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BAB III 

TINJAUAN TEORI DAN PRAKTEK 

 

3.1 Tinjauan Teori  

3.1.1 Pengertian Manajemen Sumberdaya Manusia  

Manajemen Sumberdaya Manusia (MSDM) merupakan suatu proses 

pemanfaatan SDM secara efektif dan efisien melalui kegiatan perencanaan, 

penggerakan, dan pengendalian semua nilai yang menjadi kekuatan manusia 

untuk mencapai tujuan. Dalam Rumusan lain MSDM adalah pengelolaan 

pemanfaatan individu.  

Menurut Marihot Tua Efendi Hariandja, Drs, Msi (2002;1), Sumber Daya 

Manusia (SDM) merupakan salah satu faktor yang sangat penting dalam suatu 

perusahaan disamping faktor yang lain seperti modal. Oleh karena itu SDM harus 

dikelola dengan baik untuk meningkatkan efektivitas dan efisiensi organisasi 

sebagai salah satu fungsi dalam perusahaan yang dikenal dengan manajemen 

sumberdaya manusia (MSDM). 

Menurut Filippo (1992:12), Manajemen Sumber Daya Manusia 

didefinisikan sebagai perencanaan, pengorganisasian, pemberian kompensasi, 

pengintegrasian, pemeliharaan,dan pemutusan hubungan kerja dengan 

Sumberdaya manusia tenaga kerja dengan maksud untuk membantu mencapai 

tujuan perusahaan, individu dan masyarakat.  

Menurut French (1974:3), Manajemen personalia adalah seleksi, 

pengembangan, penggunaan, dan pemeliharaan sumberdaya manusia oleh 

organisasi. 

Dari beberapa pengertian diatas, maka penulis dapat menyimpulkan bahwa 

Manajemen Sumberdaya Manusia adalah suatu ilmu yang mempelajari tentang 

perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, dan pengawasan untuk mencapai 

tujuan organisasi, individu, dan masyakarakat. Dalam hal ini lebih menekankan 

pada pengelolaan sumberdaya manusia pada suatu organisasi demi 

berlangsungnya aktivitas secara terus menerus. 
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3.1.2 Pengertian Penilaian Prestasi Kerja  

Menururt Hani Handoko (2014;135) Penilaian Prestasi Kerja (performance 

appraisal) adalah proses melalui mana organisasi-organisasi mengevaluasi atau 

menilai prestasi kerja karyawan. Kegiatan ini dapat memperbaiki keputusan-

keputusan personalia dan memberikan umpan balik kepada para karyawan tentang 

pelaksanaan kerja mereka.   

Menurut Gary Dessler (2015:330) Penilaian Kinerja adalah mengevaluasi 

kinerja karyawan di masa sekarang atau di masa lalu secara relatif terhadap 

standar kinerjanya. 

Penilaian Prestasi Kerja adalah menilai rasio hasil kerja nyata dengan 

standar kualitas maupun kuantitas yang dihasilkan setiap karyawan. (Hasibuan 

2000:86) 

Penilaian Prestasi Kerja adalah suatu kegiatan yang dilakukan manajemen 

atau penilai untuk menilai kinerja tenaga kerja dengan cara membandingkan 

kinerja atas kerja dengan uraian atau deskripsi pekerjaan dalam suatu periode 

tertentu biasanya setiap akhir tahun (Sastrohadiwiryo, 2001:231)  

 

Selain pengertian penilaian diatas, Penilaian Prestasi Kerja adalah suatu 

sistem yang digunakan untuk menilai dan mengetahui apakah seorang karyawan 

telah melaksanakan pekerjaanya masing-masing secara keseluruhan (Soeprihanto, 

1988:7) 

 

3.1.3 Tujuan Penilaian Kinerja  

Menurut Gary Dessler (2015:330), Terdapat lima tujuan penilaian kinerja 

yang meliputi : 

Pertama, sebagian besar pemberi kerja mendasarkan keputusan bayaran, promosi, 

dan retensi pada Penilaian  karyawan. 

Kedua, penilaian memainkan peran sentral dalam proses manajemen kinerja 

pemberi kerja, Manajemen kinerja berarti secara terus menerus memastikan 

bahwa kinerja setiap karyawan sesuai dengan sasaran keseluruhan perusahaan. 
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Ketiga, penilaian memungkinkan manajer dan bawahannya mengembangkan 

rencana untuk mengoreksi adanya defiensi, dan untuk menguatkan bawahan. 

Keempat, penilaian memberikan kesempatan untuk meninjau rencana karier 

karyawan dengan mempertimbangkan kekuatan dan kelemahan yang 

ditampilkannya. 

Terakhir, penilaian memungkinkan penyelia untuk mengidentifikasi adanya 

kebutuhan akan pelatihan, dan langkah-langkah perbaikan yang dibutuhkan.   

