment, then a variety of expef% and knowledge has been obtained. This
knowledge has been further bposted the belief that this evaluation instrument is
suitable to be implemented in the\service of MARA. Positive effect in achieving the
other organizations that haye been through the process of assessment should also
experienced by the MAR@{ :
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PENDAHULUAN

1.1 PENGENALAN Q;

Majlis Amanah Rakyat (MARA) atau dulunya diken 'g:gai Lembaga Kemajuan
Kampung Dan Perusahaan (RIDA) telah ditubuhkan 1 Mac 1966 di bawah Akta
Parlimen merupakan satu badan amanah r bjektif memaju, menggalak dan
memudahkan usaha ke arah pembangun ‘&mi dan kemasyarakatan khususnya di
kawasan-kawasan luar bandar. Deng i yang jelas untuk menjadi badan amanah
yang unggul dan diberkati bagi\égangkat martabat dan maruah bangsa menerusi
pelbagai aktiviti ekonomi d syarakatan, MARA dilihat memegang hasrat dan
tanggungjawab yang besa%m menyumbang ke arah keharmonian dan kejayaan

bangsa dalam erti kata lain masyarakat Bumiputera.

Perubahan sistem ekonomi negara yang berwajah baru atau juga dikenali
scbagai New Economic Model (MEB), menuntut agar elemen utama iaitu modal insan
yang memainkan peranan penting dalam menjayakan pelan ekonomi ini mempunyai
kekuatan dan persediaan yang kukuh dari segi mental dan fizikal. Tenaga kerja di
setiap peringkat dalam agensi Kerajaan mahupun swasta perlulah mempunyai tahap
kompetensi yang unggul dan berdaya saing demi mencapai cita-cita negara untuk

memastikan masyarakat di Malaysia tergolong dalam masyarakat dunia berpendapatan
tinggi.
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Keserataan ekonomi bagi semua bangsa di Malaysia yang ditekankan dalam
MEB menuntut agar MARA meneliti dan bergerak pantas dengan program-program
yang efektif khas bagi kaum Bumiputera agar mereka bersedia dengan daya saing
yang tinggi dan akhirnya menikmati kesamarataan tersebut. Sehubungan itu, lapisan
utama penggerak kemajuan iaitu pegawai-pegawai MARA perlulah terlebih dahulu
mempunyai kepakaran yang lengkap sebagai senjata utama dalam semua segi yang

diperlukan secara individu, berkumpulan mahupun di dalam organisasi.

Justeru, kajian ini akan menyarankan kepada MARA perubahan dalam sistem
penilaian prestasi bagi menggantikan sistem penilaian sedia ada yang dikenali sebagai
Laporan Penilaian Prestasi (LPP). LPP merupakan penilaian prestasi yang diterima
pakai oleh sebilangan besar agensi Kerajaan seperti MARA yang mana dilaksanakan
berpandukan kepada Surat Pekeliling Am MARA Bil. 2/2@03 bertarikh 18 Mac 2003.
Penilaian asas ini telah digunakan sekian lama bagi\ emibantu proses kenaikan
pangkat, kenaikan gaji dan sebagainya dalam perkhidmatan. Namun, ianya jarang
digunakan dalam menilai potensi dan _mquenz'ﬂ pasti keperluan peningkatan
kemahiran serta ilmu pengetahuan di kal»afrg;ﬁ\;ﬁegawai yang dinilai. Sehubungan itu
kelemahan sistem penilaian ini amat Mra sekiranya dilihat dari segi peranannya
sebagai penambah nilai dalam ,mmﬁghtkm tahap prestasi dan kemampuan pegawai
di tambah pula dengan faktqr—fakmr lain yang akan dibincangkan nanti yang mana
menyumbang kepada «kelémdhan atau tidak keterlaluan jika disebut sebagai

kegagalannya.

Cadangan ini akan memberikan tumpuan kepada Pegawai Perkhidmatan
MARA yang berada dalam Kumpulan Pengurusan Tertinggi dan Pengurusan Dan
Profesional iaitu di antara gred 41 hingga JUSA. Berpandukan kepada Belanjawan
Perjawatan MARA tahun 2010, jumlah jawatan bagi kumpulan Pengurusan dan
Profesional Gred 41 hingga JUSA adalah sebanyak 6042 iaitu mewakili lebih daripada
60% daripada jumlah keseluruhan warga MARA. dan dianggarkan akan bertambah
berikutan pelaksanaan penstrukturan semula MARA. Memandangkan MARA
mempunyai lebih daripada 29 skim perkhidmatan, maka pengelasan telah dilakukan
mengikut bidang atau skop pekerjaan pegawai. Dalam cadangan ini pegawai-pegawai
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dibahagikan kepada tiga kumpulan iaitu Kumpulan Pendidik, Kumpulan Pentadbiran

dan Kumpulan Komersial.

1.2 LATAR BELAKANG

1.2.1 SISTEM PENILAIAN PRESTASI SEMASA

Selaras dengan Sistem Saraan Malaysia (SSM) yang mana diumumkan oleh Kerajaan
melalui Surat Pekeliling Perkhidmatan MARA Bil. 4 Tahun 2002 yang berkuat kuasa
mulai | November 2002, Kerajaan turut memperbaharui sistem penilaian prestasi atau
singkatannya (LPP) bertujuan memantau dan menilai prestasi p i awam dengan
lebih efisien. Di samping itu Panel Pembangunan Sumber ?;il\{) ditubuhkan

telah dilaksanakan semasa Sistem Saraan Baru (SSB).\ Peranan dan fungsi PPSM ini

sumber manusia. LPP juga turut menitik b

telah diperluaskan merangkumi penyelarasai prestasi dan pembangunan
4
%&saran Kerja Tahunan atau (SKT)

yang mana perlu ditetapkan oleh pega@enyelia pada setiap awal tahun.

Namun, setelah hampir % pelaksanaannya, LPP dilihat hanya tertumpu
pada fungsinya sebagai ka gukur prestasi bagi tujuan kenaikan pangkat dan
peningkatan gaji tahunan atau pergerakan gaji sahaja. Dalam erti kata lain, LPP
digunakan sebagai medium utama di MARA selain sistem temu duga, Laporan
Penilaian Khas (LPK) dan Peperiksaan Penilaian Tahap Kecekapan (PTK) bagi tujuan
peningkatan kerjaya. Berdasarkan kepada Longenecker (1997), terdapat beberapa

kelemahan pada sistem tradisional atau dikenali sebagai managerial appraisals yang

mana sistem ini adalah seperti sistem LPP iaitu:

Kriteria prestasi yang tidak jelas atau tidak mempunyai instrumen pemarkahan
yang efektif;

Jalinan hubungan kerja di antara majikan atau penyelia dengan pekerja yang
tidak baik;




Penyelia yang tidak mempunyai maklumat yang tepat atau pengetahuan

sebenar berhubung prestasi sebenar pekerja;

Kelemahan dalam mengenal pasti maklum balas prestasi pekerja secara

berterusan;

Terlalu bersikap atau berfikiran negatif dan membuat andaian dalam penilaian

tanpa justifikasi tepat;
Mengiktiraf pandangan politik atau campur tangan politik;

Kurang memberikan tumpuan kepada pembangunan?au peningkatan

pengurusan;

Mempunyai hubungan yang tidak efektif tcwhad;% ‘B?stem keraian pekerja;

Penilai kurang berpengetahuan dala@r&m penilaian dan motivasi; dan

Sistem analisa penilaian md i segi struktur dan konsistensi.

Berikutan daripam%uahan yang ada ditambah pula dengan faktor sikap
dan komitmen penilai dan pegawai dinilai, maka Majlis MARA pada awal tahun 2010
telah meluluskan cadangan penambahbaikan sistem penilaian prestasi dengan
memasukkan elemen 360 darjah dalam menyenarai pendek pegawai-pegawai yang
layak untuk dicadangkan bagi tujuan kenaikan pangkat.

Namun akibat kekangan dari segi teknikal dan kepakaran, Bahagian Sumber
Manusia MARA telah mencadangkan agar penilaian 360 darjah pada mulanya diganti
dengan kursus atau penilaian yang dilakukan dengan menggunakan sistem yang
disediakan oleh pihak perunding luar dan ia dilaksanakan dalam kumpulan bermula
dari gred 52 hingga JUSA. Selain dari syarat-syarat wajib seperti lulus Penilaian
Tahap Kecekapan (PTK); tiada tindakan tatatertib dan bebas tapisan keutuhan SPRM;
telah lulus pengisytiharan harta; dan bukan penghutang tegar bagi peminjam pelajaran




b ] Kerajaan, MARA turut meletakkan peratus penilaian kepada faktor kekananan
& | pegawai dalam skim perkhidmatan semasa, Laporan Penilaian Prestasi Tahunan dan

Khas serta temu duga. Maka secara keseluruhannya pemarkahan bagi instrumen
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semasa seperti disebut di atas diletakkan nilaian sebanyak 50% manakala 50% lagi
adalah penilaian yang dibuat oleh perunding berdasarkan kepada sistem yang telah

dilalui oleh pegawai.
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Dalam usaha mengemas kini dan mencari instrumen yang cepat, mudah,
komprehensif, berterusan tepat dan jangka masa panjang memberikan penjimatan

kewangan kepada MARA, maka adalah dicadangkan agar keseluruhan sistem selain

syarat wajib digantikan kepada penilaian 360 darjah yang mana akan merangkumi
§ keseluruhan penilaian LPP dan penilaian semasa yang dilaksan leh perunding.

i Langkah ini dilihat dapat membantu mencapai visi dan¢misi MARA sekali gus

\‘I%‘: 2 n

mewujudkan satu sistem yang konsisten kepada MARA s

l
.i
_!1 1.3 PERNYATAAN MASALAH %\

Menyedari masalah yang wujud iajtu sistem penilaian yang rumit, tidak jelas, tidak
i komprehensif, mengambil mas panjang, penglibatan kos yang tinggi yang mana
e _' y bagi penilaian yang dibw erunding bagi fasa pertama sahaja telah mencecah
-2 lebih RM70,000, tahap k aan penilaian yang tidak menyeluruh dan sebagainya,
maka adalah menjadi keperluan bagi MARA meneliti semula dan mencari alternatif

i baru yang mana akhirnya sistem penilaian itu akan membantu mengubah budaya
pemikiran pegawai-pegawai MARA, meningkatkan motivasi kerja, mewujudkan

suasana daya saing yang sihat, dan membantu merealisasikan hala tuju MARA.




1.4 SKOP CADANGAN

Cadangan ini akan menumpukan kepada pegawai Kumpulan Pengurusan dan
Profesional yang terdiri daripada Gred 41 hingga JUSA yang mana sebagai peneraju
kepimpinan utama MARA dan kumpulan penggerak utama dalam hala tuju MARA.
Namun cadangan ini juga boleh dilaksanakan bagi peringkat pegawai Kumpulan
Sokongan secara berperingkat pada masa akan datang apabila MARA telah berjaya
membentuk satu bahagian atau unit khas yang mengendalikan sistem 360 darjah

secara keseluruhan.

Cadangan ini juga telah mengambil kira pelaksanaan penilaian maklum balas

360° dengan menggunakan aplikasi teknologi ICT yang ma an melancarkan
keseluruhan proses pelaksanaan. Namun, skop cadangan Q~ muatkan implikasi
ak

kewangan sebenar terhadap keseluruhan pelaksanaan k

harga pasaran dari semasa ke semasa. @

an bergantung pada
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BAB 2
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21 PENGENALAN A

Bab ini akan membincangkan tentang kajian dari\penidapat para ilmuwan dalam
penulisan-penulisan akademik seperti jurnal dan sebagainya bertujuan mendalami dan
memahami maksud sebenar penilaian prcst,é_mi’&éo darjah atau maklum balas 360°.
Bab ini juga akan meliputi perbincang@ﬁﬁiglﬁ‘lenjurus kepada definisi penilaian 360
darjah, sejarah perkembangan penﬂ!ﬂgﬁ;‘ 360 darjah, contoh-contoh organisasi yang
menerima pakai atau melaksanakan penilaian 360 darjah, kelebihan atau manfaat dan
kegunaan pelaksanaan siS&g}ﬁif’Q‘éﬁilaian 360 darjah dan kekangan atau kelemahan
dalam melaksanakan perﬁ‘lﬁiaﬁ 360 darjah yang sering diperdebatkan.

2.2  DEFINISI PENILAIAN PRESTASI 360°

Terdapat banyak pendapat mengenai makna atau maksud atau definisi berhubung
penilaian atau maklum balas 360 darjah dalam dunia akademik mahupun pengurusan
sumber manusia. Yukl dan Lepsinger (1995) menyatakan penilaian 360° atau maklum
balas dari sumber yang berbagai-bagai atau multiple sources merupakan pendekatan
penilaian prestasi yang berkaitan dengan input yang diberikan oleh penyelia, rakan-
rakan, pekerja atau staf bawahan, kadangkala pelanggan atau pembekal dan pasangan

atau rakan kongsi. Dalam edisi khas Human Resource Management on 360° feedback,




&
i
g
3

{ BAB 2

LITERATURE REVIEW / SOROTAN SASTERA

-

ik

7

21 PENGENALAN % v'
'\._- -

o~ N
Bab ini akan membincangkan tentang kajian dan' pei‘ﬁapat para ilmuwan dalam
penulisan-penulisan akademik seperti jurnal dan séhggamya bertujuan mendalami dan
memahami maksud sebenar penilaian pr éq&-%éo darjah atau maklum balas 360°.

Bab ini juga akan meliputi perbincangah, yan anenjurus kepada definisi penilaian 360

darjah, sejarah perkembangan :-"_’;:.i.r, darjah, contoh-contoh organisasi yang
menerima pakai atau mclaksari" enilaian 360 darjah, kelebihan atau manfaat dan
kegunaan pelaksanaan sn%ﬁrﬂﬁhllanan 360 darjah dan kekangan atau kelemahan

dalam melaksanakan penﬂg;an 360 darjah yang sering diperdebatkan.

2.2  DEFINISI PENILAIAN PRESTASI 360°

Terdapat banyak pendapat mengenai makna atau maksud atau definisi berhubung
penilaian atau maklum balas 360 darjah dalam dunia akademik mahupun pengurusan
sumber manusia. Yukl dan Lepsinger (1995) menyatakan penilaian 360° atau maklum
balas dari sumber yang berbagai-bagai atau multiple sources merupakan pendekatan
penilaian prestasi yang berkaitan dengan input yang diberikan oleh penyelia, rakan-
rakan, pekerja atau staf bawahan, kadangkala pelanggan atau pembekal dan pasangan
atau rakan kongsi. Dalam edisi khas Human Resource Management on 360° feedback,
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Tomow (1993) melihat dalam program penilaian 360°, maklum balas terhadap
i .: individu yang telah dikenal pasti merupakan kehendak signifikan orang lain terhadap

individu tersebut dengan menggunakan satu instrumen yang standard.

Jones dan Bearley (1996) merujuk penilaian 360° merupakan pelaksanaan
dalam menyatukan atau mengumpul dan memproses penilaian multi-rater terhadap
individu dan maklum balasnya akan diserahkan atau dipersembahkan kembali kepada
individu yang dinilai. Hoffman (1995) pula menerangkan bahawa penilaian 360°
merupakan suatu pendekatan yang menyatukan pemerhatian terhadap tingkah laku
daripada berbagai-bagai atau banyak lapisan atau kumpulan di dalam organisasi dan ia
merangkumi penilaian kendiri. Beliau juga menjelaskan bahawa individu yang dinilai

akan turut sama memberikan penilaian atau markah kepada @;mya sendiri dengan

menggunakan instrumen yang sama yang mana dlgurplmp gpleh pengurus atau
penyelianya, ahli kumpulannya dan ada masanya mehb@ﬁiap pelanggan dalam dan

luar. \\

Dalam kata lain Lepsinger dan E%Ig (1997) menyatakan bahawa proses
penilaian 360° adalah melibatkan w pulan persepsi tentang tingkah laku
seseorang individu dan impak tingkah laku tersebut yang dipancarkan daripada
sumber penilaian secara nomb'\ﬁ({!i.oleh itu, program penilaian 360° adalah program
yang menjana maklum bai%@g mana mencerminkan tingkah laku seseorang yang
dinilai di tempat kerja ﬁbagmmanakah tingkah laku ini memberikan kesan kepada

ahli di dalam organisasi tersebut yang bekerja bersama individu yang dinilai.

Penilaian atau maklum balas 360° juga turut dikenali sebagai “boundary less
appraisal’ yang mana menurut Ashkenas (1995) ia adalah bersesuaian dengan
persekitaran atau era organisasi tanpa sempadan masa kini. Dalam kata lain penulisan

berhubung maklum balas 360° atau 3607 feedback turut disebut atau dikenali sebagai:

e Stakeholder appraisal;
o Full-circle appraisal;
e Multi-rater feedback;

e  Multi-source assessment;
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Subordinate and peer appraisal;
o Group performance appraisal;
e Multi-point assessment; dan

Multi-perspective rating.