 

3.1.4 Manfaat Penilaian Prestasi Kerja 

Menurut Hani Handoko (2014:135) Kegiatan Penilaian Prestasi Kinerja 

dapat memperbaiki keputusan-keputusan personalia dan memberikan umpan balik 

kepada para karyawan tentang pelaksanaan kerja mereka. Manfaat Penilaian 

Prestasi Kerja dapat dirinci sebagai berikut :   

1. Perbaikan Prestasi Kerja 

2. Penyesuaian-penyesuaian kompensasi 

3. Keputusan-keputusan Penempatan 

4. Kebutuhan-kebutuhan Latihan Dan Pengembangan 

5. Perencanaan Dan Pengembangan Karier  

6. Penyimpangan – penyimpangan Proses Staffing 

7. Ketidak-akuratan Informasional  

8. Kesalahan-kesalahan Desain Pekerjaan 

 

3.1.5 Metode Penilaian Kinerja  

Menurut Hani Handoko (2014:142) ada berbagai metode untuk menilai 

prestasi kerja karyawan yaitu dengan metode penilaian berorientasi masa lalu dan 

metode penilaian berorientasi masa depan.  

Metode Penilaian Berorientasi Masa Lalu meliputi : 

1) Rating Scale 

Merupakan metode yang paling banyak digunakan untuk menilai kinerja 

karyawan pada masa lalu, dimana penilaian kinerja dilakukan oleh atasan atau 

manajer yang bersangkutan. Metode ini terdiri dari dua bagian yaitu : bagian suatu 
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daftar karakteristik, bidang, ataupun perilaku yang akan dinilai dan bagian skala. 

Dalam penilaian metode meliputi faktor kejujuran, kerajinan, ketekunan, sikap, 

kerja sama, kepemimpinan, kecermatan, kesetian dan kerapihan. 

Prinsip :  

Dalam penilaiannya terdapat kolom-kolom yang berisi kategori penilaian yang di 

nyatakan dalam bentuk sangat baik, baik, cukup, kurang dan sangat kurang baik. 

Penilaian metode berdasarkan faktor – faktor penilaiannya. 

Kelebihan :  

Penilaian dilakukan dengan banyak pegawai, metode ini sitem penilaian 

sederhana dan cepat. 

Kelemahan :  

Pengisian lembar penilaian dalam waktu singkat membuat pemimpin melupakan 

tujuan evaluasi kinerja, kriteria yang dipergunakan untuk penilaian samar. 

2) Checklist 

Metode ini hampir sama dengan rating scale dengan memberikan 

pertanyaan yang berupa lembar pertanyaan atau formulir, tetapi pertanyannya di 

beri bobot untuk mengkalkulasi penilaian kinerja pegawai. Metode ini di jadikan 

gambaran hasil kerja karyawan yang akurat. 

Prinsip :  

formulir isian yang berdasarkan nama karyawan, bagian dimana karyawan 

bekerja, nama dan jabatan penilai, faktor yang dinilai dengan sorotan perhatian 

terutama ditunjukan pada aspek kritikal dalam mengukur keberhasilan seseorang 

menyelesaikan tugas. 

Kelebihan : 

biaya yang murah, pengurusannya mudah, penilaian hanya membutuhkan 

pelatihan sederhana. 

Kelemahan :  

penilaian yang hanya mengedepankan penilaian pribadi karyawan dalam 

menentukan kriteria pekera, menentukan bobot yang tidak sesuai. 
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3) Metode peristiwa kritis 

Merupakan metode ini penilai harus mencatat semua kejadian mengenai 

tingkah laku bawahannya sehari-hari yang kemudian dimasukan kedalam buku 

catatan khsusu yang terdiri dari berbagai macam kategori tingkah laku 

bawahaannya. 

Prinsip      :  

metode ini dugunakan untuk melengkapi metode lainnya. 

Kelebihan :  

menyajikan fakta-fakta yang spesifik untuk menjelaskan penilaian, bermanfaat 

untuk mengidentifikasi kinerja pegawai untuk perbaikan kemrosotan. 

Kelemahan :  

sulit untuk menilai atau memeringkatkan karyawan yang berhubungan dengan 

satu sama lain. 

4) Field Review Method 

Merupakan metode dengan penilaian langsung turun ke lapangan untuk 

mendapat informasi dari atasan atas prestasi karyawannya. Dari hasil turun 

langsung ke lapangan di buat untuk langkah-langkah pengembangan karir. 

Kelebihan :  

penilaian dilakukan oleh para ahli penilaian dan juga karena tidak terpengaruh 

oleh hallo effect. 

Kelemahan :  

penilai, meskipun seorang ahli, tetap tidak bebas dari ‘bias’ tertentu dan bagi 

organisasi besar menjadi mahal karena harus mendatangkan ahli penilai ke tempat 

pelaksanaan tugas. 

 

5) Tes dan observasi prestasi kerja  

Tes dan observasi prestasi kerja adalah penilaian didasarkan pada tes 

pengetahuan dan keterampiolan berupa tes tertulis dan peragaan. 
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Prinsip :  

Karyawan dinilai, diuji kemampuannya, baik melalui ujian tertulis seperti tingkat 

pengetahuan tentang prosedur dan mekanisme kerja yang telah ditetapkan dan 

harus ditaati atau melalui ujian pratek yang langsung diamati oleh penilai. 

Kelebihan :  

menegtahui langsung kemempuan prestasi kerja karyawan. 

Kelemahan :  

memerlukan biaya yang mahal karena memerlukan penyesiaan alat tulis 

 

6) Metode evaluasi kelompok  

Ada beberapa teknik untuk mengevaluasi kelompok-kelompok karyawan. 

Metode-metode penilaian kelompok dapat digunakan untuk pengambilan 

keputusan seperti kenaikan upah, promosi dan berbagai bentuk penghargaan 

karena dapat memperlihatkan hasil ranking karyawan dari yang terbaik sampai 

terburuk.  

Berikut merupakan metode evaluasi kelompok : 

a) Metode Ranking  

Metode ranking berarti penilai membandingkan karyawan satu dengan 

karyawan lain untuk menentukan siapa yang terbaik sampai dengan terburuk.  

b) Grading Atau Forced Distributions  

Pada metode ini penilaian dilakukan dengan memisah-misahkan atau 

menyortir para karyawan ke dalam berbagai klasifikasi yang berbeda. 

c) Point Allocation  Method 

Metode ini diberikan sejumlah nilai total untuk dialokasikan diantara 

para karyawan dalam kelompok. Para karyawan yang lebih baik diberi nilai 

lebih besar daripada karyawan yang mempunyai prestasi jelek.  

Kelebihan : tidak mahal dalam penyusunan dan administrasinya, penilai 

hanya memerlukan sedikit latihan, tidak memakan waktu, dan dapat 

diterapkan untuk jumlah karyawan yang besar.  

Kelemahan : kesulitan dalam menentukan kriteria yang relevan dengan 

pelaksanaan kerja.  
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Metode-Metode Penilaian Berorientasi Masa Depan  

Penilaian-penilaian yang berorientasi masa depan memusatkan pada 

prestasi kerja diwaktu yang akan datang melalui penilaian potensi karyawan atau 

penetapan sasaran-sasaran prestasi kerja dimasa mendatang. Teknik-teknik 

metode penilaian berorientasi masa depan yang bisa digunakan adalah :  

1. Penilaian Diri (Self-Appraisals) 

Teknik evaluasi ini berguna bila tujuan evaluasi adalah untuk 

pengembangan diri. Apabila karyawan menilai dirinya, perilaku defensip 

cenderung tidak terjadi, sehingga upaya perbaikan diri juga cenderung 

dilaksanakan. 

2. Penilaian Psikologis (Physchogical Appraisals) 

Penilaian ini pada umumnya terdiri dari wawancara mendalam, tes-tes 

psikologi, diskusi dengan atasan langsung, dan review evaluasi-evaluasi 

lainnya. Penilaian psikologis, biasanya dilakukan oleh para psikolog, 

terutama digunakan untuk menilai potensi karyawan dimasa yang akan 

datang.[...]. 

3. Pendekatan Management By Objectives (MBO) 

Pendekatan MBO adalah setiap karyawan dan penyelia secara bersama 

menetapkan tujuan-tujuan atau sasaran-sasaran pelaksanaan kerja diwaktu 

yang akan datang. Kemudian, dengan menggunakan sasaran-sasaran tersebut, 

Penilaian Prestasi Kerja tersebut dilakukan secara bersamaan. 

4. Teknik Pusat Penilaian  

Teknik pusat penilaian untuk membantu identifikasi “talenta” manajemen 

diwaktu yang akan datang, banyak perusahaan besar mempunyai pusat-pusat 

penilaian. Assessment centers adalah suatu bentuk penilaian karyawan yang 

distandarisasikan dimana tergantung pada berbagai tipe penilaian dari penilai. 

Penilaian bisa meliputi wawancara mendalam, tes-tes psikologi, diskusi 

kelompok, simulasi dan sebagainya untuk mengevaluasi potensi karyawan 

diwaktu yang akan datang.  
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3.1.6 Sistem Penilaian Kinerja  

Menurut Siagian, sondang P. (2005:225) Sistem Penilaian Prestasi Kerja 

adalah suatu pendekatan dalam melakukan Penilaian Prestasi Kerja para pegawai 

dimana terdapat beberapa faktor, yaitu : 

a) Penilaian dilakukan untuk menilai manusia yang disamping memiliki 

kemampuan tertentu juga tidak luput dari berbagai kelemahan dan 

kekurangan.  

b) Penilaian yang dilakukan pada serangkaian tolok ukur tertentu yang realistik, 

berkaitan langsung dengan tugas seorang pegawai serta kriteria yang 

ditetapkan dan diterapkan secara obyektif. 

c) Hasil Penilaian  harus disampaikan kepada pegawai yang dinilai.  

d) Hasil penilaian yang dilakukan secara berkala terdokumentasi dengan rapi 

dalam arsip kepegawaian setiap orang sehingga tidak ada informasi yang 

hilang.  

e) Hasil penilaian prestasi kerja setiap orang menjadi bahan yang selalu 

dipertimbangkan dalam setiap pengambilan keputusan. 