2.3 SEJARAH PERKEMBANGAN PENILAIAN 360°

Menurut Coates (1998), penggunaan penilaian 360 darjah atau dahulunya lebih
dikenali sebagai multi-source appraisal telah pun popular sekitar tahun 1980-an dan
pada ketika itu ia digunakan sebagai kaedah dalam membangunkan eksekutif.
Hegarty (1974); Mount (1984); Cederblom and Lounsbury 91 ; Downey (1976),
menyatakan bahawa penilaian yang dibuat di kalangan p %&tasan dan rakan
sekerja tidak begitu popular sekitar tahun 1970-an da% 1980-an sehingga pada

tahun 1990-an penilaian 360° per se telah men@ni%enhgkatan penggunaannya
S . ."“ 4

R

CCL atau Centre of Creative\Leadership di Greensboro, California Utara

dalam organisasi.

dalam kajiannya telah menekankan™ bahawa penilaian multi-source mampu
menyumbang ke arah penyc;h;%m terhadap sesuatu masalah yang dihadapi oleh
organisasi.  Kajian o'le}i"ﬁ:(jéldt';rang melihat kepada maklum balas dan faktor
peningkatan pembelajaramdi témpat kerja ini telah memberikan impak yang signifikan
terhadap perkembangan penggunaan penilaian 360°. Terdapat faktor-faktor lain yang
menyumbang terhadap evolusi perkembangan penilaian 360°. Di antara faktor
tersebut adalah survey yang dijalankan bagi melihat tingkah laku pekerja Edwards and
Ewen (1996). Survey ini telah dibentuk untuk mendalami tahap kepuasan terhadap
organisasi dalam beberapa dimensi yang berbeza seperti polisi, dasar dan prosedur,
persekitaran kerja, gaji dan bayaran yang diterima, serta kelebihan atau kemudahan
yang diberikan. Edwards and Ewen juga mencadangkan dalam tahun 1970-an dan
1980-an, survey telah memberikan focus utama kepada tahap kepuasan pekerja
terhadap kepimpinan organisasi atau pemimpin terhampir. Dalam kata lain proses
penilaian multi-source adalah sinonim dengan penilaian yang mengkaji tahap

kepuasan pekerja dalam sesebuah organisasi.
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TQM atau Total Quality Management juga menurut Grote (1996); Edwards
and Ewen (1996), merupakan penyumbang dalam perkembangan evolusi ini
Sumbangan TQM dapat dilihat apabila penekanan kajiannya adalah berkaitan dengan
tahap kepuasan pelanggan dan pembekal terhadap organisasi. Menurut Grote lagi,
TQM merupakan salah satu instrumental kepada perkembangan dalam proses maklum
balas 360°.

Pada dekad yang lepas juga menurut Tornow and London (1998), penilaian
prestasi atau Performance Appraisal juga turut menyumbang ke arah perkembangan
penilaian 360° apabila kumpulan penilai dikembangkan kepada pegawai yang diselia
serta rakan setugas. Perkembangan penilaian ini dilakukan bertujuan mewujudkan
satu penilaian yang lebih adil dan tepat dalam organisasi. Edwards and Ewen (1996)
menegaskan bahawa MBO atau management by objective sfiila popular sekitar tahun
1960-an dan 1970-an. Sebagai sebahagian daripadawpendekatan MBO, pekerja
digalakkan untuk turut serta dalam membentuk obj&kﬁf kerja dan menilai sendiri
prestasi mereka dengan membuat perbandi_ngaﬁ terhadap objektif yang telah
ditetapkan. Oleh itu penilaian terhadap digi sendifi sebenarnya bukanlah suatu konsep
yang baru dalam penilaian 360°, sebalikfyaua'telah diserap daripada budaya MBO.

Ny
N\

Lepsinger and Lucia -'@998) menyatakan bahawa peningkatan dalam
persaingan dan pembaharuan 'géang memberikan penekanan terhadap pelanggan telah
menjadi suatu budaya pa&g tahun 1990. Budaya ini telah bertindak sebagai catalyst
bagi pemakaian dan populariti penilaian multi-source. ~ Mereka melihat bahawa
perubahan daripada organisasi yang bersifat birokratik dan hierarki kepada organisasi
yang lebih landai atau flatfer juga turut menggalak ke arah penerimaan atau
perkembangan penilaian 360°. Struktur organisasi yang lebih landai ini memerlukan
lebih banyak kerjasama dan saling bergantungan dalam bentuk kumpulan kerja
mahupun komunikasi. Perubahan bentuk organisasi ini juga telah menyebabkan
penyelia atau pihak pengurusan terpaksa bekerjasama dengan kumpulan pekerja yang
lain merangkumi bahagian yang berbeza dan ini telah menyebabkan kumpulan
pengurusan atau penyelia seolah-olah tidak mempunyai kuasa sepenuhnya terhadap
penilaian pekerja bawahannya. Dalam senario ini, pendekatan tradisional tidak

mampu memberikan penilaian yang benar dan tepat. Maka wujudlah keperluan dan
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kehendak yang memerlukan satu sistem yang lebih komprehensif di mana rakan
sekerja dan pelanggan serta stakeholders boleh memberikan maklum balas kepada

prestasi individu.

Waldman (1998) turut menyatakan bahawa politik juga merupakan salah satu
faktor yang menyumbang kepada perkembangan penilaian 360°. Syarikat dan
organisasi seolah-olah terpaksa menggunakan penilaian 360° bagi melahirkan persepsi
positif orang ramai terhadap imej organisasi atau syarikat yang lebih terbuka dan telus

walaupun sebaliknya atau realitinya ia tidak berlaku.

24 PEMAKAIAN PENILAIAN 360° DALAM ORGANISASI

Desakan persekitaran pasaran masa kini telah membéntuk“satu corak pengurusan
modal insan atau sumber manusia yang sama bag’l kebanyakan organisasi dunia.
Berdasarkan kepada Bassi and Van Buren (1999), laporan pada tahun 1998
berdasarkan kajian yang dijalankan oleh Tke American Society for Training and
Development (ASTD) di semua jenis orgamisasi di USA, terdapat satu corak semasa
yang lebih ke hadapan dalam peiabﬁliﬁ Yatihan dan pembangunan pekerja di semua
organisasi di USA. Pelaburag;ﬁﬁg dilakukan oleh firma dalam kategori “leading
edge” dalam meningka;kéﬁ:;j@payaan kompetensi pekerja mencecah purata $4.1
million pada tahun 1996 dan lebih 73% daripada firma ini melaksanakan penilaian
360°.

Atwater and Waldman (1998) pula menyatakan bahawa bukti yang
menunjukkan perkembangan corak atau gaya pemakaian penilaian 360° dapat dilihat
apabila lebih kurang 90% daripada firma di dalam kumpulan Fortune 1000
menggunakan penilaian multi-source di USA.  Manakala Ghorpade (2000)
mengukuhkan lagi pendapat tersebut apabila melaporkan bahawa penggunaan
penilaian 360° telah menjadi suatu yang universal di kalangan firma dalam kumpulan
Fortune 500.




Sarah Cook dan Steve Macaulay (1997) menyatakan bahawa terdapat seorang
pegawai daripada syarikat minyak telah meluahkan perasaannya setelah mengalami
sendiri pengalaman dinilai secara 360° dan merasakan ia adalah sesuatu yang paling
luar biasa dan sukar untuk didapati dalam hidupnya. Di syarikat TESCO umpamanya,
pelaksanaan penilaian 360° telah menyumbang kepada suatu transformasi dalam cara
atau gaya pengurusan yang lebih telus dan prihatin. Selain daripada itu, kajian juga
telah memperlihatkan kelebihan penilaian atau maklum balas 360° seperti berikut:

There is a much stronger ownership of development goals because recipients

are getting useful first-hand information to work on;

A climate of constructive feedback is generated which makes it s more open

and honest place to work; Q~

Communication improves one time, people be less defensive or suspicious

L 2

because any concerns can be checked O]I;

continuous feedback and imp

L

Menurut Sarah (% teve Macaulay lagi, senarai syarikat dan organisasi
yang mengamalkan penilaian 360°

ent become part of everyone's life.

L 2
Overall, the organization @apabk of change and adaptation as

adalah terlalu banyak. Di antaranya adalah seperti
IBM, Xerox, Nationwide, Federal Express dan Avis. Syarikat Sumitomo misalnya
menggunakan maklum balas daripada pekerja dalam satu sesi yang panjang bagi
membantu mentransformasikan Syarikat Dunlop Tyre yang telah dibelinya. Dalam
gelombang dunia perniagaan yang berkembang pesat, penilaian jenis ini telah
digunakan dalam membantu memperbaiki dan meningkatkan tahap kompetensi dalam
berbagai disiplin. The Benefit Agency misalnya telah memperkenalkan pendekatan ini
bagi membantu melahirkan satu perubahan yang jauh dalam menjadikan pengurus

lebih mendalami atau mendekati serta memahami setiap ahli kumpulannya.
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Di Malaysia contohnya dalam kumpulan Syarikat Berkaitan Kerajaan atau
GLC seperti Telecom Malaysia dan Khazanah Malaysia telah pun melaksanakan
penilaian multi-source atau 360°. Keperluan dalam mengekalkan dan meningkatkan
nilai syarikat dan bersaing di pasaran masa kini telah mendorong kumpulan syarikat
atau organisasi ini mencari satu instrumen bagi menilai dan memperbaiki prestasi
perkhidmatan mereka. Sokongan ICT dalam pelaksanaan ini telah memainkan
peranan yang penting selain sistem pelaksanaan di mana format penilaian telah
dibentuk dalam satu sistem aplikasi yang mudah di samping penilaian SKT atau

Sasaran Kerja Tahunan yang merupakan penilaian wajib kepada semua pekerja.

Sebagai contoh pelaksanaan, Telekom Malaysia atau lebih dikenali sebagai
TM telah pun melaksanakan penilaian ini pada tahun 2004»@&5 yang mana ia
bermula dengan penilaian secara 180°. Selepas menjalihmvﬁenilaian semua dan
usaha-usaha pemantapan dilakukan, TM telah meggg‘uﬁﬁn sistem penilaian 360°
sepenuhnya dalam tahun 2005. Dalam usah&mﬁihﬁirkan pegawai-pegawai atau
pekerja TM yang berkompetensi tinggi damabértaraf dunia, penilaian 360° digunakan
sebagai salah satu elemen yang akan mb,g)@lhbang markah terhadap prestasi tahunan
keseluruhan seseorang pekerja di TM.? \\ )

‘

Penilaian yang dlkexﬁﬁh!&n oleh TM Assessment Center di bawah Bahagian
Sumber Manusia atau Mffn&m Resource Department ini turut digunakan bagi tujuan
latihan dan pembangunan, peningkatan dan perkembangan kerjaya, proses laluan
kerjaya, cermin kendiri kepada pegawai, penentuan dalam pemberian insentif]
kenaikan pangkat, pengambilan dan pertukaran pekerja dalaman dan pembentukan
bakat. Namun, jenis soalan yang digunakan adalah berbeza mengikut tujuan.
Terdapat dua jenis set soalan di TM di bawah penilaian atau maklum balas 360° iaitu
set soalan yang menilai sub kompetensi berhubung tingkah laku atau behavioral dan

fungsi tugas atau tanggungjawab pegawai atau juga dikenali sebagai functional.

Set soalan tingkah laku merupakan set yang wajib dilakukan oleh setiap
pekerja TM pada setiap tahun dan ia mengandungi purata 17 hingga 21 soalan
mengikut kedudukan atau kumpulan jawatan seseorang pegawai. Manakala jumlah
soalan tadi dibahagikan pula mengikut sub kompetensi yang mengkaji tingkah laku.




Terdapat 19 sub kompetensi yang perlu dijawab oleh pegawai mengikut jawatan. Ini
bermakna lebih tinggi jawatan seseorang pegawai, maka lebih banyak sub kompetensi
yang terlibat. Dalam kata lain seseorang pegawai yang berada di peringkat
pengurusan atasan mempunyai fraits atau sifat-sifat kendiri yang lebih banyak untuk
dipenuhi berbanding kumpulan pekerja sokongan bagi memastikan organisasi dan
kepimpinan mampu berjalan dengan lancar dan mencapai matlamat yang telah

ditetapkan.

Manakala bagi set soalan fungsi tugas, ia merupakan set yang hanya perlu
dijawab oleh seseorang pekerja bagi tujuan tertentu. Penggunaan set jenis ini adalah
lebih kepada tujuan latihan dan pembangunan pekerja kerana sifatnya yang lebih
teknikal dan hanya berteraskan soalan-soalan yang bersifat.pengetahuan tentang
bidang kerja. Sehubungan itu, soalan jenis ini dibcntuk;‘ﬁ’erﬂéza;beza antara satu
bahagian atau unit dengan satu unit yang lain atau mengikut bidang kerja pegawai.
Soalan yang terlibat dalam set ini adalah lebih khusus r'd;an dibentuk oleh pegawai-

pegawai secara kumpulan atau jawatankuasa ‘yang mana mereka mempunyai

pengetahuan yang luas dan mendalam bq.h@@g‘*-bidang tugas tersebut, Maka tidak

hairanlah mengapa set soalan ini sgsﬁfgfibembah-ubah dari semasa ke semasa
berikutan usaha peningkatan atau péﬁ@t}hbaikan aliran kerja.

Bagi kumpulan_\pcnﬂgi;é’et. iap set soalan mempunyai kumpulan penilai yang
berbeza. Set soalan tingkah laku mempunyai kumpulan penilai yang lebih besar dan
luas yang mana meliputi rakan setugas, rakan-rakan terdekat daripada bahagian-
bahagian lain, penyelia terdekat, kumpulan pengurusan atasan, pelanggan dalaman
dan luaran, pembekal, diri pegawai sendiri dan sebagainya. Manakala bagi set soalan
Junctional penilai hanya terdiri daripada mereka yang berkaitan dan terdekat dengan
pegawai sahaja seperti penyelia terdekat, rakan setugas dan pegawai di bawah seliaan
yang mana mempunyai hubungan kerja dengan pegawai dan kadang kala pelanggan
yang berhubung dengan pegawai sahaja.

TM dalam corak pentadbirannya telah memperkenalkan 5 kumpulan pekerja
yang terdiri daripada kumpulan eksekutif muda atau baru berkhidmat, kumpulan
pengurus, kumpulan pengurus besar, kumpulan pengurus atasan dan kumpulan VVIP
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yang memegang sesuatu tampuk kepimpinan tertinggi TM. Sehubungan itu
pengendalian dan pengenalpastian bidang tugas, ciri-ciri kepimpinan, kemahiran dan
sebagainya amat penting bagi memastikan setiap pegawai lengkap dengan ciri-ciri
yang diperlukan sebagai seorang pemimpin dan pegawai yang berkompetensi tinggi.
Dalam usaha merealisasikan hasrat TM melahirkan dan membentuk pemimpin
berkualiti dan berdaya saing, peranan yang ditunjukkan oleh pengurusan atasan adalah
amat baik dan memberangsangkan serta menitik beratkan sokongan dari segi polisi,
sistem atau aliran pelaksanaan yang mana merangkumi bahagian dan tenaga pekerja
yang menguruskan maklum balas 360° kenaikan pangkat, latihan dan sebagainya

serta memastikan semua pekerja memahami dan menerima pelaksanaan tersebut.

Namun, dalam usaha keras yang dilakukan, masih t@ﬂ)at kelemahan dari
segi sistem secara keseluruhan dan kekangan yang tg‘ﬁﬂ(sx dthadapl oleh TM.
Sebagai contoh, TM menggunakan penilaian 360% zse_b_agal sebahagian daripada
pemarkahan penilaian tahunan pegawai bagi menentukan prestasi. Cara atau
instrumen lain masih digunakan seperti.l pc-;mfmaﬁ Sasaran Kerja Tahunan atau

appraisal, temu duga, assessment daq:@%gainya. Di penghujung penentuan
N

pemarkahan masih melibatkan pe }q?an atasan dalam menentukan markah

keseluruhan yang akan diterima oﬁ‘ﬁgawal Oleh itu masih terdapat unsur-unsur
kemanusiaan di situ yang ’na‘adawsedlklt sebanyak akan mempengaruhi keputusan
pemarkahan pegawai. \;‘\ U

Pada awal pelaksanaan penilaian 360°, kemampuan dan tahap kesedaran serta
keikhlasan pegawai menilai dilihat amat baik berbanding kini. Senario ini wujud
apabila instrumen ini digunakan untuk peningkatan kerjaya, kenaikan pangkat dan
penentuan insentif. Sikap atau naluri manusia yang ingin lebih baik dari orang lain
masih tidak dapat dipadamkan. Hakikat ini diakui oleh TM yang mana apabila
diarahkan agar penilaian dilakukan bagi tujuan tersebut di atas, maka kelewatan sering
berlaku di kalangan penilai. Penilai seolah-oleh meremehkan tanggungjawab tersebut
yang mana difikirkan bukan untuk kepentingan diri mereka. Pada masa ini TM hanya
mengeluarkan surat amaran bagi mereka yang lewat atau tidak memberikan
kerjasama. Namun TM kini masih dalam kajian untuk melaksanakan satu polisi yang
lebih tegas berbentuk hukuman tatatertib yang mana akan memberikan kesan
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terhadap prestasi pegawai yang tidak memberikan kerjasama tersebut. Langkah ini
dilihat perlu oleh TM apabila setelah sekian lama melaksanakan penilaian tersebut dan
berbagai-bagai usaha telah dilakukan.

TM berfahaman maklum balas negatif bukanlah suatu kegagalan dalam sistem
ini. Maklum balas negatif adalah melambangkan atau mencerminkan perasaan
sebenar yang ditunjukkan oleh penilai kepada seseorang yang dinilai. Setelah kajian
dilakukan adalah didapati terdapat kebenaran dalam maklum balas negatif tersebut
yang mana sememangnya sikap pegawai dinilai kadangkala tidak bersesuaian dengan
dirinya dan ini menimbulkan ketidakpuasan hati pegawai-pegawai lain di sekitarnya.
Oleh itu langkah-langkah positif diambil bagi menangani isu ini dengan mengadakan
latihan yang diperlukan bagi pegawai terlibat dan sesi kaunseling yang kebiasaannya
dilakukan sendiri oleh penyelia terdekat pegawai bagi Qn‘ tikan pegawai saling

memahami dan bekerjasama. o~
W

2D KELEBIHAN PENILAIAN PERSPEKTIF ORGANISASI
DAN INDIVIDUAL @
Menurut Thomas N. Garav ael Morley and Mary Flynn (1997), Penggunaan

atau pelaksanaan penilai dapat dilihat dalam perspektif organisasi mahupun

individual. Dari sudutﬁktlf organisasi, penilaian ini dapat menyumbang ke arah:

- Membentuk perubahan budaya kerja seperti meningkatkan kerjasama dan
penyerahan tugas atau kuasa daripada pengurusan kepada pekerja bawahan.
Apabila pekerja bawahan diberikan peluang untuk menilai pegawai atasan, ini
secara tidak langsung memberikan peluang yang baik kepada pekerja untuk
bersuara dan meluahkan pandangan mereka terhadap sikap serta kemahiran

pegawai yang dinilai.