 

Adapun Elemen-elemen pokok sistem Penilaian Prestasi Kinerja. Elemen-

elemen pokok sistem penilaian kinerja mencakup kriteria yang ada hubungannya 

dengan pelaksanaan kerja, ukura-ukuran kriteria tersebut, kemudian pemberian 

umpan balik kepada para karyawan dan departemen personalia seperti ditujukan 

pada gambar 3.1.  
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Umpan Balik  

Bagi Karyawan  

 

Gambar 3. 1 Elemen-elemen pokok Sistem Penilaian Kinerja  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sumber : (Manajemen Sumberdaya Manusia ) T. Hani Handoko, M.B.A   

Penilaian 

 Prestasi Kerja 

Ukuran-ukuran 

prestasi kerja  

Kriteria yang ada 

hubungannya 

dengan 

pelaksanaan kerja 

Keputusan-

keputusan 

Personalia 

Catatan-catatan 

tentang karyawan 

Prestasi  

Kerja Karyawan 
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3.2 Tinjauan Praktek  

3.2.1 Pengertian Penilaian kinerja bagi PT Jasa Raharja (Persero)  

Penilaian kinerja pegawai adalah suatu proses evaluasi terhadap 

pelaksanaan pekerjaan pegawai dalam menjalankan jabatannya pada periode 

tertentu untuk mengukur hasil kerja, perilaku dan kemampuan kerja serta potensi 

pegawai. (PT Jasa Raharja : 2004). 

 

3.2.2 Tujuan Penilaian Kinerja Pegawai PT Jasa Raharja (Persero)  

Penilaian kinerja pegawai mempunyai dua tujuan yaitu Tujuan Ideal atau 

Tujuan Jangka Panjang dan Tujuan Praktis yang merupakan Tujuan Jangka 

Pendek.  

Tujuan Ideal yaitu : 

a. Merubah etos kerja karyawan sesuai dengan visi-misi perusahaan. Etos kerja 

yang sesuai dengan visi dan misi perusahaan adalah semangat kerja yang 

mencerminkan integritas dan loyalitas pegawai terhadap perusahaan. 

b. Meningkatkan profesionalisme dan produktivitas kerja SDM. 

Profesionalisme adalah pola kerja yang mencerminkan tingkat ketaatan yang 

tinggi terhadap peraturan, menjujung tinggi norma dan etika kerja yang 

berlaku, memiliki kemampuan dan kemauan kerja yang sesuai dengan 

tuntutan jabatan. 

 

Tujuan Praktis yaitu : 

Tujuan praktis dari sistem penilaian adalah menyediakan data dan informasi untuk 

kepentingan jangka pendek yang meliputi :  

a. Pengambilan keputusan dibidang SDM yang lebih obyektif dan berdimensi 

keadilan, seperti dalam hal penetapan imbalan (kompensasi), program 

pendidikan dan pelatihan maupun pembinaan karir. 

b. Bimbingan dan konseling, setiap pejabat penilai diharapkan dapat 

memberikan pembinaan yang berorientasi kepada peningkatan 

profesionalisme dan produktivitas kerja serta dapat menerima keluhan 

bawahan dan berperan sebagai penasehat. 
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3.2.3 Manfaat Penilaian Kinerja Pegawai PT Jasa Raharja (Persero)  

Pelaksanaan sistem penilaian kinerja yang efektif diperusahaan akan 

mendukung tercapainya etos kerja atau perilaku SDM yang berorientasi pada 

pencapaian kinerja perusahaan.  

Berdasarkan pada hal-hal tersebut, manfaat sistem penilaian kinerja 

pegawai meliputi : 

1. Memotivasi kerja pegawai  

2. Memenuhi unsur/ prinsip keadilan  

3. Membentuk pola kerja profesional  

4. Memberdayakan potensi pegawai  

 

3.2.4 Metode Penilaian Kinerja Pegawai PT Jasa Raharja (Persero) 

Dalam melakukan penilaian kinerja pegawai digunakan dua pendekatan : 

1. Past Oriented, yaitu penilaian yang didasarkan atas prestasi masa lalu 

pegawai yang meliputi : 

a. Management by Objective (MBO) 

Hasil kerja yang diukur dengan membandingkan antara target individu 

(yang disepakati bersama antara atasan dan bawahan) dengan realisasi. 

b. Behaviour Anchored Rating Scale (BARS) 

Penilaian terhadap perilaku individu pegawai di dalam menjalankan 

jabatanya. 

c. Critical Incident  

Suatu kegiatan pencatatan terhadap kejadian-kejadian kritis (ekstrim 

baik maupun ekstrim buruk) yang dilakukan oleh pegawai dalam 

menjalankan jabatannya. 

d. Forced Rank  

Kegiatan pemeringkatan pegawai yang dilakukan oleh atasan terhadap 

sejumlah bawahannya berdasarkan hasil pengamatan dan pemeringkatan 

yang berfungsi sebagai koridor bagi atasan dalam memberikan nilai 
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pada masing-masing bawahan langsungnya berdasarkan tingkat dan 

jenis jabatan. 