- Ia boleh digunakan secara berasingan bagi tujuan peningkatan yang mana
Alwater (1993) dan Romano (1994) mendapati dalam kajian mereka

penggunaan penilaian 360° lebih terkenal dan sinonim dengan tujuan latihan




pekerja serta peningkatan kerjaya. Sehubungan itu, penilaian ini akan
memberikan impak positif secara luas terhadap peningkatan prestasi organisasi
keseluruhannya.

Organisasi juga boleh menggunakan sistem penilaian ini sebagai sebahagian

daripada pelan penggantian mereka atau succession planning.

Wiley (1993) menyatakan bahawa kumpulan eksekutif merupakan kumpulan
yang kurang memberikan kerjasama atau mengambil bahagian dalam program
latihan secara berkumpulan dan mereka jarang mendapat maklum balas

prestasi dan tunjuk ajar secara mendalam daripada penyelia mereka. Oleh itu

penilaian 360° akan memberikan maklum balas y diperlukan kepada

mereka. Q"

Bagi memperkuatkan kehendak organisasi ?:ore value atau nilai utama

2
dan strategi perniagaan atau organisasi & vagi menyediakan maklum balas

tentang sejauh manakah prs:af\ an kesungguhan pegawai dalam
merealisasikan nilai utama te .* Oleh itu penilaian ini dapat memastikan
kemahiran, pengetahuan ﬁ:akan pegawai adalah selaras dengan nilai
yang telah ditetapkan. anakala individu dapat mengenal pasti apakah

kemahiran, tind an pengetahuan yang perlu dipertingkatkan bagi

menjayakan org

Ia juga boleh digunakan oleh organisasi sebagai input kepada penilaian

tahunan sedia ada.
Daripada perspektif individual pula, penilaian 360° boleh digunakan sebagai;

membantu pegawai atau pekerja memperbaiki prestasi, kelemahan yang
diberikan penekanan dalam maklum balas yang diterima. Ia juga boleh
memberikan kesan motivasi kepada pekerja dengan menekankan tentang

kelebihan dan kekuatan seseorang pekerja yang dinilai. Ini dapat membantu




pekerja untuk mengekalkan prestasi yang sedia ada baik dan dalam masa yang

sama memberikan penekanan terhadap memperbaiki kelemahan yang wujud.

Apabila kelemahan dikenal pasti, ia dapat membantu mengurangkan sikap
ketergantungan dan membela diri pada pekerja dengan cara memberikan
latihan-latihan yang diperlukan atau sesi kaunseling berkaitan yang telah
ditetapkan dalam satu proses yang sistematik.

Penilaian 360° juga bukan sahaja membantu merangsang maklum balas positif,
malahan dapat memberikan rangsangan terhadap maklum balas yang negatif
yang mana menurut Larson (1986), maklum balas ini merupakan luahan
perasaan sesetengah pekerja yang tidak berpuas hati tgr]ﬁ__{i&p.-sesuatu tindakan
namun ia tidak dapat disampaikan dalam benﬁlg‘wfbal. Sekiranya ia
disampaikan dalam bentuk lisan, ia terpaksa &Jﬁﬂvnr kepada bentuk positif
yang kadang kala maksudnya tidak sampai.. Maka secara realitinya individu
dinilai tidak akan dapat memperbqiléi dirinya kerana tersalah tafsir dan
menganggap ia tidak penting. ’ \ N\
& \w
Ia bolah digunakan bagl mem'ﬁerlkan kefahaman yang baik kepada individu
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terhadap kemampuan/ tﬂ&l‘bka secara menyeluruh. Menurut O’Reilly (1994),
penilaian ini mem,btrikan sesuatu pengajaran yang signifikan kepada individu
yang mana selama ini mereka hanya mendengar penilaian yang tidak lengkap

atau hanya sebahagian sahaja daripada penyelia mereka.

KELEMAHAN DAN KEKANGAN YANG DIHADAPI OLEH
ORGANISASI DALAM MELAKSANAKAN PENILAIAN 360°

Cynthia D. McCauley and Russell S. Moxley Jr (1996) daripada Center for Creative
Leadership (CCL) menyatakan maklum balas 360° yang disediakan adalah satu usaha
untuk menyokong dan menggalakkan pembelajaran dan peningkatan pada diri
pengurus dan pekerja. Namun mereka melihat penilaian ini hanya akan berjaya
mewujudkan keprihatinan dan memberikan cabaran positif kepada pekerja atau
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pengurus dalam usaha-usaha pembangunan dengan melalui satu proses pembangunan

yang besar dan sistematik.

Dalam merancang dan membentuk plan tindakan bagi melaksanakan penilaian
360°, berbagai kekangan dan cabaran sudah pasti akan dilalui oleh sesebuah syarikat
atau organisasi. Artikel Developing Your Own 360° Feedback Survey menyebut
bahawa terdapat 10 kesilapan yang sering dikenal pasti yang mana menyumbang
kepada kegagalan pelaksanaan penilaian 360°. Kesilapan pertama yang dinyatakan
adalah item atau instrument yang digunakan dalam mendapatkan maklum balas tidak
efektif. Kebanyakan organisasi mengambil mudah terhadap ketepatan dan jenis
soalan yang diajukan dalam boring soal-selidik. Soalan dan laras bahasa yang
digunakan tidak sesuat atau tepat menyebabkan kekeliruan beﬂ;}& Situasi ini akan
mewujudkan berbagai tanggapan dan interpretasi yangMém-beu di kalangan
penilai. Kesilapan sering terjadi apabila instrument (_@E‘B*iaoring soal-selidik tidak
diuruskan dengan baik yang mana merangkur@rusma aspek seperti jenis tulisan,
penggunaan ayat dan bahasa, sistem penomhbran, sistem pemarkahan, sistem skala
penilaian, penerangan dan soalan yangt@@u ‘banyak yang menyebabkan kebosanan
untuk menjawab. Sehubungan 1tu®sgﬁﬂn yang tidak dirangka dan tidak mengambil
kira matlamat organisasi tidak akau ‘memberikan maklum balas seperti mana yang
dikehendaki. N

\ 2 Nt

Faktor kegagalz;n kedua yang dibincangkan adalah kelemahan dalam
memenuhi atau tidak wujud keselarasan di antara soalan yang ditanya dengan visi,
misi dan strategi organisasi. Kadang-kala akibat ketidakprihatinan dan kelemahan
dari segi pemahaman terhadap hala tuju organisasi menyebabkan sesuatu yang diukur
sebenarnya adalah tidak penting bagi sesebuah organisasi. Sehubungan itu pekerja
tidak akan dapat membina kompetensi yang sepatutnya sehaluan dengan matlamat

organisasi.

Kelemahan atau kurangnya sokongan daripada kumpulan pengurusan atasan
dan senior dalam organisasi bagi menjayakan pelaksanaan merupakan salah satu
faktor kegagalan utama yang diperbincangkan. Sekiranya kumpulan ini tidak

memberikan sokongan secara vocal dan menggalakkan penyertaan pekerja dalam
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maklum balas serta tidak menunjukkan minat dan kepercayaan yang jitu terhadap
program yang dirangka, maka inisiatif untuk melaksanakan penilaian 360° tidak akan
berjaya dan tidak mampu dilaksanakan.

Faktor kegagalan keempat adalah akibat kelemahan dalam sistem komunikasi
dalam organisasi. Seperti sedia maklum komunikasi secara berkesan amat penting
dalam mana-mana jua organisasi dan kehidupan manusia. la membantu kita untuk
memahami, mendalami, menyampaikan pendapat, berurusan dan sebagainya.
Sehubungan itu dalam memastikan kejayaan program yang telah dirancang, maka
pihak yang bertanggungjawab perlulah berkomunikasi dengan kedua-dua belah pihak
yang memberikan maklum balas serta yang menerima maklum balas. Ini bertujuan
memastikan semua pihak benar-benar memahami sistem yang”akan dilaksanakan
secara keseluruhan dan mendalam. Penerangan tentahgr ‘pmiéoalan apa, kenapa,
bagaimana, dan bila perlu diperjelaskan dengan terang dan terperinci agar semua

pihak berasa selesa dan menyokong program tersébut secara sepenuhnya.

Perasaan ketakutan atau kurghgfq-pué’aya dan yakin dalam diri pekerja
merupakan faktor yang perlu diambil kita. Perasaan ini sudah pasti akan timbul di
kalangan semua pihak apabila diumumkan pelaksanaan penilaian 360° akan digunakan
dalam sesebuah organisasi. { Separio ini adalah senario biasa yang sering ditemui
dalam semua organisdsi” Kebanyakan pekerja enggan bekerja sama kerana takut
untuk memberikan pandangan yang benar terutama apabila menilai penyelia atas
mereka dan pekerja juga biasa ditemui bimbang dan takut untuk menerima maklum
balas daripada pihak lain. Sehubungan itu komunikasi dan penerangan yang baik
dapat mengurangkan perasaan atau situasi ini. Ramai ilmuwan dan pihak konsultan
melihat masalah ini boleh dihadapi dengan mewujudkan kumpulan berkecuali atau

pihak ketiga dalam mengendalikan atau melaksanakan penilaian ini.

Masalah perancangan pelaksanaan yang lemah turut menjadi faktor utama
kegagalan.  Peringkat permulaan perancangan program maklum balas perlulah
dilakukan dengan baik dan terancang mencakupi semua aspek dan mengkaji semua
kemungkinan serta menyediakan berbagai tindakan alternatif bagi mengatasi masalah

serta memastikan program yang dirangka adalah bersifat menyeluruh, lengkap dan




R

e e s T e S e e T . S i e W

!
-|
"i

21

komprehensif sebelum dirasmikan. Sekiranya ini tidak berlaku, maka dalam
pelaksanaannya kelak, ia sudah pasti akan menimbulkan berbagai isu logistik dan
secara tidak langsung akan melahirkan perasaan ketidakpercayaan. Maka kredibiliti
pengurusan sesebuah organisasi akan dipandang rendah dan diragui oleh semua pihak

yang terlibat. Ini turut mencerminkan imej organisasi yang tidak efisien dan lemah.

Idea pelaksanaan program adalah bertujuan membantu pekerja untuk
meningkatkan prestasi kerja dengan lebih baik. Namun, maklum balas negatif yang
tidak disalurkan dengan cara yang betul akan menyebabkan pekerja berasa tertekan
dan hilang minat bekerja. Dalam memastikan maklum balas disalurkan dengan cara
yang betul dan tidak timbul senario ketidakadilan serta penyalahgunaan, maka ramai
ilmuwan mencadangkan agar khidmat professional dan penyéliaan yang berkecuali
mengendalikan maklum balas. Penyampaian maklum balas,m diperoleh daripada
penilai kepada individu yang dinilai perlulah berasasﬁ‘aa'n kepada kenyataan sebenar
dan tidak melibatkan sebarang perasaan atau emosi.

)

Ketiadaan pelan pembangunan. kﬁé “baik juga menjadi punca ke lapan
kegagalan program penilaian. Makmnﬁﬁﬁﬁs-yang telah diterima perlukan digerakkan
dan diambil tindakan yang sevgajgmyﬂ“; Walaupun proses mendapatkan maklum balas
berjalan lancar, namun pelaksanaan dan pengurusan menyampaikan maklum balas dan
mengambil tindakan kepada'miaklum balas tidak dilaksanakan dengan berkesan, maka
ia hanya akan membuang bayak masa terutamanya masa mereka yang menilai dan
dinilai. Sehubungan itu mereka yang dinilai dan penilai seta bahagian, kumpulan
kerja, unit dan organisasi perlu menetapkan matlamat penilaian yang hendak dicapai
terlebih dahulu. Maka, setelah maklum balas diterima, semua pihak dapat mengambil
tindakan yang sewajarnya dalam memperbaiki prestasi dan menggilap setiap lompang

yang ada untuk mencapai matlamat tersebut.

Masalah dan kelemahan seterusnya adalah berhubung dengan sikap tidak
bertanggungjawab dan tidak jujur. Pembentukan matlamat yang hendak dicapai akan
menjadi sia-sia sekiranya tiada rasa tanggungjawab, kesungguhan dan kejujuran dalam

mencapainya. Sehubungan itu, pihak pengurusan perlu memastikan semua peringkat
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pekerja memahami bagaimana mewujudkan matlamat yang disebut sebagai S M. A.R.T

Goals atau matlamat yang specific, measurable, attainable, realistic and timely.

Kelemahan dan kesilapan terakhir yang sering dilakukan oleh organisasi dalam
melaksanakan program maklum balas 360° adalah tiada tindakan susulan.
Bagaimanakah sesebuah organisasi akan mengetahui bahawa program yang telah
dilaksanakan olehnya benar-benar berjaya dan berkesan sekiranya tiada tindakan
susulan dan penambahbaikan? Manakala pekerja juga tidak akan dapat mengetahui
sama ada mereka telah berjaya melakukan perubahan dan apakah prestasi mereka
mempunyai peningkatan sekiranya tiada tindakan susulan daripada maklum balas
diterima. Sehubungan itu, organisasi perlulah mengambil tindakan susulan setelah
menerima maklum balas dan menyampaikannya kepada mereka Vang terlibat dengan
melihat dan menilai semula secara mendalam apakah tindakan.yang telah dilakukan
untuk memperbaiki prestasi dan menilai kembali tindakan.yang telah dilaksanakan
oleh individu dinilai dan bahagian sokongan program "seperti unit mengendalikan
kenaikan pangkat, latihan, pengambilan, unit penentuan insentif dan sebagainya

sekurang-kurangnya dalam masa 6 ke 12 bulan maklum balas disampaikan.

Sarah Cook dan Steve Macaulay (1997) menambah, kegagalan pelaksanaan
penilaian 360° turut boleh dilihat ‘apabila barisan pemilik sistem atau rasa kepunyaan
tidak jelas atau tidak wujud dikalangan semua pihak. Sesetengah pengurusan atasan
dan bahagian yang menguruskan sumber manusia atau Human Resource department
merasa terlalu enthusiasm atau yakin terhadap sesuatu maklum balas yang dirangka
dan kesan baik maklum balas tanpa mendapatkan sokongan dan komitmen barisan
hadapan pengurusan dan pekerja yang menjadi tunggak utama kejayaan organisasi.
Perasaan keyakinan yang tinggi sudah tentu baik, namun ia perlu mengiktiraf
kekangan dan masalah yang dihadapi oleh mereka yang perlu melaksanakan proses
yang telah dirangka. Sesetengah skim mencadangkan penyelesaian kepada masalah
ini boleh dilakukan dengan menetapkan agar Bahagian Sumber Manusia atau
pentadbiran mengumpul dan menyatukan maklum balas untuk menghasilkan maklum
balas keseluruhan manakala individu perlulah mempunyai inisiatif sendiri dengan
memberikan kerjasama memilih siapakah yang akan menilai mereka dengan sokongan

daripada penyelia masing-masing. Dalam banyak program yang berjaya, kumpulan
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pengurusan merupakan mereka yang mula-mula menggunakan dan mendapat maklum
balas terhadap prestasi diri mereka dan bertindak positif terhadap maklum balas
tersebut. Senario ini secara tidak langsung akan mempromosikan kepercayaan dan
kefahaman di kalangan pekerja tentang kebenaran dan nilai maklum balas. Dalam
urusan ini, pengurus senior merupakan mereka yang pertama yang akan dinilai serta

mengambil tindakan terhadap keputusan atau maklum balas yang diterima.

Selain itu juga, pelaksanaan yang dilaksanakan secara terlalu kompleks atau
sukar dan birokratik akan menyebabkan kegagalan dalam mendapatkan maklum balas
yang efektif dan tepat. Sesetengah soal selidik yang dibentuk terpaksa memakan
masa yang lama untuk diselesaikan oleh penilai. Keadaan ini akan menyukarkan

penilai kerana terpaksa mengambil masa yang lama dan sudab tentu ia akan

mempengaruhi tahap tumpuan serta keikhlasan penilai ~@

banyak kes di mana seorang penilai terpaksa membé?
lebih daripada satu individu yang ada kalanya menﬁ%

¥ab soalan. Terdapat
aklum balas terhadap
bih daripada 10 borang soal
selidik perlu dilengkapkan. Maka, soalan ygng ditanya perlulah benar-benar relevan
dan padat manakala proses keseluruhan;pgl%%nnaan perlulah fokus serta menjurus
terus kepada matlamat yang hendak &h%
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CADANGAN PELAKSANAAN

3.1

PENGENALAN Q~E
Corak budaya pemikiran atau budaya kerja @gg pekerja-pekerja MARA atau

an
lebih mesra disebut sebagai warga‘%m telah pun dibentuk sejak tahun

penubuhannya. Budaya ini telah m i satu evolusi yang panjang selama 44

tahun yang mana dipengaruhi@; ak faktor dalaman dan luaran. Menyedari
udaya k

senario corak pemikiran da erja yang wujud di MARA kini, maka sesuatu

penambahbaikan yang hendak dilakukan terutamanya dalam memperbaharui polisi

vang melibatkan pe pari dalam urusan kerja semasa perlulah dirancang dengan
teliti dan komprehensifagar ia dapat diterima oleh semua warga MARA. Penerimaan
ini bukan sahaja perlu dilihat dari segi pelaksanaan, namun apa yang penting adalah

resediaan dan kefahaman dari segi mental, kepercayaan dan fizikal seperti logistik.

Sehubungan itu bab ini akan membincangkan cadangan yang difikirkan sesuai
bagi MARA untuk dilaksanakan dengan menganjurkan langkah-langkah awal hingga
akhir pelan pelaksanaan dan semua persediaan yang diperlukan oleh MARA bagi
melaksanakan penilaian maklum balas 360°. Pelan tindakan awal yang dicadangkan
akan meliputi beberapa peringkat utama mengikut urutan iaitu pertama peringkat
perancangan yang mana terdiri daripada tiga sub komponen iaitu pertama pengukuhan
matlamat pelaksanaan, kedua pengukuhan dalam proses dan ketiga pengukuhan

sumber. Seterusnya cadangan ini akan beralih ke peringkat kedua iaitu peringkat
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kajian relibiliti dan pengukuhan terhadap instrumen yang akan digunakan. Peringkat
ketiga adalah peringkat pelaksanaan, diikuti dengan peringkat pengurusan maklum
balas dan yang terakhir adalah cadangan terhadap peringkat kajian semula atau

penilaian keberkesanan pelaksanaan.

3.2 PERANCANGAN

Peringkat pertama perancangan pelan tindakan, MARA perlulah mengenal pasti
apakah isu-isu penting yang perlu untuk dipertimbangkan bagi memperkenalkan
program pelaksanaan penilaian maklum balas 360° di MARA. Isu-Isu ini boleh
dibahagikan kepada tiga bahagian iaitu:

- Bagaimana untuk mengukuhkan matlama%ﬁéiéﬁﬁﬁanaan di MARA?;

wg\l ) S
roses pelaksanaan?;

Bagaimanakah untuk me“g“k“*ik“{%,
NN\

Bagaimanakah untuk m@m sumber?.

A&

3.2.1 PERINGKAT %UKUHAN MATLAMAT PELAKSANAAN

Usaha-usaha untuk memperkenalkan dan melaksanakan sistem penilaian ini akan
menjadi lebih mudah sekiranya budaya pemikiran dan budaya kerja di MARA telah
pun mempunyai ciri-ciri keterbukaan, kepercayaan, kejujuran, kehendak yang serupa
dan keikhlasan untuk meningkatkan prestasi kerja demi organisasi. Namun, sekiranya
ciri-ciri ini tiada, adalah sukar bagi MARA untuk memperkenalkan konsep penilaian
360°. Ini kerana pelaksanaan konsep ini akan memberikan satu senario baru yang
boleh membawa kepada kerenjatan atau tekanan pemikiran dan kerja warga MARA.
Persediaan awal adalah penting dalam memastikan pelaksanaan ini berjaya.
Sehubungan itu, pihak pentadbiran MARA perlulah memikirkan langkah atau cara
yang efektif bagi membanteras isu ini agar ia tidak timbul sejurus sahaja konsep baru

ini diperkenalkan.




Haruslah diingatkan agar pelaksanaan dan konsep yang diperkenalkan selain
perlu diterima oleh semua pihak di MARA, tetapi juga perlulah mempunyai objektif
yang jelas dan selaras dengan matlamat dan strategi organisasi. Ia juga perlu
dihubungkan dengan sistem yang sedia ada di MARA iaitu sistem Penilaian Prestasi
atau (LPP). Menyedari kepentingan perancangan awal yang efektif dan jelas, maka
dicadangkan agar MARA memastikan perkara-perkara seperti di bawah dipenuhi
terlebih dahulu.

i) Menentukan objektif jelas bagi pelaksanaan sama ada untuk tujuan
pembangunan atau untuk tujuan penilaian prestasi atau sebaliknya.

Tujuan utama kepada pelaksanaan maklum balas ini pgﬂﬁ; d?t’entukan terlebih dahulu
sama ada ia bertujuan sepenuhnya untuk pembang\gp,an modal insan atau merupakan
sebahagian daripada proses penilaian prestam H@g}\’tujuan tertentu seperti kenaikan
pangkat, kelayakan anjakan gaji, pembenan u'mmf dan sebagainya. Dalam senario
MARA, LPP merupakan sistem pemla! raskan laporan SKT dan terdapat ciri-
ciri mengukur sikap, kerjasama s S:E‘m‘ﬁahlran pegawai. Namun ia adalah lebih
umum dan digunakan oleh sem ingkat di MARA merangkumi semua jenis skim
perkhidmatan. Oleh itu p‘gg.@iuran prestasi berteraskan sikap atau ciri-ciri kendiri
dan fungsi tugas esuatu yang baru bagi warga MARA. Namun sistem
penilaian yang akar%&kcnalkan lebih spesifik dan menjurus terus kepada ciri-ciri
serta fungsi yang dlperlukan bagi seseorang pekerja mengikut peringkat jawatan di
MARA. Oleh itu pengenalpastian terhadap faktor-faktor tersebut perlulah diteliti

seawal pelaksanaan agar ia dapat difahami. Ketetapan-ketetapan seperti berikut
perlulah dititikberatkan oleh MARA iaitu:

- penyertaan dalam proses ini lebih sesuai dijadikan sebagai sesuatu yang wajib

berbanding sesuatu yang bersifat sukarela bagi semua warga MARA;
- ia lebih sesuai dilaksanakan pada setiap tahun;

- keputusan dalam pemilihan tentang siapa yang akan memberikan sumbangan

dalam keseluruhan peringkat proses maklum balas tidak diberikan kepada
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hanya seorang individu sebaliknya bersifat kolektif atau berstruktur dengan

komiti yang jelas;

pengurus atau penyelia terdekat bagi seseorang pegawai MARA perlulah
dilibatkan secara serius dalam proses susulan maklum balas bersama-sama

badan berkecuali yang dilantik khas;

keputusan tentang bagaimana perhubungan sistem ini dengan keputusan
pemberian insentif atau pemarkahan dalam penilaian prestasi perlu

diperjelaskan.

Proses maklum balas 360° dengan matlamat s jektif yang jelas akan
. eh%ungan itu MARA perlulah

aks anakan dengan teliti agar hasil

cenderung ke arah pelaksanaan yang lebih efektif.

memastikan peringkat awalan ini dirancang dan @il

dan impaknya terhadap pelaksanaan dalam fas cte

N

3.2.2 PERINGKAT PENGU DALAM PROSES

Peringkat pengukuh d@vpelan proses pelaksanaan merupakan antara peringkat
terpenting yang perladdifahami dan dikenal pasti oleh MARA. Terdapat banyak isu
dan persoalan yang harus dijawab dan diperjelaskan agar perancangan terhadap proses
pelaksanaan tidak mengetepikan ciri-ciri penting yang sepatutnya ada di dalamnya.
Dalam merancang peringkat ini, persoalan-persoalan utama yang perlu diperjelaskan

adalah seperti berikut:

Apakah terdapat komitmen yang baik dan jitu daripada kumpulan pengurusan
atasan MARA?;

Apakah semua yang akan terlibat perlu dilibatkan dalam peringkat

perancangan?;
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- Adakah proses yang jelas dalam pemilihan kumpulan penilai telah dipersetujui

oleh semua pihak?;

- Apakah instrumen atau soalan soal selidik yang akan digunakan memenuhi
keperluan, berkaitan dengan prestasi kerja dan menjelaskan sifat atau tingkah

laku yang relevan?,

- Apakah instrumen yang digunakan telah diuji, sahih dan terbukti

kemampuannya serta mempunyai tahap ketekalan yang tinggi?; dan

- Apakah maklum balas telah dipersembahkan dan d mkan dengan cara
Va
yang bermakna dan beretika?. \ ¢ L
o
i) Mendapatkan dan Meningkatkan Kg‘n;l%g&
NN

N
Komitmen daripada pengurusan seni ”‘}{batasan merupakan kunci utama yang
mempengaruhi sistem penilaian @balm 360° akan dipercayai dan diyakini oleh
semua warga MARA. Pendekat op-down” dengan pengurusan senior menerima
maklum balas tentang pre reka adalah satu cara untuk merealisasikan matlamat
ini. Ini merupaka % ang dapat mewujudkan keyakinan di mana komitmen
pengurusan senior l?mA boleh diwujudkan melalui pancaran kejayaan daripada satu

bahagian dalam sistem ini sekiranya penyertaan mereka secara terus sepanjang proses

pelaksanaan adalah sesuatu yang sukar untuk dipenuhi.

Langkah yang lebih berkesan dalam usaha mendapatkan dan meningkatkan
komitmen serta penyertaan semua pihak bagi memperkenalkan sistem penilaian ini
adalah dengan memberikan penerangan yang jelas kepada semua peringkat yang akan
terlibat dalam skim termasuklah kumpulan penilai dan mereka yang dinilai. Sebagai
contoh penerangan tentang bagaimana struktur skim penilaian ini akan dilaksanakan
dan aspek isi kandungannya. Dengan adanya kefahaman di semua peringkat warga
MARA, maka perasaan keraguan dan tidak yakin dapat dilenyapkan dan menyumbang

ke arah pelaksanaan yang lebih mantap dan lancar.
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ii) Penilai atau Pemberi Maklum Balas

Mengenal pasti individu atau kumpulan yang paling sesuai dan tepat dalam
memberikan maklum balas merupakan kunci kepada keseluruhan proses penilaian.
Pada kebiasaannya penerima maklum balas merupakan individu yang tepat untuk
disertakan secara sepenuhnya dalam mengenal pasti dan memilih siapakah individu
atau kumpulan yang paling layak dan tepat untuk memberikan maklum balas terhadap
dirinya. Namun, ianya perlu dikawal atau mempunyai keseimbangan di antara pihak
pentadbiran atau Bahagian Sumber Manusia, Penyelia dan individu dinilai. Pemberi
maklum balas mestilah seseorang yang bertanggungjawab dan mempunyai hubungan
kerja secara terus atau tidak dengan individu dinilai. Ini bergantung kepada jenis
penilaian, sekiranya penilaian dibuat bagi mengukulﬁr{{m ciri kendiri, maka
penilai boleh terdiri daripada kumpulan yang lebih bes: ~dan ramai. Sebaliknya
penilaian yang mengukur bidang kerja dan lebih%;_\t:.l&%:fé“};via lebih sesuai dinilai oleh

mereka yang benar-benar mempunyai hubun@n;kétja secara terus dengan individu

.\Q‘Q&'
Masalah atau isu utama y&%ﬁzﬁng dibangkitkan adalah individu yang dinilai
X
kadang-kala cenderung unt %!rsikap negatif terhadap maklum balas yang

yang dinilai.

diterimanya daripada _pegﬂ" 1A?1"'tentu. Mereka dibimbangi mempunyai tanggapan
negatif yang munglgﬁiﬁ memudaratkan hubungan kerja atau sosial disebabkan
tahap penerimaan yang'rendah oleh individu yang dinilai. Sehubungan itu sesetengah
pengkaji mencadangkan agar setiap penilai dirahsiakan identitinya daripada individu
yang dinilai.  Keterbukaan boleh dilaksanakan sekiranya telah wujud budaya
menghormati dan berpemikiran terbuka serta profesional di semua peringkat warga
kerja MARA.

Penetapan jumlah penilai bagi memberikan maklum balas amat penting dalam
memastikan ketelusan dan ketepatan pemarkahan yang akan diberikan kepada
individu dinilai. Pertama, Penilaian perlulah berdasarkan kepada jumlah penilai yang
besar. Ini bagi memastikan ia boleh diterima pakai dan benar-benar mengukur ciri
yang dikaji. Adalah bahawa sekiranya jumlah penilai amat kecil kerana peratus

penilaian seorang penilai akan menyumbang kepada bahagian yang sangat besar.
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Sehubungan itu ia amat mempengaruhi markah keseluruhan individu dinilai. Kedua,
sample penilai haruslah benar-benar besar bagi memastikan individu tidak dapat
mengakses maklumat penilai. Jumlah minimum penilai yang dicadangkan adalah di
antara tiga hingga lima orang bergantung kepada impaknya terhadap pemarkahan dan
individu dinilai. Sekiranya wujud keadaan di mana kumpulan penilai kurang daripada
tiga sebagai contoh di Pejabat MARA Daerah, maka penilai boleh dicantumkan
menilai satu kumpulan bagi penetapan peratusan sebagai contoh peratusan markah
kumpulan penyelia dicantumkan dengan kumpulan pekerja di bawah seliaan atau
dicampurkan dengan kumpulan rakan sekerja. Ini adalah bagi memastikan data dan

maklumat individu menilai tidak mudah untuk diakses oleh orang lain.

Apabila persetujuan telah dicapai berhubung siagal{m Vang diberikan kuasa
untuk mengakses maklumat dan keputusan maklum Balas*penilai dan mereka yang
dinilai, maka ia perlukan konsisten sepanjang proses betjalan dan menjadi suatu dasar
yang wajib dipatuhi oleh semua pihak. Pemba}agn?ﬂ%epada kuasa pengakses maklumat
biasanya menjadi isu dalam proses pe]ak,sajnaan"kerana wujud rasa ragu dan kurang
percaya. Sekiranya terdapat keperhlﬁn ‘tﬂéndcsak bagi mengubah status ini, maka
pelan pelaksanaan perlulah dlraq,gkaﬂﬁl awal bagi menentukan prosedur penukaran
dan persetujuan kritikal dangada Sndividu yang mempunyai kuasa mengakses perlu
diperoleh bagi membolel}kggﬂpﬂ’mdu tersebut mengetahui sebab musabab perubahan
tersebut secara pro fg§i9ﬁaﬂ"

iii) Instrumen Soal Selidik (Questionnaire)

Instrumen yang digunakan dalam mendapatkan maklum balas mestilah benar-benar
mengukur dan menjelaskan sifat dan ciri-ciri yang berkaitan dengan prestasi kerja
sebenar. Ia juga perlu mempunyai relibiliti atau tahap ketekalan yang tinggi iaitu
difahami dengan jelas dan sesuai untuk digunakan. Penentuan sama ada instrumen
yang sama akan digunakan bagi mengukur prestasi kumpulan yang berbeza atau
bahagian berbeza perlulah bergantung kepada kesesuaian ciri dan sifatnya. Instrumen
tersebut perlulah mengukur sifat atau ciri-ciri kerja secara spesifik dan mencerminkan

nilai serta keadaan kerja yang paling bersesuaian mengikut bidang, jawatan,




kumpulan, bahagian dan sebagainya. Apa yang paling penting ia mestilah selari
dengan budaya dan nilai MARA.

Soal selidik yang digunakan juga perlu relevan dengan penilai dan penyertaan
serta hubungan harian penilai dengan pegawai dinilai. Instrumen soal selidik yang
baik dan berkesan perlulah telah memberi peluang kepada penilai untuk mengenal
pasti perkara atau sifat-sifat individu dinilai yang mereka tidak mempunyai peluang
untuk menilai atau sukar dilihat dan yang tidak relevan dengan tugas individu dinilai.
Oleh itu soal selidik yang akan digunakan tidak memaksa penilai untuk membuat
tekaan atau andaian terhadap sebarang pemboleh ubah atau penjelasan terhadap

sesuatu ciri yang diukur.
iv) Struktur Maklum Balas ' qf >

Antara isu penting yang perlu diberikan perhatiah dalam proses pelaksanaan adalah
penentuan format maklum balas. W&kium balas boleh disediakan secara
mengagregatkan markah yang di kﬁ.@gtﬁ“ﬂan dipersembahkan dalam bentuk skor
purata bagi setiap konstruk amk&l}n Namun penilaian terhadap diri sendiri
perlulah diasingkan bagi tujuan khas. Secara idealnya markah yang diterima bagi
setiap jenis kumpulaniyg‘lﬁ‘i&natan atau kumpulan peringkat jawatan dalam MARA
diasingkan dan iargx_mﬁlah dipersembahkan dalam semua bentuk skor seperti
markah dalam kumpuﬁn tinggi atau rendah dan juga markah purata individu dinilai.
Maklum balas ini juga perlu dilihat atau dipersembahkan dengan menitik beratkan
sensitiviti iaitu menentukan bagaimana kaedah terbaik untuk menyampaikan markah
yang rendah kepada penerima atau markah yang tinggi dan sebaliknya agar ia tidak
mencetuskan rasa rendah diri, ketidakpuasan hati, memalukan penerima, kecewa dan
akhirnya hilang semangat bekerja. Sebaliknya maklum balas adalah bertujuan untuk

menyuntik dan meningkatkan semangat bekerja dengan lebih produktif dan efektif.

Sesetengah soal selidik menyediakan ruang khas bagi komen atau pandangan
bebas penilai. Ini dapat membantu dalam memberikan idea yang lebih jelas kepada
markah yang diberikan. Namun sekali lagi penilai perlulah bersikap sensitif dalam

mengendalikan komen dan pandangan mereka. Sehubungan itu, latihan, penerangan,




pemahaman serta usaha ke arah anjakan pemikiran warga MARA ke arah
profesionalisme perlulah dipertingkatkan dan dipergiatkan dengan lebih serius.