2. Futured Oriented 

Futured Oriented yaitu penilaian yang berdasarkan atas potensi pegawai 

yang dapat dikembangkan dimasa yang akan datang (pengembangan karir 

dan pendidikan & pelatihan). Penilaian terhadap potensi meliputi : 

a. Tanggung Jawab 

b. Kompetensi 

c. Hubungan Sosial 

d. Keinginan Berprestasi 

e. Komunikasi 

f. Arah minat 

 

3.2.5 Sistem Penilaian Kinerja Pegawai PT Jasa Raharja (Persero) 

3.2.5.1 Ruang Lingkup Penilaian Kinerja Pegawai PT Jasa Raharja 

Ruang lingkup Penilaian Kinerja Pegawai pada PT Jasa Raharja (Persero) 

meliputi 4 dimensi sebagai berikut : 

1. Performance  

Keberhasilan atau pencapaian sasaran tugas dalam jabatan 

2. Competency  

Kemahiran atau pengusaan seseorang terhadap pekerjaan/ tugas sesuai 

dengan tuntutan jabatan.  

3. Job Behaviour  

Kesediaan untuk menampilkan perilaku kerja yang menunjang prestasi 

kerja. 

4. Potensi  

Kemampuan pribadi yang dapat dikembangkan dan diwujudkan  
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3.2.5.2 Faktor Penilaian Kinerja Pegawai Pada PT Jasa Raharja (Persero) 

 Terdapat Sembilan Faktor Penilaian : 

 Tabel 3. 1 Faktor Penilaian Kinerja Pegawai 

No Nama Faktor Pengertian Dimensi 

1 Hasil kerja  Pencapaian Hasil kerja/target 

sesuai dengan standar yang telah 

ditetapkan 

Performance 

2 Pengetahuan 

Jabatan 

Pengetahuan dan pemahaman 

mengenai cara kerja, dokumen, 

sasaran, sesuai ruang lingkup tugas 

dan jabatan 

Competency 

3 Ketrampilan 

kerja 

Kemampuan melaksanakan 

pekerjaan berdasarkan instruksi  

Competency 

4 Pengambilan 

Keputusan 

Kemampuan untuk mengambil 

keputusan dan bertanggung jawab 

terhadap keputusan sesuai ruang 

lingkup wewenangnya 

Competency 

5 Kepemimpinan  Kemampuan memotivasi dan 

mempengaruhi oranglain untuk 

mencapai tujuan 

Competency 

6 Kerjasama Kesediaan untuk berhubungan dan 

bekerjasama dengan oranglain/ 

jabatan lain dalam rangka 

menyelesaikan tugas  

Job Behavior 

7 Tanggung 

Jawab 

Kesediaan melibatkan diri dalam 

pekerjaan untuk mencapai tujuan 

unit kerja maupun organisasi 

Job Behavior 

8 Disiplin Kesediaan untuk teratur dan tertib Job Behavior 
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dalam bekerja agar tidak 

mengahmbat pelaksanaan tugas 

9 Inisiatif Dimunculkan gagasan-gagasan 

baru diluar rutinitas atau 

keberanian untuk mengambil 

tindakan pada situasi yang kurang 

beraturan 

Job Behavior 

  Sumber : PT Jasa Raharja bag. SDM  

 

Katagori Jabatan dan Bobot Faktor Penilaian Pada PT Jasa Raharja (Persero) 

Jabatan Struktural : 

a. Pusat : Kepala Divisi/ Kepala SPI/ Sekretaris Perusahaan, Kepala Urusan dan 

Kepala Seksi 

b. Cabang : Kepala Cabang, Kepala Bagian, Kepala Perwakilan, Kepala Sub. 

Bagian dan Kepala Unit 

 

Jabatan Fungsional, pada umumnya berada di Kantor Pusat dan terdiri dari : 

a. Staf Eksekutif  

b. Fungsional Utama 

c. Fungsional Madya 

d. Fungsional Muda 

e. Ajun 

 

Jabatan Pelaksanaan terdiri dari : 

a. Penanggung Jawab  

b. Kasir 

c. Pelaksana Administrasi  

d. Juru  
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3.2.5.3 Bobot Faktor Penilaian Kinerja Pada PT Jasa Raharja (Persero) 

Pemberian bobot untuk setiap faktor penilaian dibedakan berdasarkan katagori 

jabatan sebagai berikut : 

 Tabel 3. 2 Bobot Faktor Penilaian Kinerja  

FAKTOR 

PENILAIAN 

BOBOT FAKTOR (BF) 

STRUKTURAL FUNGSIONAL PELAKSANA 

1. Hasil Kerja 15 20 25 

2. Pengetahuan  

tentang Jabatan 

15 20 10 

3. Ketrampilan Kerja 5 20 20 

4. Pengambilan 

Keputusan 

15 0 0 

5. Kepemimpinan 15 0 0 

6. Kerjasama 10 5 10 

7. Tanggung Jawab 10 10 10 

8. Disiplin 5 10 20 

9. Prakarsa / Inisiatif 10 15 5 

  Sumber : PT Jasa Raharja bag. SDM 

 

3.2.5.4 Prosedur  Penilaian Kinerja Pada PT Jasa Raharja (Persero) 

Prosedur Penilaian adalah serangkaian langkah atau tahapan yang harus 

dilakukan oleh seorang pejabat penilai dalam melakukan penilaian kepada setiap 

pegawai yang menjadi bawahannya.  