3.2.3 PERINGKAT PENGUKUHAN SUMBER

Dalam merancang pelaksanaan maklum balas penilaian 360°, pengenalpastian dalam
menentukan penggunaan masa dan sumber yang diperlukan sepanjang proses adalah
penting. Ini termasuklah mengenal pasti dan menentukan masa yang diperlukan
dalam menguruskan program, urusan pentadbiran bagi menyatukan semua maklum
balas dan menghasilkan laporan yang bermutu, masa yang diperlukan kepada penilai
untuk membuat penilaian dan masa serta sumber yang terli alam memberi atau
menyampaikan maklum balas tersebut kepada indi@mg dinilai serta tidak
dilupakan masa yang diperlukan bagi tindakan-ti sokongan yang lain.

i) Sumber Bagi Pembangunan %\, I

0\\
Apabila maklum balas penilaiar@h diputuskan bertujuan untuk menggalakkan
bagi

pembangunan, adalah penting MARA mengenal pasti dan menitik beratkan

penggunaan atau keperl ber bagi menyokong pelaksanaan tersebut. Amatlah
mudah untuk mcn)%nakan aktiviti dan proses dengan mengetepikan matlamat
asal maklum balas. Penyatuan maklum balas merupakan langkah awal dalam proses
pelaksanaan pembangunan. Tumpuan yang diberikan dalam proses awal tadi akan
membantu dalam pelaksanaan proses yang berikutnya serta mencapai objektif yang
diinginkan.  Maklum balas akan memberikan satu pandangan, pemikiran dan
pemahaman yang baru tentang keperluan pembangunan, namun sekiranya tidak
terdapat sumber untuk berhadapan dengan keperluan tersebut, maka ia akan menjadi

sesuatu yang amat mendukacitakan bagi semua pihak yang terlibat.




i) Peranan Teknologi Dalam Pelaksanaan Maklum Balas Penilaian 360°

Pada masa ini terdapat peningkatan dalam penggunaan komputer bagi menyokong
proses pelaksanaan di semua organisasi-organisasi yang melaksanakan penilaian 360°.
Kekangan masa dan keperluan kepantasan dalam memproses maklum balas menjadi
punca peningkatan tersebut. Ia merupakan langkah yang efektif dalam
mengurangkan penggunaan sumber pentadbiran terutamanya dalam menyatukan
maklum balas terutamanya yang melibatkan jarak tempat untuk menghasilkan
keputusan penilaian. Dalam proses ini kebiasaannya Internet digunakan, namun ciri-
ciri keselamatan dan kerahsiaan perlulah dititik beratkan. Dalam senario MARA,
penggunaan satu sistem pengaplikasian yang sistematik amat penting kerana MARA
mempunyai pusat-pusat pentadbiran yang jauh melip‘ut;_. n;gfﬂ' dan negara yang
berbeza. Sistem aplikasi online ini akan mefnudahkan penggunaan dan

mempercepatkan proses pelaksanaan. \ Vg

33 PERINGAKAT KAJIAN \RELIBILITI DAN PENGUKUHAN
INSTRUMEN

Peringkat ini merupakansantara peringkat yang amat kritikal dalam pelaksanaan
maklum balas penilaian®360°. Ia membantu dalam menyingkirkan ketidakpastian
dengan membenarkan Sesuatu kumpulan yang dikenal pasti mengalami atau merasai
sendiri proses yang akan dilaksanakan kelak. Ia akan membantu dalam memberikan
maklumat atau informasi yang berguna bagi tujuan kajian dan perancangan lanjut.
Proses ini juga akan membolehkan MARA melihat semula instrument 360° yang
dibentuk.

Pada kebiasaannya kumpulan percubaan atau pilot group mempunyai attitude
yang positif secara keseluruhannya terhadap maklum balas penilaian 360° dan mereka
biasanya membantu secara sukarela, ikhlas dan berpemikiran terbuka dalam maklum
balas mereka. Semakan atau kajian terhadap kebolehpercayaan dan tahap efektif
instrumen 360° yang akan digunakan amat penting seawal peringkat pengenalan

terhadap proses. Ia perlulah mengambil kira persoalan-persoalan berikut:




Apakah instrumen maklum balas telah dirangka atau diatur dengan positif?

Apakah tindakan yang berkaitan pembangunan telah dikenal pasti?

Apakah soal selidik yang diwujudkan bersifat mesra pengguna?

Apakah soal selidik yang digunakan relevan dengan tugas mereka yang

mengambil bahagian?

Bagi memastikan keberkesanan, maka quality teknikal kepada instrumen soal
selidik adalah penting untuk dipastikan. Sekiranya terdapat (bukti yang positif yang
menunjukkan soal selidik yang dibentuk bersifall Jkomsisten dan sesuai,
berkemungkinan ia tidaklah begitu konsisten sepertiwyang dikehendaki atau tahap
konsistennya rendah. Namun langkah ini adalah baik Kerana kita telah mengenal pasti
kedudukannya pada peringkat awal atau peringkatpercubaan. Perkara-perkara berikut
perlu dipastikan bagi menentukan soa»lﬁéiiﬂiif‘?ang akan digunakan berkualiti secara
teknikalnya. ‘f\'--\t.», A
\ V

- Tahap relevan soal selidik.tersebut.
L I
N\ l ’IJ
; ;- igf al :
= Tahap kes&suﬁ@n dan ketepatan soal selidik tersebut berkaitan dengan
kompetensi yang hendak dikaji.

- Jumlah soalan yang diperlukan atau yang paling sesuai untuk digunakan bagi

setiap peringkat penilai atau jawatan.

Jumlah atau bilangan yang diperlukan bagi menjalankan menguji tahap
konsistensi dan tahap kesesuaian ini adalah bergantung pada keperluan menambah

baik soalan tersebut sehingga ia memenuhi matlamat yang hendak dicapai.




i) Memantau Keperluan Sebenar Sumber Yang Diperlukan

Kajian tahap konsistensi dan kesesuaian akan membantu dalam mengenali keperluan
sebenar sumber yang akan digunakan kelak. Seperti juga masa yang diperlukan bagi
proses pentadbiran atau administratif, masa yang diperlukan oleh penilai sepanjang
proses menilai dan masa yang diperlukan oleh mereka yang dinilai akan diketahui
terutamanya setelah beberapa kali kajian peringkat ini dilakukan. Sehubungan itu
MARA perlu mengambil serius peringkat percubaan ini kerana ia amat membantu
MARA dalam memberikan gambaran sebenar keperluan sumber yang diperlukan oleh
semua pihak dan akhirnya MARA dapat menetapkan jarak masa yang diperlukan bagi

menyerahkan maklum balas kepada individu yang telah dinilai.
ii) Tahap Kerahsiaan Atau Sulit

Kerahsiaan terhadap identiti individu yang terlibat dalﬁm kajian percubaan ini akan
membantu MARA menangani beberapa isu-isu_berkditan yang akan timbul kelak.
Maklumat yang jelas tentang siapakah yang diberikan kuasa mengakses maklumat
atau data kajian percubaan ini adalah smia@énfingnya dengan kejelasan dalam proses

sebenar.

S5 &

3.4 PELAKSANAAN &

Apabila telah sampai ke peringkat pelaksanaan, semua yang telah dipelajari dan
ditempuhi serta semua informasi yang telah diperolehi daripada peringkat percubaan
pelaksanaan perlulah diambil perhatian serius. Semua penambahbaikan dan
pembetulan perlulah dilakukan dengan sempurna. Peringkat yang paling kritikal
dalam proses pelaksanaan adalah dalam memastikan semua pihak yang terlibat jelas
tentang peranan mereka masing-masing dan proses secara keseluruhan. Bagi
memastikan proses ini berjalan lancar dan berjaya, maka perkara-perkara berikut
perlulah diambil tindakan oleh MARA:

= Mewujudkan suasana komunikasi yang jelas di semua peringkat;
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Pusat rujukan bagi semua pihak disediakan yang mana akan membantu
sepanjang proses pelaksanaan. Sebagai contoh helpline unit atau pusat

bantuan khas diwujudkan bagi tujuan pertanyaan dan bantuan yang diperlukan;

Dalam senario MARA, adalah sesuai sekiranya dilantik individu atau
kumpulan contohnya Unit khas di Bahagian Sumber Manusia untuk

mengendalikan urusan pentadbiran sistem ini. Ini bertujuan memastikan

proses pelaksanaan berjalan dengan lancar dan semua isu yang berbangkit

dapat diselesaikan;
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Salah satu tugas utama unit khas ini adalah memastikamymercka yang menilai

atau dinilai yang mempunyai tahap kerjasama yan g diberikan perhatian

dan dipantau bagi melengkapkan ma.l»:lun}I balds éy‘ﬁng diperlukan. Ini dapat
membantu memastikan wujudnya morqemmng sama dan ia kritikal dalam
memastikan kejayaan proses. \P?gul‘haan teknologi yang sesuai akan

L 4 ]
membantu meringankan bebajﬁ\g‘\kg ja yang akan dipikul dalam pelaksanaan
ini. @

deadlines perlu diperjelaskan kepada semua pihak

NGt ekenain bilaidan bagaimana individu dinilai

terlibat, te

akan menerima‘maklum balas prestasi mereka.

Pemantavan yang konsisten dalam melengkapkan pemarkahan adalah perlu

dan ini dapat memastikan tempoh masa yang ditetapkan dicapai.

Penerangan bagi mewujudkan pemahaman di kalangan mereka yang akan

menerima maklum balas atau mereka yang dinilai adalah amat penting. Penerangan
kepada semua penilai juga penting terutamanya dalam memberikan penjelasan tentang
objektif skim ini dan panduan asas tentang bagaimana untuk melengkapkan soal
selidik, sebagai contoh MARA perlu memberikan penerangan dengan menegaskan

soal kepentingan untuk penilai membuat pemerhatian sebenar berhubung nilai yang




diukur di dalam soal selidik dan tidak hanya membuat andaian dan mengikut rasa hati
bagi melengkapkan soal selidik tersebut.

Adalah turut dicadangkan agar MARA menitik beratkan penggunaan sumber
yang efisien terutamanya masa yang mana jadual pelaksanaan boleh diwujudkan bagi
memantau proses menyempurnakan soal selidik dan penghasilan keputusan maklum
balas yang mana ini akan dapat membantu MARA mengenal pasti tempoh masa yang

realistik bagi ditentukan seawal permulaan program dilaksanakan.

3.5 MAKLUM BALAS DAN PENYAMPAIANNYA

Maklum balas merupakan peringkat teras dalam mana- m,_aﬁﬁ?prﬁses pengurusan, tidak
hanya dalam skim maklum balas prestasi 360° sahajas. 'f'mk permulaan bagi semua
tindakan sokongan atau sub tindakan sepanjgng-:_g;_ds_es pelaksanaan penilaian ini
adalah komunikasi yang efektif terhadap kep’&hﬁan maklum balas yang diterima
kepada individu atau kumpulan yang .g'ieﬁbﬁrma maklum balas tersebut, dalam kata
lain pegawai yang dinilai. Siapakah @aﬁg‘hkan mempersembahkan keputusan tersebut
dan bagaimana ia disampaikan \%Hﬂfh bergantung pada matlamat pelaksanaan.
Penyampaian keputusan m‘ﬁ;ﬁ.u;;, balas yang baik akan menjadi penggerak atau
vitamin kepada sub prdﬁgﬁ@é?hbangunan dan 1a secara langsung memberikan impak

kepada kejayaan pros’&keselumhanny&
i) Bagaimanakah Maklum Balas Perlu Disampaikan

Perkara pertama yang perlu ditetapkan oleh MARA adalah bagaimana cara keputusan
maklum balas akan disampaikan kepada individu yang dinilai. Beberapa pendekatan
boleh dilakukan sama ada ia disampaikan secara bersemuka “face to face”, meminta
bantuan pihak konsultan atau fasilitator untuk menyampaikannya atau penyampaian
dilakukan oleh penyelia dan bantuan fasilitator, atau keputusan disampaikan dalam
bentuk laporan melibatkan atau tidak melibatkan penyertaan dari fasilitator.
Memandangkan MARA merupakan sebuah agensi Kerajaan yang memerlukan

kepakaran yang menjurus dalam bidang ini dan pada masa yang sama pekerja perlu




memahami dan bertanggungjawab ke atas arahan yang diterimanya daripada penyelia,
maka adalah dicadangkan agar penyampaian keputusan kepada individu dinilai
dilakukan dengan mewujudkan satu laporan tahunan berbentuk buku kepada setiap
individu dan ia perlu diperjelaskan dan perbincangan perlu diadakan bersama penyelia
dengan dibantu oleh fasilitator yang telah diberikan kursus khas dalam mengendalikan

maklum balas tersebut.

Dengan adanya cara penyampaian di atas maka pegawai dinilai akan dibantu
bagi memahami dan menjelaskan keputusan yang telah diterimanya dengan etika dan
tatacara yang betul seta mengambil kira sensitiviti Penglibatan penyelia dan
fasilitator adalah bagi memastikan perbincangan dan penyampaian benar-benar
difahami dan diertikan dengan tepat serta mewujudkan k@e.;;};ll})angan komunikasi
oleh kedua-dua belah pihak. Cara ini sekali gus Qﬁ:@ melahirkan satu ikatan
kefahaman yang baik antara pekerja dengan penyeliagxi“l'\. -

QN

Dalam proses penyampaian, penyeli;j“ﬁa'f’ﬁ fasilitator perlulah mempunyai
kredibiliti yang tinggi, dipercayai, k%rnaﬁxtan komunikasi atau interpersonal yang
baik, kemahiran dari segi teknikal %a@tlgé’famaman terhadap maklum balas serta yang
paling utama mereka perlulah%?hahaml objektif MARA dalam melaksanakan
penilaian 360°. Oleh 1 mpulan yang terlibat dalam memberikan atau
menyampaikan mal% wa_]lb diberikan latihan dan kursus yang utama bagi

membolehkan merekatbenar-benar memahami instrumen yang digunakan dan laporan

yang dihasilkan.

Penglibatan fasilitator yang terlatih juga akan dapat membantu bukan sahaja
memahami keputusan berdasarkan kepada laporan yang diterima, malah ia mampu
memberikan satu perhubungan yang jelas atau perancangan masa hadapan yang patut
dilakukan oleh individu dinilai. Perhubungan antara bahagian dengan bahagian yang
lain serta perhubungan antara satu individu dengan individu yang lain juga dapat
dirangka dalam berbagai-bagai situasi. Proses ini akan mensimulasikan keprihatinan
kendiri warga MARA dan menjadikan maklum balas 360° sebagai satu proses yang

efektif dan berjaya.
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ii) Bilakah Masa Yang Sesuai Untuk Menyampaikan Keputusan Atau
Laporan Maklum Balas

MARA harus memastikan agar proses pelaksanaan 360° dibentuk agar pegawai yang
dinilai akan dapat menerima keputusan maklum balas mereka sebaik sahaja maklum
balas disempurnakan oleh pegawai yang menilai. Dengan adanya tempoh masa yang
pendek dalam proses ini , maka ia akan membantu mewujudkan satu momentum
kepada proses tersebut dan menyuntik semangat bermotivasi kepada pekerja. Tempoh
masa yang singkat juga adalah penting dalam memastikan maklum balas yang
diterima masih relevan dengan keadaan semasa dan tanggungjawab semasa pegawai
dinilai.

Dalam menentukan tempoh masa yang sesuai j@& perlu memastikan
agar tindakan sokongan bagi menerangkan mak§ eputusan dan penyampai
keputusan maklum balas telah bersedia deng wg;jwab mereka. Menyerahkan
keputusan maklum balas kepada pegawai tanpa® disokong atau disediakan dengan
individu yang akan memberikan pa ‘%ﬁk memahami dan berbincang tentang
keputusan tersebut merupakan suat %agalan dalam organisasi. Senario ini akan
mewujudkan rasa bersenan{E? g dan tidak bertanggungjawab terhadap tindakan

yang sepatutnya dilakuk

keputusan maklum? Ini kerana tiada faktor mendesak dan pegawai akan
menganggap keputus

memperbaiki diri seperti yang dianjurkan oleh

hanyalah sebagai memenuhi syarat tertentu dan bukanlah

sebagai faktor pendorong bagi memantapkan prestasi kerja.

Sekiranya fasilitator yang menyampaikan keputusan maklum balas dapat
mengadakan lebih daripada satu sesi penerangan dan perbincangan, ia mampu
menyumbang kepada informasi yang berharga tentang tema atau corak bagi setiap sesi
dan merentasi sesi yang lain. Sesi ini perlu dilakukan tanpa mengabaikan kerahsiaan
identiti setiap individu terlibat. Informasi yang diperoleh ini akan membantu proses
pembangunan organisasi mengatasi berbagai masalah dan isu yang lebih besar dalam
MARA.
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3.6 PEMANTAUAN, KAJIAN SEMULA ATAU PENILAJTAN SEMULA

Penilaian semula terhadap proses yang telah dilaksanakan merupakan tindakan yang
sering dilupakan oleh banyak organisasi. Kebanyakan organisasi berpemikiran
bahawa pelaksanaan proses telah cukup untuk menentukan kejayaan sesebuah
program penilaian 360°. Persoalan utama yang perlu difikirkan proses yang telah
dilaksanakan telah dapat memenuhi tujuan atau matlamat asal organisasi. Sekiranya
matlamat asal pelaksanaan adalah untuk meningkatkan prestasi kerja, maka apakah
langkah yang relevan bagi pembangunan tersebut telah dikenal pasti? Sekiranya
matlamat asal adalah sebagai penyokong kepada penilaian tahunan semasa yang telah
diwujudkan di MARA, maka apakah proses yang telah dilaksanakan tersebut dapat

menyediakan informasi yang diperlukan dengan jelas, adil dan telus?
D

. {

Adalah dicadangkan agar penilaian semua_ Lté'ﬁhﬁ_’d'abr tindakan yang telah
diambil atau diperbaiki oleh pegawai dinilai, kﬂmf&tﬂan dan penyelia berdasarkan
kepada keputusan maklum balas yang te@~@@iﬁmcangkan perlulah dilakukan
sekurang-kurangnya dalam masa epdm E,I_lulﬁn. Ini bertujuan memastikan
perkembangan tahap prestasi peg%%.@?ﬂ‘é‘ﬁa inisiatif yang telah dilakukan oleh
pegawai dinilai bagi meningkatmpi@jmlsinya. Pemantauan ini akan turut membantu
dalam mewujudkan proses_ ;jenam‘ba'hbaikan secara berterusan dan meningkatkan
motivasi bekerja di kalang; ‘}'J;rarga MARA selain mewujudkan budaya komunikasi
yang baik di kalang@ﬁh peringkat di MARA.

3.7 CADANGAN PELAKSANAAN PENILAIAN MAKLUM BALAS 360°
SEBAGAI KOMPONEN DI DALAM PENILAIAN SEMASA MARA

MARA melalui Mesyuarat Majlis MARA tahun 2010 telah meluluskan kaedah
penilaian baru bagi proses kenaikan pangkat Kumpulan Pengurusan Dan Profesional

iaitu meliputi komponen seperti berikut:
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Komponen Prestasi : i) Laporan penilaian prestasi 3 tahun

Cth: 2009 45%

2008 35%
2007 20%
ii) Laporan penilaian prestasi khas tahun
semasa 20%
50%
Komponen Senioriti : 10%
Komponen Maklum Balas 360°: 40%

W
Pegawai MARA perlu memenuhi krif%%‘?‘atas selain syarat-syarat wajib

seperti dalam Surat Pekeliling SSM bw& an mereka di senarai pendek untuk

tujuan kenaikan pangkat. Calon- ﬂx g berjaya iaitu yang mendapat markah
e@

tertinggi akan disenaraikan bagi ti penilaian khas di Assessment Center yang
pada masa ini dilaksanakan d! Institut Latihan Kecemerlangan MARA (ILKM) Jawi.
Calon yang berjaya me markah terbaik akan di senarai pendek mengikut

bilangan yang dipn@, eh MARA. Pembentangan nama calon tersenarai akan
M

dilakukan di dalam yuarat Jawatankuasa Kenaikan Pangkat yang berkenaan dan
pemarkahan keseluruhan akan diberikan berdasarkan pembahagian 2 komponen iaitu
pertama komponen seperti senarai di atas mewakili 50% markah keseluruhan dan

komponen assessment mewakili 50%.

Bagi tujuan pengesahan pemangkuan bagi tujuan kenaikan pangkat, calon
adalah dikehendaki memenuhi syarat pemangkuan selama 6 bulan bermula daripada
tarikh memangku yang mana calon perlu mendapatkan sokongan daripada Ketua
Jabatan bagi tujuan tersebut. Calon memangku yang disokong akan disahkan

kenaikan pangkatnya di jawatan yang dipangku.




3.8 CARTA CADANGAN PELAKSANAAN 360°
Memandangkan penilaian seperti di atas akan melibatkan penggunaan sumber yang
agak banyak seperti kos, masa yang panjang untuk menilai kerana terdapat penilai yang
terpaksa membuat penilaian terhadap seseorang individu sebayak lebih daripada 2 kali

dan sebagainya, maka adalah dicadangkan agar komponen penilaian dilaksanakan

seperti berikut:
i) Komponen Senioriti ¢ 10%
ii) Komponen SKT - 40%
iii) Komponen 360° - 50%
50%
iv) Komponen assessment : 50% <
100%

Komponen SKT atau Sasaran l@cf’j’@‘-iahunan seperti i1) di atas merupakan
komponen baru yang dibentuk hanya&e@éﬁ‘rkan kepada SKT pegawai dalam tempoh
masa tiga tahun berturut-turut. LE:ISQ—-_}fni tidak menilai seperti mana penilaian LPP
yang dilaksanakan pada masa im_l yang mana meliputi ciri-ciri lain selain SKT. Ia
perlu dipermudah kcrag::iﬂ%maian hanya akan dilakukan oleh penyelia terdekat
kepada pegawai saﬁ%ﬁ. \ Peratus pemarkahan hanya berasaskan kepada tahap
pencapaian pegawai setelah mengambil kira sumbangan pegawai terhadap MARA dan
pencapaian yang telah dicapai berbanding dengan sasaran kerja yang telah ditetapkan

pada awal tahun.

R 7 o R

Komponen maklum balas penilaian 360° akan mewakili peratus yang lebih

besar memandangkan ia akan dinilai oleh kumpulan dari berbagai peringkat seperti

anlay

cadangan di bawah:




Penilaian Sifat Kendiri (Behavioral)

'Penilaian
360°
Pegawai

Carta @
0%}
g dilakukan oleh Penyelia dan diri sendiri.

Penilaian wajib adalah penil
Namun penilaian dan peratus pe ahan bagi penilaian yang akan dilakukan oleh

komponen rakan sekerja dan/pegawai di bawah seliaan serta komponen pelanggan

sama ada pegawai adalah terdiri daripada Kumpulan Komersial, Kumpulan
Pentadbiran atau Kumpulan Pendidik. Penentuan komponen ciri-ciri behavioral akan
ditentukan mengikut kumpulan pegawai iaitu kumpulan pertama bagi pegawai dalam
Gred JUSA, kumpulan kedua pegawai Gred 54 hingga 48 dan kumpulan ketiga bagi
pegawai Gred 44 hingga 41. Ini bermakna kenaikan pangkat ke jawatan dalam
kumpulan Pengurusan & Profesional akan turut terlibat bagi penilaian ini.
Berdasarkan kepada peratus penilaian di atas keputusan maklum balas boleh
dibentangkan dalam berbagai bentuk seperti graf terhadap analisa gap, peratus sifat
kendiri seperti ciri-ciri kepimpinan, motivasi kerja, komunikasi, inovasi dan kreativiti,

disiplin atau integriti dan sebagainya.
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Tujuan jenis penilaian di atas adalah untuk menilai ciri-ciri penting pada diri
pegawai. Kumpulan penilai adalah lebih ramai dan ia perlu dilaksanakan setiap tahun
dan penilaian semula terhadap keputusan maklum balas perlu dilakukan sekurang-
kurangnya dalam masa 6 bulan selepas tarikh menerima konsultasi atau selepas sesi
perbincangan diadakan. Ini bertujuan menilai dan memantau perkembangan prestasi
pegawai. Pemilihan penilaian ini akan dilakukan oleh pegawai bagi mengenal pasti

kumpulan yang sesuai, penyelia atasan dan fasilitator daripada Bahagian Sumber

Manusia.

Penilaian ini akan digunakan untuk tujuan kenaikan pangkat, peningkatan dan
perkembangan kerjaya (Succession Planning, pemilihan ketua unit, pembahagian

tugas dan tanggungjawab dalam bahagian atau unit), latih rsus, penentuan
hadiah kenaikan gaji, pemberian anugerah pekerja cemeﬂ@.@ sebagainya.

Q?‘

Penilaian Fungsi (Fungsional

Penilaian
360°
Pegawai




Penilaian ini hanya dilakukan atas keperluan tertentu sahaja. Ia lebih sesuai
dilaksanakan bagi tujuan penentuan kursus dan latihan kepada pegawai serta
perkembangan kerjaya seperti menentukan tugas dan posisi pegawai dalam unit atau
bahagian. Kumpulan penilai hanya akan melibatkan mereka yang terhampir dengan
pegawai dan mempunyai talian tugas atau bertanggungjawab secara terus dengan
pegawai. Penilaian ini juga turut memerlukan penilaian semula atau pemantauan

sekurang-kurangnya dalam tempoh 6 bulan dari tarikh maklum balas disampaikan.

Kedua-dua keputusan penilaian adalah dicadangkan dimasukkan ke dalam
sistem aplikasi visual dengan sokongan teknologi ICT dan ia dapat dilihat oleh

pegawai, penyelia terdekat, dan fasilitator sahaja. Manakala maklumat penilai hanya

boleh dilihat oleh fasilitator sahaja. ?\

daripada penilaian semua bagi tempoh masa 6 -\ NG

Bagi tujuan pengesahan pemangkuan bagi tuj aikan pangkat, keputusan

atas penilaian maklum balas

behavioral sahaja diperlukan. Sekiranya jpenye
*
berpuas hati dan bersetuju terhadap peningkatan prestasi pegawai, maka

pengesahan akan dilakukan secara b Xz bagi tujuan pengesahan kenaikan pangkat.

lia, pegawai dan fasilitator telah
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3.9 CARTA PELAKSANAAN KESELURUHAN

‘1tahun

Q
o
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Penilaian dilakukan oleh
semua yg terlibat
menggunakan sistem aplikas
komputer yang dibentuk

Sistemn aplikasi memproses
maklum balas dan

Penilaian
individu
fasilitator glk:lajadua!




3.10 CONTOH BORANG SOAL SELIDIK

Melihat kepada kesesuaian budaya pelaksanaan modal insan MARA yang mana
kesemua pegawai daripada berbagai-bagai latar belakang perkhidmatan mempunyai
peluang untuk berkhidmat di bahagian pentadbiran, komersial mahupun pendidikan,
maka sudah tentulah semua ciri-ciri yang seharusnya dimiliki sebagai seorang
pemimpin perlu dinilai. Maka instrumen soal selidik yang akan digunakan bagi

penilaian jenis Sifat Kendiri (Behavioral) adalah lebih kurang sama.

Namun, bagi soal selidik yang menilai Fungsi (Fungsional), ia akan

bergantung pada kesesuaian jenis tugas pegawai. Sebagai contoh sekiranya pegawai

berkhidmat sebagai pengajar iaitu dalam kumpulan pend oalan yang akan
diajukan akan meliputi bidang tugas pengajaran dan i@: lajaran selain kemahiran
pendidik untuk mengkoordinasi jadual, pelan atau \peragcangan pembelajaran dan
tanggungjawabnya yang lain sebagai seorang *Eg?‘s Manakala bagi pegawai yang
bertugas sebagai Pengarah MARA Negeri jaitu \dalam kumpulan komersial, soalan

akan berkisar tentang pengetahuan @a@‘aﬁrannya dalam bidang keusahawanan,

teras perkhidmatan MARA, hub

pemasaran pegawai bagi meningkatkan sumbangan MARA kepada Bumiputera.

dengan pelanggan luar dan kemahiran

Begitulah juga dengan pe i*yang berkhidmat di sektor perkhidmatan yang lebih
kepada pentadbiran, m %getahuan berhubung dasar dan peraturan MARA serta
urusan pentadbiran perlu dinilai. Oleh itu jenis soal selidik ini akan kerap berubah
mengikut kepentingan semasa dan sasaran tahunan yang hendak dicapai oleh bahagian

atau pusat pentadbiran MARA.

Bagi mendapatkan maklum balas, Bahagian Sumber Manusia akan
mengeluarkan surat pemberitahuan atau arahan kepada pegawai-pegawai yang telah
dipilih sebagai penilai untuk membuat penilaian secara online agar keputusan
pemarkahan dapat diproses dengan cepat oleh sistem aplikasi yang telah dibentuk.
Sistem online ini adalah penting bagi mempercepatkan dan melancarkan proses
maklum balas dan ia akan menentukan ketepatan tempoh yang diperlukan bagi
keseluruhan proses dalam jangka masa satu tahun. Sebagai organisasi yang besar

yang melibatkan bilangan pekerja yang ramai seperti MARA penilaian secara manual




akan hanya menjadi suatu yang kekangan dan kelemahan yang mana nanti akan

membantutkan pencapaian matlamat yang telah ditetapkan.

Sehubungan itu penilai yang akan membuat penilaian perlulah diperjelaskan
tentang maklumat-maklumat pegawai seperti nama penuh pegawai yang akan dinilai,
tempoh perkhidmatan, gred jawatan, skim perkhidmatan, dan hubungannya dengan
pegawai penilai. Maklumat ini perlu dipertanggungjawabkan kepada pihak pelaksana
tanpa memberikan bebanan kepada penilai untuk mendapatkannya sendiri. Cara ini
akan membantu memudahkan penilaian dibuat tanpa memerlukan penilai mengambil
masa yang lama. Penilai hanya diperlukan untuk memberikan maklumat personel
mereka seperti nama, nombor gaji, gred jawatan, jantina dan tempoh pegawai
mempunyai hubungan kerja atau perkenalan dengan pegawai

9

siaan, kata-kata peringatan

Selain dari itu, maklumat umum seperti ‘
tentang sikap dan tanggungjawab penilai perlu@k dalam sistem aplikasi online
sejurus sahaja pegawai mengakses sistem juntuk mengisi maklum balas tersebut.
Maka semua syarat dan maklumat seg%&’langsung terpaksa dibaca oleh penilai

sebelum memulakan penilaian. H diingat, tujuan maklum balas diperlukan
tidak boleh dimaklumkan seclat inci kepada penilai sebagai contoh : Maklum

balas ini akan digunak tujuan kenaikan pangkat atau kenaikan gaji

pegawai. Tindakar&? marabahaya kepada pegawai dinilai kerana ia mampu
mempengaruhi perasaan dan tindakan penilai. Ini telah terbukti dalam banyak contoh
yvang telah dihadapi oleh organisasi-organisasi yang telah melaksanakan sistem
maklum balas 360°. Oleh itu adalah lebih sesuai sekiranya makluman secara umum
yang dapat memberikan rangsangan positif kepada penilai bagi membantu pegawai
dinilai diberikan seperti contoh: Maklum balas ini adalah bertujuan membantu
pegawai dinilai memperbaiki dan meningkatkan prestasi perkhidmatan beliau

sekali gus membantu meningkatkan kualiti perkhidmatan MARA.

Instrumen pengukuran yang mudah dan berkesan boleh digunakan yang mana
dalam kajian ini dicadangkan agar MARA menggunakan skala Likert 1 hingga 5 bagi
memberikan pemarkahan bagi setiap soalan dan disertakan juga ruangan komen

terbuka atau Open Ended Question di bahagian terakhir soal selidik bagi
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membolehkan maklumat tambahan diperoleh dan tahap kesungguhan penilai dikenal
pasti. Contoh soalan yang boleh diajukan bagi kategori behavioral adalah seperti di
bahagian berikutnya.

3.10.1 Penilaian Sifat Kendiri (Behavioral)

i) Soalan penilaian ini boleh digunakan bagi mendapatkan maklum balas
terhadap pegawai oleh diri pegawai sendiri, penyelia, pegawai di bawah seliaan dan

rakan sekerja yang berkaitan.

- Skala di bawah adalah digunakan untuk menentukan jawapan bagi penyataan
yang diberi dan penilai hanya perlu menandakan (\f% tahap persetujuan

mereka. Q
Jadal I -

_ Berupaya untuk me
timbul secara inovatif

wajar yang meunyan potensi yang baik bagi
menyelesaikan sesuatu masalah
3 Akan bertanyakan soalan yang betul dan tepat
dalam menilai tahap kritikal sesuatu masalah yang
timbul
4  Aktif dalam mencari asas atau penyebab kepada
timbulnya sesuatu permasalahan
Pz i
5 Mengambil bahagian yang aktif sebagai ahli dalam
kumpulan kerja
6 Mampu mencipta budaya yang dapat memberikan
rangsangan dan mempromosikan semangat
penyertaan dalam semua peringkat pekerja
7 Memberikan rangsangan untuk bekerja secara
bersama daripada bersaing secara individu dalam
melaksanakan tugas
8  Mencari dan menghargai sumbangan individu lain




Beretika dan jujur

Memaparkan sikap positif yang boleh dicontohi
oleh orang lain

Bekerja dengan cara yang boleh membuatkan orang
lain selesa dan ingin bekerja bersama
Seorang yang sentiasa mempunyai etika yang
tinggi dan dihormati

Mengambil berat terhadap tanggungjawab diri
sendiri dalam mencapai matlamat organisasi

Mengambil tindakan susulan apabila sesuatu
matlamat tidak tercapai bagi memastikan

pencapaian yang lebih baik di masa hadapan
Meletakkan standard kualiti kerja yang tinggi

E “
Menunjukkan kemampuan untuk mengarr{%q

pendekatan yang sistematik, terancang dan,ce
untuk mencapai sesuatu matlamat yang diingi
Menyelesaikan kerja dalam
ditetapkan dan sesuai dengan peruntukan
yang telah ditetapkan

Kool

Mempunyai visi dan misi digi.yangyje
dengan visi dan misi MARA "\,
Layak dijadikan sebagdi,contoh dan model
pemimpin yang baik

Memperbaiki dan 1 atkan kualiti kerja dalam
sesuatu kumpul
Memberikan gal dan dorongan kepada orang

lain untuk mencapai matlamat dan objektif MARA
Mampu mempengaruhi sesuatu keputusan yang
akan dibuat ___

Mencari maklumat tambahan dalam menyelesaikan
sesuatu masalah tanpa membuat keputusan yang
terburu-buru

Memahami isu, masalah dan jalan penyelesaian

Sentiasa tenang dalam membuat keputusan bagi
sesuatu isu penting dan sukar

Sentiasa mengenal pasti segala kemungkinan
permasalahan yang akan timbul dan bersedia
dengan berbagai-bagai jalan penyelesaian bagi
mencapai sesuatu objektif




27 Mengamalkan budaya pengurusan yang baik dalam
menangani keperluan individu dan sesuai dengan
situasi

28 Memberikan maklum balas dan cadangan yang
ikhlas bagi meningkatkan prestasi kerja

29 Menghargai pandangan dan memahami masalah
individu lain

30 Mempunyai hubungan yang baik dengan rakan
sekerja dan pelanggan di semua peringkat

31 Berpandangan jauh menjangkaui keadaan semasa
dalam merancang kerja / keperluan bahagian
3 32 Mampu mengenal pasti sumber yang diperlukan
: bagi mencapai objektif kerja

L

-_ ;‘;, ‘ 33 Menentukan dan pemantau pelaksanaan agar

.’9' selaras dengan perancangan dan tempoh masa yang ?
E telah ditetapkan Qm,

3 34  Sering bersedia dengan perancangan dan ?

S mempromosikan hubungan yang baik dengan
B semua pihak bagi memastikan sumber tzm@

-8 bagi membantu melaksanakan perancangan yang

dibuat diperoleh sepanjang tahun «

E *
-; Sila berikan komen tambahan paﬁ}di bawah berhubung prestasi pegawai yang
kery

dinilai yang berkaitan bidan

< igalakkan untuk memberi ntohnya situasi yang pernah berlaku dan tindakan

pegawal yang dapat me u memperjelaskan lagi penilaian ini.

diri atau jawatan pegawai. Anda adalah
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i) Soalan penilaian ini boleh digunakan bagi tujuan maklum balas ke atas

pegawai daripada pembekal atau vendor dan pelanggan dalam atau luar.