Periode dan Tahapan penilaian kinerja pegawai sebagai berikut : 

Penilaian dilakukan 2 kali dalam setahun (2 semester)  

a. Periode I  : 01 Januari sd 30 Juni  

b. Periode II : 01 Juli sd 31 Desember  
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Tahapan proses penilaian terdiri dari : 

1) Sebelum Periode Penilaian  

Menentukan rumusan tugas, indikator, dan sasaran / Target kerja individu. 

2) Selama Periode Penilaian  

a. Melakukan pengamatan terhadap sikap dan perilaku pegawai dalam  

melaksanakan tugas dan jabatan (sangat dianjurkan hasil pengamatan 

dicatat secara tersendiri oleh Pejabat Penilai). 

b. Melakukan pencatatan atas kejadian-kejadian kritis (ekstrim positif dan 

ekstrim negatif) terhadap 9 (sembilan) faktor penilaian, selama periode 

penilaian.  

c. Melakukan pencatatan terhadap setiap tindak pelanggaran disiplin yang 

dilakukan pegawai bawahnnya. 

 

3) Setelah Periode Penilaian   

a. Menyusun rangking/ pemeringkatan pegawai yang dinilai dari hasil 

pengamatan dan catatan selama periode penilaian. 

b. Melakukan penilaian pegawai 

c. Merekap hasil penilaian pegawai  

d. Menilai potensi pegawai 

 

4) Pelaksanaan Penilaian  

a. Membuat penilaian pada setiap akhir semester  

b. Membuat rekapitulasi penilaian pada setiap akhir semester dan tahunan. 

c. Menghitung Total Nilai Kinerja (nilai terendah 100-nilai tertinggi 600), 

dengan pembagian katagori sesuai dengan gambar 3.3. 
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   Tabel 3. 3 Total Nilai Kinerja 

Total Nilai Kinerj 

(TNK) 
Katagori Predikat 

100-190 1 Buruk 

191-281 2 Kurang Sekali 

282-372 3 Kurang 

373-448 
4 Baik 

449-524 5 Sangat Baik 

525-600 6 Istimewa 

    Sumber : PT Jasa Raharja (Persero) Kantor Cabang Jateng  

 

5) Hasil Penilaian akhir : 

Hasil penilaian akhir yang tertuang dalam Rekapitulasi Penilaian Kinerja 

(Formulir E) dan Penilaian Potensi (Formulir F), diserahkan kepada divisi/ Unit 

SDM sebagai dasar pengambilan keputusan bidang SDM :  

a. Penetapan Imbalan (Kompensasi) 

b. Program Pendidikan dan Pelatihan  

c. Pembinaan Karir  

 

6) Nilai Kinerja Standar 

a. Nilai Kinerja Standar adalah ukuran kualitas mutu kinerja seorang 

pegawai yang dicerminkan dari pencapaian prestasi kinerja normal. 

Prestasi kinerja normal pada dasarnya adalah pencapaian prestasi kinerja 

100 % untuk faktor hasil kerja dan atau derajat faktor hasil kerja dan atau 

derajat faktor “4” untuk masing-masing dari 9 (sembilan) faktor 

penilaian. 
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Kinerja perusahaan adalah akumulasi dari nilai kinerja masing-

masing pegawai. Untuk menjamin bahwa nilai kinerja individu yang baik 

akan membentuk nilai kinerja perusahaan “baik”, maka ditetapkan nilai 

standar untuk setiap pegawai adalah derajat faktor “4”.  

Dengan demikian maka pemberian derajat faktor kurang dari “4” 

(1-3) mencerminkan kinerja dibawah standar, sehingga harus didukung 

oleh catatan kejadian kritis ekstrim negatif sesuai dengan derajat faktor. 

Demikian sebaliknya pemberian derajat faktor lebih dari “4” (5-6) 

mencerminkan kinerja diatas standar, sehingga harus didukung oleh 

catatan kejadian kritis ekstrim positif.  

b. Total Nilai Kinerja (TNK) Standar adalah pencapaian TNK normal yang 

dicerminkan dengan nilai “400”, atau sama dengan pencapaian prestasi 

100 %. Dengan nilai sebesar “400” tidak berhak untuk mendapatkan 

reward maupun penalti.  

7) Reward dan penalti atas Kinerja Pegawai  

Faktor Hasil Kerja menjadi syarat mutlak bagi pemberian reward 

sehingga Hasil Kerja tidak mencapai Nilai Standar (100%), maka pegawai 

yang bersangkutan tidak dapat diberikan reward, walaupun Total Nilai 

Kinerja mencapai diatas “400”. 