Jadual 11

KUALITI PERIBADI / KEPIMPINAN/ KEMAHIRAN

1 Seorang yang sentiasa mempunyai etika yang
tinggi , jujur dan dihormati.
Memaparkan sikap positif yang boleh dicontohi ?\

oleh orang lain
Bekerja dengan cara yang boleh membuatkan orangQ

lain selesa dan ingin bekerja bersama

4 Menepati janji yang dibuat dan tempoh masa ?
ditetapkan §

a

fad

5 Mengambil berat terhadap tanggungjawab
sendiri

timbul secara inovatif
7 Berupaya memberikan ma at tepat yang dapat
membantu untuk menyelgsaikan sesuatu masalah

9 Menunjukkan dan minat dalam

Lo menielcsaikan masalah ielaniian
...‘ 2

0 Memberikan kerjasama yang baik dalam setiap
urusan
I Mampu mencipta budaya yang dapat memberikan
rangsangan dan mempromosikan semangat
penyertaan dalam semua peringkat pekerja
!2 Memberikan rangsangan untuk bekerja secara
bersama




Layak dijadikan sebagai contoh dan model

pemimpin yang baik

14 Memberikan galakan dan dorongan kepada orang

lain untuk mencapai matlamat dan objektif

15 Mampu mempengaruhi sesuatu keputusan yang
akan dibuat

Mengamalkan budaya komunikasi yang baik

17 Memberikan maklum balas dan cadangan yang
ikhlas bagi meningkatkan prestasi

18 Menghargai pandangan dan memahami masalah
individu lain

19 Mempunyai hubungan yang baik dengan rakan
sekerja dan pelanggan di semua peringkat

Sila berikan komen tambahan pada kotak di bawah berhub;mg p,restaSI pegawai yang
dinilai yang berkaitan perkhidmatan dan diri pegawai. ména% adalah digalakkan untuk

memberikan contohnya situasi yang pernah berlakl.@g{ﬁ’mdakan pegawai yang dapat

membantu memperjelaskan lagi penilaian ini. "‘1




3.10.2 Penilaian Fungsi Pegawai (Fungsional)

i) Soalan penilaian ini boleh digunakan bagi mendapatkan maklum balas
terhadap pegawai oleh diri pegawai sendiri, penyelia, pegawai di bawah seliaan yang
berurusan terus dengan pegawai dinilai atau murid-muris di bawah bimbingan
pegawai dinilai bagi kumpulan pendidik. Soalan perlulah sentiasa dikemas kini dan

diperbaharui selaras dengan perubahan dan keperluan semasa dalam tugas pegawai.

KEMAHIRAN / TUGAS DAN PENGETAHUAN

a) Kumpulan Pendidik

Melaksanakan tugas pengajaran & pembelajat
mengikut jadual waktu

2 Sentiasa bersedia dengan peran(‘aﬁx- ngajaran
& pembelajaran mingguan dan s

3 Sentiasa bersedia dengan notay

menggunakan alat bantu my yang efektif
4 Sentiasa melakukan penilaian.kendiri dan
mengadakan kuiz/ peperiksaan

penilaian
Prihatin dan mengambil berat terhadap masalah dan
prestasi pencapaian pelajar
6 Sentiasa menganalisis keputusan dan pencapaian
pelajar dan berusaha membantu pelajar ke tahap
yang lebih baik
Menepati waktu dan tempoh yang telah ditetapkan
bagi semua urusan kerja
& Cekap dan bersungguh-sungguh dalam
melaksanakan tugas yang diamanahkan

¥ |




Mengamalkan corak komunikasi yang berkesan
dalam setiap urusan

10 Mampu merangsang sikap positif dan berdaya
saing di kalangan pelajar

11  Mampu membangkitkan motivasi pelajar

12 Cekap dalam melaksanakan tugas dan sentiasa
bersikap tenang walaupun dalam keadaan tekanan
13 Mempunyai pengetahuan yang luas dalam bidang
kerja

14 Sentiasa berusaha untuk mendapatkan idea-idea
baru dan sensitif terhadap isu-isu semasa yang
berkaitan

Sila berikan komen tambahan pada kotak di bawah berhubung prestasi pegawai yang

dinilai yang berkaitan bidang kerja, kemahiran dan pengetahuan pegawai. Anda

adalah digalakkan untuk memberikan contohnya situasi yang?:qah berlaku dan
ian in

tindakan pegawai yang dapat membantu memperjelaskan la@@'

Pandangan / Komen T:




Kumpulan Komersial

Memahaml peranan MARA kepada masyarakat
Bumiputera dan bertindak selaras dengan peranan
tersebut

Mempromosikan perkhidmatan MARA yang
berkualiti dan meletakkan standard kerja yang
tinggi

Sentiasa bersedia dengan perancangan jangka
pendek dan jangka panjang bagi memajukan
Bumiputera

Sentiasa melakukan penilaian terhadap prestasi
perkhidmatan

Kreatif dan berinovatif dalam melaksanakan tugas
dan merancang

Sentiasa menganalisis dan memantau pencapaian,
perkembangan serta kemampuan pelanggan
(dalam/luar)

Melaksanakan tugas dalam tempoh dan peruntukan
yang telah ditetapkan ol
Jujur, ikhlas dan berintegriti dalam tugas yang "
dlamanahkan _

Mengamalkan ST komumkasx yang benk :
dalam setiap urusan 4
Mampu merangsang sikap positif dan'b ‘&gya
saing di kalangan pelanggan dan lan kerja
Mampu membangkitkan motqragn pelanggan dan
kumpulan kerja "h\ -

Cekap dalam melaksanakan tugas dan sentiasa
bersikap tenang walay uﬂ”éa’l‘am keadaan tekanan
Mempunyai pengetahu'&n yang luas dalam bidang
kerja

Memahami dan  mempunyai  pengetahuan
berhubung persekitaran dan keperluan pasaran
semasa

Sentiasa berusaha untuk mendapatkan idea-idea
baru dan sensitif terhadap isu-isu semasa yang
berkaitan




Sila berikan komen tambahan pada kotak di bawah berhubung prestasi pegawai yang
dinilai yang berkaitan bidang kerja, kemahiran dan pengetahuan pegawai. Anda
adalah digalakkan untuk memberikan contohnya situasi yang pernah berlaku dan

tindakan pegawai yang dapat membantu memperjelaskan lagi penilaian ini.

Kumpulan Pentadbiran

ug
peraturan dan dasar yang telah ditetap) -
Sentiasa bersedia dengan peranc ’R ja jangka
pendek dan jangka panjang
Mampu mengurus kumpulan k engan baik dan
efisien Q|
Mengamalkan perkongsi ."i‘ﬁ'a‘f&lumat dan
tanggungjawab secafa, efekt
Sentiasa menganalisi§ dan memantau pencapaian,
perkembangan serta kemampuan kumpulan kerja
Melaksanakan tugas dalam tempoh dan peruntukan
vang telah ditetapkan
Menunjukkan tahap pemahaman yang tinggi
berhubung peranan bahagian / unit
Kreatif dan berinovatif dalam merancang dan
membuat keputusan
Sentiasa meletakkan standard kualiti kerja yang
tinggi dan sentiasa berusaha dengan cekal untuk
mencapai objektif bahagian / unit
Jujur, ikhlas dan berintegriti dalam tugas yang
diamanahkan
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Men;,amalkan corak komunikasi yang berkesan
dalam setiap urusan

Mampu merangsang sikap positif dan berdaya
saing di kalangan kumpulan kerja

Mampu membangkitkan motivasi kumpulan kerja
Cekap dalam melaksanakan tugas dan sentiasa
bersikap tenang walaupun dalam keadaan tekanan
Mempunyai pengetahuan yang luas dalam bidang
kerja

Memahami dan  mempunyai  pengetahuan
berhubung persekitaran dan keperluan pasaran
semasa

Sentiasa berusaha untuk mendapatkan idea-idea
baru dan sensitif terhadap isu-isu semasa yang
berkaitan

Sila berikan komen tambahan pada kotak di bawah berhuﬁ:@g@i‘eétasi pegawai yang
dinilai yang berkaitan bidang kerja, kemahiran dan qkf;hg*{{glet‘alhl.lan pegawai. Anda
adalah digalakkan untuk memberikan contohnyzt ,gjl.uasl yang pernah berlaku dan
tindakan pegawai yang dapat membantu mers&&a\'&l@skan lagi penilaian ini.

_Pandangzan / Kor
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RUMUSAN

RUMUSAN CADANGAN

Penilaian maklum balas 360° merupakan kaedah penilaian yang telah terbukti
berkesan di kebanyakan organisasi dan syarikat-syagikat bertaraf antarabangsa.
Kejayaan pelaksanaan penilaian ini adalahhnamat bergantung kepada ketelitian
dalam perancangan keseluruhan pelaksafaan sesebuah organisasi tanpa
meninggalkan unsur-unsur penting dan isu-isu yang sering diperdebatkan yang
menjadi punca kegagalan. Perubahan budaya pemikiran yang akan membawa
kepada perubahan dalam budaya kerja warga MARA merupakan faktor utama
dan penting selain penyertaan dan sokongan kuat dari kumpulan pengurusan

tertinggi MARA dalam menjayakan kaedah penilaian ini.

Sehubungan itu, MARA dalam mengorak langkah menjadi organisasi
yang bertaraf antarabangsa dan mempunyai warga kerja yang berdaya saing
tinggi serta berpemikiran kelas pertama perlu melaksanakan kaedah ini bagi
tujuan tersebut. Pelaksanaan secara berperingkat bermula dengan peningkatan
taraf unit dan tanggungjawab bahagian sokongan kepada pelaksanaan kaedah
ini serta usaha memperkenalkan dan memberikan penjelasan kepada kaedah
pelaksanaan bagi semua warga MARA perlu dilakukan segera. Pelaksanaan
ini akan membawa kepada penyelesaian berbagai lagi isu-isu berbangkit di

MARA seperti cabaran dalam mentransformasikan MARA, mewujudkan imej




korporat yang berdaya saing di MARA dalam kalangan agensi Kerajaan
mahupun organisasi dunia, memberikan impak positif kepada pelanggan
MARA yang terdiri daripada Bumiputera setelah mendapatkan perkhidmatan
MARA dan akhir sekali mengubah budaya pemikiran dan budaya kerja kaum
Bumiputera keseluruhannya melalui transformasi warga MARA secara giat

dan meluas.

Sistem ICT sebagai pendukung kepada keseluruhan sistem pelaksanaan
merupakan langkah yang bijak terutamanya dalam era tanpa sempadan masa
kini yang memerlukan kepantasan, penjimatan dan penggunaan segala jenis

sumber dengan efisien.

LIMITASI KAJIAN

Sepanjang menjalankan kajian bagi menghasilkan kertas cadangan ini,
berbagai-bagai bentuk kekangan dan cabaran telah dilalui. Di antara cabaran
tersebut adalah kekangan masa. Tempoh*masa yang agak singkat untuk
menjalankan kajian dengan lebih ‘meéndalam bagi tujuan memahami dan
meneliti contoh pelaksanaan pemknan maklum balas yang telah dilaksanakan
oleh organisasi-organisasijdi./Malaysia terutamanya syarikat-syarikat GLC
sedikit sebanyak telah “mempengaruhi dapatan kajian. Hanya beberapa
syarikat sahaja yang memberikan kerjasama seperti Telekom Malaysia dan
Khazanah Malaysia. Bagi syarikat-syarikat perbankan kekangan masa dan
kerja yang amat mendesak menyebabkan mereka sukar untuk memberikan
kerjasama yang sepenuhnya. Sehubungan itu hanya perbualan melalui telefon
dapat diadakan.

Kajian yang agak mendalam dan amat membantu dalam proses
penyediaan cadangan ini telah dilakukan terhadap syarikat Telekom Malaysia
yang mana pada pemerhatian saya syarikat ini mempunyai spesifikasi atau
pengkhususan yang amat jelas berhubung pelaksanaan penilaian yang dikaji.

Sehubungan itu temu bual dan perjumpaan telah dilakukan bersama-sama




pegawai yang bertanggungjawab bagi menerangkan konsep pelaksanaan di
T™.

Kekangan dari segi masa juga dilihat mempengaruhi tugasan ini
apabila saya terpaksa membahagikan masa antara kerjaya, pelajaran dan
keluarga. Tumpuan secara sepenuhnya terhadap kajian agak terganggu namun
ia masih dapat diatasi dengan mengadakan jadual perancangan yang rapi atas

bantuan dan dorongan penyelia kursus Tuan Haji Mahyudin.

Sumber yang terhad turut menjadi kekangan dalam menyiapkan
tugasan ini. Kebanyakan sumber seperti jurnal dan artikel penting yang
berkaitan dengan topik ini perlu dibeli melalui Internet.  Ditambah pula
dengan kekangan kewangan, maka kebanyakan bahan adalah/dipinjam sama
ada daripada perpustakaan Universiti Kebangsaan Malaysia, Perpustakaan
Negara Malaysia dan menerusi rangkaian rujukan Intefnét yang disediakan.

Pemahaman yang mendalam tentang keperluan MARA pada masa ini
juga dan dasar-dasar yang terlibat turtt mencuri masa yang berharga dan ia
memerlukan kesabaran dan ¢ketekunan yang tinggi bagi memastikan

pemahaman tidak bercanggali dengan situasi sebenar yang berlaku di MARA.

Dengan adanyd kekuatan dan kesabaran di samping pengurusan masa
dan sokongan dari semua pihak, maka kajian ini akhirnya dapat
disempurnakan dalam keadaan yang seadanya. Semoga segala cabaran dan
kekangan yang telah dilalui memberikan seribu erti dan pengalaman yang

berharga kepada saya dalam menempuhi dunia kerjaya dan kehidupan.
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MAKLUMBALAS 360 UNTUK PEGAWAI MARA

Bahagian A : Maklumat Pegawai Yang Dinilai

1. Nama Pegawai

2. Jantina - Lelaki Perempuan

3. Gred Gaji

4. No. Gaji

4. Jawatan ' R

5. Tarikh mula berkhidmat e
di MARA NN

6. Tempat Bertugas

7. Pegawai memberi N\
Maklumbalas

8. Jawatan sekarang

-t

Tempat Bertugas

aklumbalas yang jujur dan adil diperlukan dari tuan/puan keatas pegawai MARA ini dan akan
gunakan untuk proses kenaikan pangkat. Terima Kasih di atas kerjasama yang diberikan.
enilaian yang telah dilengkapkan hendaklah di serahkan kepada Pengawal Pusat masing-

asing.

“Berhati-hati dengan trihatl daw dengki Rerana ia akan nyjata pada dirimu sebelum bahayanya
tampak nyata pada musuhmu”




Bahagian B : INSTRUMEN KOMPETENSI KEPEMIMPINAN MARA

Arahan : Sila gunakan skala di bawah untuk menentukan jawapan bagi penyataan yang

diberi.
1 2 3 4 5
Sangat tidak Tidak setuju Kurang setuju Setuju Sangat setuju
setuju

Tidak ada jawapan yang betul atau salah. Tandakan (V) yang akan menentukan tahap persetujuan
anda.

KUALITI PERIBADI

epercayaan Kendiri

Saya adalah seorang yang ....

1 | Sentiasa optimistik dalam mencapai matlamat walaupun N
berhadapan dengan situasi yang sukar %\

Sya adla sorang yang ....

11 | Memahami sejarah MARA

12 | Menunjukkan kesungguhan dalam membantu meningkatkan taraf
hidup bumiputera

13 | Sentiasa berkongsi pengalaman dan kemahiran dengan anggota
kerja MARA demi kebaikan MARA

14 | Mendukung aspirasi MARA demi melahirkan usahawan
bumiputera




Saya adalah seorang yang ....

15 | Dapat mengawal emosi dan tekanan

16 | Menjalani kehidupan yang seimbang ( kerjaya & keluarga)

,9 17 | Mampu membuat keputusan yang berkesan dalam perlaksanaan
k tugas

P 18 | Menjadikan halangan sebagai satu cabaran

Saya adalah seorang yang .... “

—
19 | Tidak mengambil kesempatan terhadap hasil kerja oraﬁw

Seorang yang sentiasa mempunyai etwpg tinggi dan
dihormati

- *
ﬁz 20 | Berani menegakkan kebenaran @

22 | Tidak menggunakan harta MARA Entuk kepentingan diri

HALA T UJU ORGANISASI

e AP
N T ger > ,.(fé i LY R
E5 | Berpandangan jauh

Yoo ey [ Arm cn p R # ey - i %,
i bl l s T i {isgmmie i id st oty o s g vt o T
SRS B (el | N e T A I |

Saya adalah seorang yang ....

Memberi jangkaan dan akan bertindak untuk menghalang segala
masalah yang mendatang




Menjadikan kebanyakan peluang semasa bagi menjana

24 kemajuan

25 Berfikir secara mendalam dan mengambil langkah-langkah wajar
untuk memperbaiki perkhidmatan di masa akan datang

26 Menjana dan melaksanakan pendekatan inovasi untuk bergerak
dari satu situasi ke situasi yang lain

Saya adalah seorang yang .... 1 2 3 4 |5

27 | Terbuka terhadap informasi dan pendapat baru < |

28 | Mencadangkan cara-cara baru untuk menerangkan sesuatu '
kompleks :

v\ ‘_,
29 | Menggalakan individu lain untuk lebih berinovasi
penambahbaikan perkhidmatan &
~

difikirkan oleh individu lain

30 | Berkemampuan untuk mencipta ideaé%ru yang tidak pernah

E7 | Jaring'a_ri:h"

Saya adalah seorang yang ....

Menunjukkan cara yang sistematik untuk berinteraksi melalui
rangkaian yang lebih luas.

32 | Mendapat maklumat berkaitan isu-isu semasa organisasi melalui
enyelidikan

33 | Mengenalpasti individu dari dalam dan luar organisasi yang boleh
membantu menyelesaikan sesuatu perkara

34 | Mengenalpasti kumpulan dan rangkaian yang relevan yang boleh




membantu dalam penambahbaikan perkhidmatan

45

Memupuk semangat berpasukan bagi meningkatkan
keberkesanan pasukan

E10'

Saya adalah seorang yang ....

46

Memberi galakan dan sokongan apabila seseorang mengalami
kesulitan

47

Memberi peluang kepada warga kerja untuk mengambil risiko
bagi membina keupayaan diri.

48

Memberi kuasa kepada individu lain untuk membuat keputusan
dan berkongsi tanggungjawab tersebut.

E11

Bekerja secara efektlf

Saya adalah seorang yang ....

49

Mengiktiraf dan menghormati pendapahdan pandangan dari
pelbagai perspektif

50

Sentiasa berkongsi informasi dengan individu lain .

51

Mendapat persetujuan dan kefahaman daripada semua pihak.

| 52

Menyelesaikan konflik secara efektif.