Apabila prestai hasil kerja mencapai diatas Nilai Standar (100%), 

tetapi Total Nilai Kinerja tidak mencapai “400”, maka yang bersangkutan 

tidak mendapat reward. 

Besarnya reward dan penalti dihitung dari take home pay adalah sebagai 

berikut : 

 Tabel 3. 4 Reward  

Total Nilai Kinerja (TNK) Besaran 

401-430 2% 

431-456 3% 

466-500 5% 

501-535 7,5% 
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536-570 10% 

571-600 12,5% 

        Sumber : PT Jasa Raharja (Persero) Bag. SDM  

 

 Tabel 3. 5 Penalty  

Total Nilai Kinerja (TNK) Besaran 

399-375 2 % 

374-350 3 % 

349-300 5 % 

299-250 7,5 % 

249-175 10 % 

 Dibawah 174  12,5 % 

         Sumber : PT Jasa Raharja (Persero) Bag. SDM 

3.2.5.5 Administrasi Penilaian Kinerja Pegawai PT Jasa Raharja (Persero) 

  Administrasi penilaian adalah proses pengelolaan dokumen dan bukti 

rekaman penilaian dari setiap dimulai sejak kegiatan perumusan tugas sampai 

dengan pelaporan hasil penilaian.  

Pengelolaan dokumen dan bukti rekaman penilaian adalah : 

Pengaturan penyiapan dan pendistribusian perangkat atau kertas kerja penilaian 

sebagai berikut : 

Perangkat atau kertas kerja penilaian terdiri dari : 

1) Formulir Penilaian Faktor Kuantitas dan Kualitas Hasil Kerja (Formulir-A) 

2) Catatan Kerja Pegawai (Formulir-B) 

3) Catatan Pelaksanaan dan Perilaku Kerja Pegawai (Formulir-B.2) 

4) Catatan Pelanggaran Disiplin (Formulir-B.3) 

5) Formulir Peringkatan Pegawai (Formulir-C) 

6) Formulir Penilaian Kinerja Pegawai (Formulir-D.1 s/d D.9) 

7) Formulir Rekapitulasi Penilaian Kinerja Pegawai (Formulir-E) 

8) Formulir Penilaian Potensi Pegawai (Formulir-F) 
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Penilaian dilakukan oleh pejabat penilai secara berjenjang sesuai dengan 

Struktur Organisasi. Pejabat Penilai adalah semua pemegang jabatan struktural di 

Kantor Pusat, Kantor Cabang, dan Kantor Perwakilan (Pejabat Fungsional bukan 

termasuk pejabat penilai). Khusus penilaian terhadap kepala Divisi dan kepala 

Cabang dilakukan oleh Direksi.   

Hasil Penilaian yang diterima oleh Divisi SDM di gunakan untuk kepentingan : 

1) Penetapan Imbalan (Kompensasi) 

2) Program Pendidikan dan Pelatihan 

3) Pembinaan Karir  

Pengaturan tentang besaran imbalan/ kompensasi dan ketentuan tentang 

program pendidikan & pelatihan pegawai berdasarkan hasil penilaian ditetapkan 

dalam keputusan Direksi.  

 

3.2.5.6 Teknis Pelaksanaan Penilaian Kinerja Pegawai PT Jasa Raharja  

Langkah-Langkah Kerja Penilaian Kinerja Pegawai sebagai berikut : 

Setiap pejabat penilai harus mempersiapkan diri untuk menyusun rencana 

kegiatan penilaian berdasarkan pembagian periode/tahapan dalam proses penilaian 

yaitu : 

1. Kegiatan sebelum periode penilaian  

a. Kegiatan sebelum periode penilaian yaitu suatu kegiatan merencanakan 

yang dilakukan oleh pejabat penilai dan pegawai yang akan dinilai, 

bagaimana penilaian tersebut akan dilaksanakan. Dalam hal ini pejabat 

penilai dan pegawai yang akan dinilai menyusun rumusan tugas, 

indikator, target yang akan ditetapkan dan setiap tugas untuk masing-

masing pegawai yang akan dinilai didasarkan dari uraian jabatan yang 

bersangkutan. 

b. Pejabat penilai dan pegawai yang akan dinilai membuat kesepakatan 

tentang rumusan tugas, indikator, dan target untuk satu periode penilaian. 

Setelah rumusan tugas di sepakati oleh kedua pihak dituangkan dalam 

formulir A dan ditandatangani oleh pegawai yang akan dinilai. 
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c. Pejabat penilai menjelaskan kepada pegawai yang akan dinilai bahwa 

rumusan tugas yang tertuang dalam formulir A akan digunakan sebagai 

dasar penilaian untuk melakukan penilaian kinerja pegawai.  