53

Sentiasa peka dengan kepentingan semasa pihak yang
bertanggungjawab

54

Memastikan strategi pembaikpulih perkhidmatan dijalankan
secara kolaboratif.




Saya adalah seorang yang ....

55 | Menggunakan bahasa yang mudah difahami bagi menyatakan
idea.

Menulis arahan dengan terang dan tepat, tanpa perlu
diperjelaskan secara lisan.

Membentangkan pendapat yang memberi pengaruh positif ke
atas sesuatu perbincangan. M
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MAKLUMBALAS 360 UNTUK PEGAWAI MARA

Bahagian A : Maklumat Pegawai Yang Dinilai

1. Nama Pegawai

2. Jantina : Lelaki Perempuan

3. Gred Gaji

4. No. Gaji

4. Jawatan

5. Tarikh mula berkhidmat
di MARA

6. Tempat Bertugas

7. Pegawai memberi
Maklumbalas

8. Jawatan sekarang

w

Tempat Bertugas

Maklumbalas yang jujur dan adil diperlukan dari tuan/puan keatas pegawai MARA ini dan akan
digunakan untuk proses kenaikan pangkat. Terima Kasih di atas kerjasama yang diberikan.
Penilaian yang telah dilengkapkan hendaklah di serahkan kepada Pengawal Pusat masing-
masing.

Rerhati-hatl dengan irihati dan dengki Rerana ia akan nyata pada dirimu sebelum bahayanya
tawpak wyata pada musuhmu”
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Bahagian B : INSTRUMEN KOMPETENSI KEPEMIMPINAN MARA

Arahan : Sila gunakan skala di bawah untuk menentukan jawapan bagi penyataan yang

diberi.
1 2 3 4 5
Sangat tidak Tidak setuju Kurang setuju Setuju Sangat setuju
setuju

Tidak ada jawapan yang betul atau salah. Tandakan (V) yang akan menentukan tahap persetujuan
anda.

KUALITI PERIBADI

Calon adalah seorang yang ....

1 | Sentiasa optimistik dalam mencapai matlamat walaupun \?4"
berhadapan dengan situasi yang sukar @
2 | Sentiasa bersedia dan bertanggungjawab \$
2 3
Menyuarakan pendapat sekira( jikalau) dl&h

E2 | Perasaan Kesepunyaan

Calon adalah seorang yang ....

11 | Memahami sejarah MARA

12 | Menunjukkan kesungguhan dalam membantu meningkatkan taraf
hidup bumiputera

13 | Sentiasa berkongsi pengalaman dan kemahiran dengan anggota
kerja MARA demi kebaikan MARA

14 | Mendukung aspirasi MARA demi melahirkan usahawan
bumiputera




Calon adalah seorang yang ....

15

Dapat mengawal emosi dan tekanan

16

Menjalani kehidupan yang seimbang ( kerjaya & keluarga)

17

Mampu membuat keputusan yang berkesan dalam perlaksanaan
tugas

18

Menjadikan halangan sebagai satu cabaran

Calon adalah seorang yang ....

19

Tidak mengambil kesempatan terhadap hasil keqia@p lain

20

Berani menegakkan kebenaran @

21

22

Seorang yang sentiasa mempunyai yang tinggi dan
dihormati %

Tidak menggunakan harta MARA untuk kepentingan diri

HALA T UJU ORGANISASI

o

Y "l.-

=17 ) i
N e

Calon adalah seorang yang ....

23

Memberi jangkaan dan akan bertindak untuk menghalang segala
masalah yang mendatang
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24

Menjadikan kebanyakan peluang semasa bagi menjana
kemajuan

25

Berfikir secara mendalam dan mengambil langkah-langkah wajar
untuk memperbaiki perkhidmatan di masa akan datang

26

Menjana dan melaksanakan pendekatan inovasi untuk bergerak
dari satu situasi ke situasi yang lain

Calon adalah seorang yang .... 1 2 4
27 | Terbuka terhadap informasi dan pendapat baru vr_
jgl
| \J

28 | Mencadangkan cara-cara baru untuk menerangkan sesuatu J

kompleks }v‘"

L

29 | Menggalakan individu lain untuk lebih berinovasj dalam

penambahbaikan perkhidmatan ’\\

N\
A

30 | Berkemampuan untuk mencipta idea yan@ang tidak pernah

difikirkan oleh individu lain
Calon adalah seorang yang .... 1 2 4

3

Menunjukkan cara yang sistematik untuk berinteraksi melalui
rangkaian yang lebih luas.

32

Mendapat maklumat berkaitan isu-isu semasa organisasi melalui
penyelidikan

33

Mengenalpasti individu dari dalam dan luar organisasi yang boleh
membantu menyelesaikan sesuatu perkara

Mengenalpasti kumpulan dan rangkaian yang relevan yang boleh
membantu dalam penambahbaikan perkhidmatan




Memupuk semangat berpasukan bagi meningkatkan
keberkesanan pasukan

B v R .‘,‘.'. e oy ._-.',‘!_"'_." ==
| RS o

E10 | Pengupayaan (Empow

Calon adalah seorang yang .... 1 2 3| 4 5

46 | Memberi galakan dan sokongan apabila seseorang mengalami
kesulitan

47 | Memberi peluang kepada warga kerja untuk mengambil risiko
bagi membina keupayaan diri.

dan berkongsi tanggungjawab tersebut.

48 | Memberi kuasa kepada individu lain untuk membuat keputusan ?

Calon adalah seorang yang .... o\ I 1 2 13 | 4 5
5\\
A
49 | Mengiktiraf dan menghormati pendapat dan %angan dari
pelbagai perspektif
i 50 | Sentiasa berkongsi inform%@!ndividu lain .
13
-f 51 | Mendapat persetujuan dan kefahaman daripada semua pihak.
¥
l 52 | Menyelesaikan konflik secara efektif.
| & 1;
| 53 | Sentiasa peka dengan kepentingan semasa pihak yang
i 1 bertanggungjawab
|
3 ' 54 | Memastikan strategi pembaikpulih perkhidmatan dijalankan
8 secara kolaboratif.




Calon adalah seorang yang .... e s T8 - PR W R

1 Komunikasi

55

Menggunakan bahasa yang mudah difahami bagi menyatakan
idea.

56

Menulis arahan dengan terang dan tepat, tanpa perlu
diperjelaskan secara lisan.

57

Membentangkan pendapat yang memberi pengaruh positif ke
atas sesuatu perbincangan.
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Bahagian A

F

©

Maklumbalas yang jujur dan adil diperlukan dari tuan/puan keatas pegawai MARA ini dan akan
Terima Kasih di atas kerjasama yang diberikan.
Penilaian yang telah dilengkapkan hendaklah di serahkan kepada Pengawal Pusat masing-

digunakan untuk proses kenaikan pangkat,

Nama Pegawai

Jantina

Gred Gaiji

No. Gaji

Jawatan

MAKLUMB

ALAS 360 UNTUK PEGAWAI MARA

Maklumat Pegawai Yang Dinilai

Lelaki

Perempuan

Tarikh mula berkhidmat

di MARA

Tempat Bertugas
Pegawai memberi
Maklumbalas

Jawatan sekarang

Tempat Bertugas

masing.

“Berhati-hati dengan irihatl dan dengki kerana ia akan nyata pada dirimu sebelum bahayanya

tam-pah nyata pada musuhmu”




Bahagian B : INSTRUMEN KOMPETENSI KEPEMIMPINAN MARA

Arahan : Sila gunakan skala di bawah untuk menentukan jawapan bagi penyataan yang

diberi.
1 2 3 4 5
Sangat tidak Tidak setuju Kurang setuju Setuju Sangat setuju
setuju

Tidak ada jawapan yang betul atau salah. Tandakan (V) yang akan menentukan tahap persetujuan
anda.

KUALITI PERIBADI
an Kendiri

Rakan sekerja saya adalah seorang yang ....

—
_ D
w
1.9
4]

%

Sentiasa optimistik dalam mencapai matlamat walaupun %
berhadapan dengan situasi yang sukar

h J

Sentiasa berkeyakinan di khalayak ramai

E2 | Perasaan Kesepunyaar

Rakan sekerja saya adalah seorang yang .... 1 2 3 4

11 | Memahami sejarah MARA

12 | Menunjukkan kesungguhan dalam membantu meningkatkan taraf
hidup bumiputera

13 | Sentiasa berkongsi pengalaman dan kemahiran dengan anggota
kerja MARA demi kebaikan MARA

14 | Mendukung aspirasi MARA demi melahirkan usahawan
bumiputera




Rakan sekerja saya adalah seorang yang ....

15

Dapat mengawal emosi dan tekanan

16

Menjalani kehidupan yang seimbang ( kerjaya & keluarga)

17

Mampu membuat keputusan yang berkesan dalam perlaksanaan
tugas

Menjadikan halangan sebagai satu cabaran

Rakan sekerja saya adalah seorang yang ....

19

Tidak mengambil kesempatan terhadap hasil kerja or.
*

20

Berani menegakkan kebenaran

4

21

22

Seorang yang sentiasa mempunyai e@ tinggi dan
dihormati %

Tidak menggunakan harta MARA untuk kepentingan diri

HALA T UJU ORGANISASI

Rakan sekerja saya adalah seorang yang ....

23

Memberi jangkaan dan akan bertindak untuk menghalang segala
masalah yang mendatang




24

Menjadikan kebanyakan peluang semasa bagi menjana
kemajuan

25

Berfikir secara mendalam dan mengambil langkah-langkah wajar
untuk memperbaiki perkhidmatan di masa akan datang

26

Menjana dan melaksanakan pendekatan inovasi untuk bergerak
dari satu situasi ke situasi yang lain

E6

Fleksibel inte

Rakan sekerja saya adalah seorang yang .... 1
27 | Terbuka terhadap informasi dan pendapat baru
28 | Mencadangkan cara-cara baru untuk menerangkan sesuatu yang“ U‘-j
kompleks N\ 1
AN N
29 | Menggalakan individu lain untuk lebih berinovasi dalam
penambahbaikan perkhidmatan RAANN
N\ \
S W
30 | Berkemampuan untuk mencipta idea yang barutyang tidak pernah
difikirkan oleh individu lain ’e,g..
;“Aw:“nf%”‘ x4
E7 | Jaringan hubunganﬁ P
¥ \ﬁ *"

Rakan sekerja saya adalah seorang yang ....

31

Menunjukkan cara yang sistematik untuk berinteraksi melalui
rangkaian yang lebih luas.

32

Mendapat maklumat berkaitan isu-isu semasa organisasi melalui
penyelidikan

33

==

Mengenalpasti individu dari dalam dan luar organisasi yang bole
membantu menyelesaikan sesuatu perkara

34

Mengenalpasti kumpulan dan rangkaian yang relevan yang boleh
membantu dalam penambahbaikan perkhidmatan




Memupuk semangat berpasukan bagi meningkatkan
keberkesanan pasukan

Rakan sekerja saya adalah seorang yang ....

46 | Memberi galakan dan sokongan apabila seseorang mengalami
kesulitan

Memberi peluang kepada warga kerja untuk mengambil risiko
bagi membina keupayaan diri.

Memberi kuasa kepada individu lain untuk membuat keputusan
dan berkongsi tanggungjawab tersebut.

Rakan sekerja saya adalah seorang yang ....

49 | Mengiktiraf dan menghormati pendapat dan p: n dari
pelbagai perspektif

Sentiasa berkongsi informasi den{{%u lain .
VY S

Mendapat persetujuan dan kefahaman daripada semua pihak.

Menyelesaikan konflik secara efektif.

Sentiasa peka dengan kepentingan semasa pihak yang
bertanggungjawab

Memastikan strategi pembaikpulih perkhidmatan dijalankan
secara kolaboratif.




1an Komunikasi

Rakan sekerja saya adalah seorang yang ....

55 | Menggunakan bahasa yang mudah difahami bagi menyatakan
idea.

56 | Menulis arahan dengan terang dan tepat, tanpa perlu
diperjelaskan secara lisan.

57 | Membentangkan pendapat yang memberi pengaruh positif ke
atas sesuatu perbincangan.
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MAKLUMBALAS 360 UNTUK PEGAWAI MARA

Bahagian A 4 Maklumat Pegawai Yang Dinilai

1. Nama Pegawai

2. Jantina - Lelaki Perempuan

3. Gred Gaji

4. No. Gaji

4. Jawatan

5. Tarikh mula berkhidmat : \"
di MARA ¢ N

6. Tempat Bertugas

7. Pegawai memberi
Maklumbalas

8. Jawatan sekarang

o

Tempat Bertugas

Maklumbalas yang jujur dan adil diperlukan dari tuan/puan keatas pegawai MARA ini dan akan
digunakan untuk proses kenaikan pangkat. Terima Kasih di atas kerjasama yang diberikan.
Penilaian yang telah dilengkapkan hendaklah di serahkan kepada Pengawal Pusat masing-
masing.

“Berhati-hati dengaw irihati dan dengki kRerana ia akan nyata pada dirtmu sebelum bahayanya
tampak nyata pada musuhmu”
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Bahagian B : INSTRUMEN KOMPETENSI KEPEMIMPINAN MARA

Arahan : Sila gunakan skala di bawah untuk menentukan jawapan bagi penyataan yang

diberi.
1 2 3 4 5
Sangat tidak Tidak setuju Kurang setuju Setuju Sangat setuju
setuju

Tidak ada jawapan yang betul atau salah. Tandakan (V) yang akan menentukan tahap persetujuan
anda.

KUALITI PERIBADI

Kepercayaan Kendiri

Ketua saya adalah seorang yang .... 2 3 < 5

Sentiasa optimistik dalam mencapai matlamat walaupun
berhadapan dengan situasi yang sukar \VN
v‘

Sentiasa bersedia dan bertanggungjawab
*
pe \aa
N

Menyuarakan pendapat sekira( jikalau) w

Sentiasa berkeyakinan di khalayak}b{et

Kesepunyaan

Ketua saya adalah seorang yang .... 1 2 3 4 5

11 | Memahami sejarah MARA

12 | Menunjukkan kesungguhan dalam membantu meningkatkan taraf
hidup bumiputera

Sentiasa berkongsi pengalaman dan kemahiran dengan anggota
kerja MARA demi kebaikan MARA

Mendukung aspirasi MARA demi melahirkan usahawan
bumiputera




Ketua saya adalah seorang yang ....

15

Dapat mengawal emosi dan tekanan

16

Menjalani kehidupan yang seimbang ( kerjaya & keluarga)

17

Mampu membuat keputusan yang berkesan dalam perlaksanaan
tugas

Menjadikan halangan sebagai satu cabaran

Ketua saya adalah seorang yang .... \

19

20

Berani menegakkan kebenaran &

21

Tidak mengambil kesempatan terhadap hasil kerja ‘§§ a
0\
N

dihormati

Seorang yang sentiasa mempunyai et‘:E\ybng tinggi dan

22

Tidak menggunakan harta MARA untuk kepentingan diri

HALA T UJU ORGANISASI

Ketua saya adalah seorang yang ....

Memberi jangkaan dan akan bertindak untuk menghalang segala
masalah yang mendatang




24

Menjadikan kebanyakan peluang semasa bagi menjana
kemajuan

25

Berfikir secara mendalam dan mengambil langkah-langkah wajar
untuk memperbaiki perkhidmatan di masa akan datang

26

Menjana dan melaksanakan pendekatan inovasi untuk bergerak
dari satu situasi ke situasi yang lain

Es‘l“

Ketua saya adalah seorang yang ....

\ ™~
27 | Terbuka terhadap informasi dan pendapat baru | Qﬂ?"
»
i"»
28 | Mencadangkan cara-cara baru untuk menerangkan sesuatu yﬂg'a‘
kompleks "
29 | Menggalakan individu lain untuk lebih berinovasu&@&
penambahbaikan perkhidmatan \\
30 | Berkemampuan untuk mencipta idea ya aru yang tidak pernah
difikirkan oleh individu lain
()
s Efr - PRI
E?:?elarmgan hubung, Sy
Ketua saya adalah seorang yang ... 2 3

31

Menunjukkan cara yang sistematik untuk berinteraksi melalui
rangkaian yang lebih luas.

32

Mendapat maklumat berkaitan isu-isu semasa organisasi melalui
penyelidikan

33

Mengenalpasti individu dari dalam dan luar organisasi yang boleh
membantu menyelesaikan sesuatu perkara




Mengenalpasti kumpulan dan rangkaian yang relevan yang boleh
membantu dalam penambahbaikan perkhidmatan

Memupuk semangat berpasukan bagi meningkatkan
keberkesanan pasukan

| Pengupayaan-(Empowerr'ﬁ

o

Ketua saya adalah seorang yang ....

46

Memberi galakan dan sokongan apabila seseorang mengalami
kesulitan

47

Memberi peluang kepada warga kerja untuk mengambil risiko
bagi membina keupayaan diri.

48

Memberi kuasa kepada individu lain untuk membuat keputusan

dan berkongsi tanggungjawab tersebut.

E11

T T
= e RO RS
i

‘Bekerja secar'a',.‘_év\f_ellftjli.‘-'.:_

Ketua saya adalah seorang yang ....

49

pelbagai perspektif

'l |
Mengiktiraf dan menghormati pews pandangan dari

Sentiasa berkongsi informasi dengan individu lain .

Mendapat persetujuan dan kefahaman daripada semua pihak.

Menyelesaikan konflik secara efektif.

Sentiasa peka dengan kepentingan semasa pihak yang
bertanggungjawab

Memastikan strategi pembaikpulih perkhidmatan dijalankan
secara kolaboratif.




i
|

E12 | Keberkesanan Ki

Ketua saya adalah seorang yang ....

55 | Menggunakan bahasa yang mudah difahami bagi menyatakan
idea.

56 | Menulis arahan dengan terang dan tepat, tanpa perlu
diperjelaskan secara lisan.

57 | Membentangkan pendapat yang memberi pengaruh positif ke
atas sesuatu perbincangan.
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