 

 

 

2. Kegiatan pada periode penilaian  

Kegiatan pada periode penilaian yaitu suatu kegiatan pengamatan yang 

dilakukan oleh pejabat penilai untuk menilai kinerja pegawai meliputi : 

a. Mengisi Formulir Catatan Kerja Pegawai yang berkaitan dengan kinerja 

pegawai  

b. Pejabat pegawai melakukan pengamatan terhadap sikap maupun perilaku 

pegawai dalam melaksanakan jabatanya   

c. Pejabat penilai melakukan pencatatan terhadap kejadian kritis yang 

dilakukan oleh pegawai pada saat melaksanakan jabatannya, baik yang 

bersifat positif maupun bersifat negatif berdasarkan 9 faktor yang dinilai  

 

3. Kegiatan setelah periode penilaian  

Kegiatan setelah periode penilaian yaitu suatu kegiatan yang dilakukan oleh 

pejabat penilai untuk menyusun hasil pengamatan dari hasil penilaian. 

Kegiatan tersebut meliputi : 

a. Pejabat penilai melakukan pemeringkatan terhadap pegawai yang dinilai 

dari hasil pengamatan  

b. Pejabat penilai melakukan penilaian terhadap kinerja pegawai 

c. Pejabat penilai membuat rekapitulasi hasil dari penilaian kinerja pegawai 

d. Pejabat penilai membuat penilaian terhadap potensi pegawai berdasarkan 

dari total nilai kinerja pegawai 

 

3.2.5.7 Pedoman Pengisian Formulir-Formulir Penilaian Kinerja Pegawai  

1) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mulai mengisi dan menilai 

Formulir A yaitu Penilaian Faktor Kuantitas dan Kualitas Hasil Kerja 
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2) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir B.1 yaitu Catatan 

Penilaian Kerja Pegawai  

3) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir B.2 yaitu Catatan 

Pelaksanaan dan Perilaku Kerja Pegawai 

4) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir B.3 yaitu 

Formulir Pelanggaran Disiplin  

5) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir C yaitu Formulir 

Peringkat Pegawai  

6) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.1.a yaitu 

Formulir Penilaian Faktor Kuantitas dan Kualitas Hasil Kerja.  

 

Cara Menghitung tingkat pencapaian hasil dari setiap rumusan tugas dengan 

formula seperti berikut :  

𝐌𝐞𝐧𝐠𝐡𝐢𝐭𝐮𝐧𝐠 𝐏𝐞𝐫𝐬𝐞𝐧 =
𝑹𝒆𝒂𝒍𝒊𝒔𝒂𝒔𝒊 

𝑻𝒂𝒓𝒈𝒆𝒕
 𝑿 𝟏𝟎𝟎 %  

 Cara menghitung sesuai waktu atau tanggal : 

𝐑𝐞𝐚𝐥𝐢𝐬𝐚𝐬𝐢 𝐦𝐞𝐥𝐞𝐛𝐢𝐡𝐢 𝐭𝐚𝐫𝐠𝐞𝐭 = 𝟏𝟎𝟎 + [ 
𝐓𝐚𝐫𝐠𝐞𝐭 − 𝐑𝐞𝐚𝐥𝐢𝐬𝐚𝐬𝐢 

𝐓𝐚𝐫𝐠𝐞𝐭
 𝐗 𝟏𝟎𝟎 % ] 

𝐑𝐞𝐚𝐥𝐢𝐬𝐚𝐬𝐢 𝐤𝐮𝐫𝐚𝐧𝐠 𝐝𝐚𝐫𝐢 𝐭𝐚𝐫𝐠𝐞𝐭 = 𝟏𝟎𝟎 − [
 𝐓𝐚𝐫𝐠𝐞𝐭 − 𝐑𝐞𝐚𝐥𝐢𝐬𝐚𝐬𝐢

𝐓𝐚𝐫𝐠𝐞𝐭
 𝐗 𝟏𝟎𝟎 % ] 

 Cara menetapkan rata-rata pencapaian hasil dengan Formula :  

 

𝐇𝐚𝐬𝐢𝐥 𝐏𝐞𝐧𝐣𝐮𝐦𝐥𝐚𝐡𝐚𝐧 𝐓𝐢𝐧𝐠𝐤𝐚𝐭 𝐏𝐞𝐧𝐜𝐚𝐩𝐚𝐢𝐚𝐧 

𝐉𝐮𝐦𝐥𝐚𝐡 𝐑𝐮𝐦𝐮𝐬𝐚𝐧 𝐓𝐮𝐠𝐚𝐬 
 

 

7) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.1.b yaitu 

Formulir Hasil Kerja  

8) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.2 yaitu 

Formulir Pengetahuan Jabatan  

9) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.4 yaitu 

Formulir Pengambilan Keputusan  
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10) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.4 yaitu 

Formulir Pengambilan Keputusan  

11) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.5 yaitu 

Formulir Kepemimpinan 

12) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.6 yaitu 

Formulir Kerjasama  

13) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.7 yaitu 

Formulir Tanggung Jawab 

14)  Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.8 yaitu 

Formulir Kedisiplinan 

15) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir D.9 yaitu 

Formulir Inisiatif 

16) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir E yaitu Formulir 

Rekapitulasi Penilaian 

17) Pejabat yang bersangkutan atau penilai mengisi Formulir F yaitu Formulir 

Potensi Pegawai 


