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KATA PENGANTAR

Om Swastyastu
Sesanti Angayu Bagia (Puji Syukur) penulis panjatkan kehadapan Ida 

Sang Hyang Widhi Wasa/Tuhan Yang Maha Esa karena atas asung wara 
nugraha-Nya, buku yang berjudul “Manajemen Sumber Daya Manusia 
(MSDM) perusahaan” dapat diselesaikan sesuai rencana. Diterbitkannya 
buku ini dimaksudkan untuk memberikan informasi kepada pembaca 
bahwa, kompetisi yang ketat mengharuskan organisasi mengelola sumber 
daya yang dimiliki secara efisien dan efektif untuk mencapai kinerja yang 
optimal. Kinerja organisasi yang tinggi akan memberikan keunggulan ber-
saing secara berkelanjutan (sustainable competitive advantage).

Kesadaran akan pentingnya peran manusia dalam organisasi 
berkembang ketika produktivitas karyawan ternyata mempengaruhi daya 
saing perusahaan. Faktor manusia menjadi bagian penting dalam perusa-
haan karena pengelolaan karyawan yang baik merupakan salah satu cara 
untuk meningkatkan produktivitas atau kinerja di satu sisi dan daya saing 
perusahaan di sisi lain.

Kemajuan yang dicapai dalam beberapa bidang, baik ekonomi, bu-
daya, pengetahuan, pendidikan, hukum, sosial, politik maupun pemba-
ngunan sudah dapat dipastikan akan menimbulkan berbagai rintangan 
serta kendala yang beraneka ragam, dan semakin kompleksnya kehidupan 
dalam bermasyarakat dan bernegara. Dengan adanya berbagai rintangan 
dan kendala ini maka Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM) dirasa 
penting bagi suatu perusahaan,

Memandang begitu pentingnya MSDM, maka penulis menyajikan 
buku ini yang membahas secara tuntas Konsep dan Tantangan MSDM, 
Strategi dan Analisis MSDM, Bagaimana Menganalisis dan Merancang 
Pekerjaan, Rekrutmen dan Seleksi SDM, Pelatihan dan Pengembangan, 
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Penilaian Kinerja, Karier, Kompensasi serta Etika, Hukum dan Perlakuan 
Adil SDM. Khusus pada bagian akhir dari buku ini dibahas juga teori-teori 
MSDM didasari pengalaman penulis bahwa mayoritas mahasiswa dalam 
menyelesaikan tugas akhir mereka, baik berupa skripsi maupun thesis 
mengalami kesulitan dalam menyusun teori, justru karena banyaknya 
buku-buku, jurnal ilmiah, laporan hasil penelitian, laporan tugas akhir 
yang tersebar dan tidak menyatu. 

Demikian inti permasalahan yang dibahas dalam buku ini, mudah- 
mudahan isi buku ini dapat memberikan manfaat  bagi kita semua. Untuk 
kesempurnaan pada penerbitan selanjutnya, kritik dan saran sangat dibu-
tuhkan dari para pembaca.

Om Shanti, Shanti, Shanti, Om     

      Denpasar, Juni 2020
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Bab I

Konsep dan Tantangan MSDM

Konsep Dasar MSDM
Perkembangan dan pendekatan MSDM didorong oleh kemajuan 

peradaban, pendidikan, ilmu pengetahuan dan tuntutan daya saing pro-
duksi barang dan jasa yang dihasilkan. Sejarah MSDM merupakan bagian 
yang tak terpisahkan dari perkembangan manajemen secara umum. Awal 
abad ke-20 manusia tidak dihargai secara memadai dianggap sebagai 
salah satu faktor produksi yang disamakan dengan mesin, uang, metode 
dan sebagainya.

Dalam perkembangan selanjutnya perhatian terhadap faktor ma-
nusia sebagai sumber daya manusia jauh lebih besar. Hal ini disebabkan 
oleh perkembangan pengetahuan manajemen, organisasi serikat kerja 
yang lebih aktif dan adanya kekurangan tenaga kerja. Adanya faktor di 
atas, pada sekitar tahun 1950-an para ahli mengkaji kembali pentingnya 
peranan SDM dalam kegiatan organisasi. MSDM muncul begitu manusia 
berkumpul untuk sebuah tujuan yang sama.

Kesadaran akan pentingnya peran manusia dalam organisasi 
berkembang ketika produktivitas karyawan ternyata mempengaruhi daya 
saing perusahaan. Faktor manusia menjadi bagian penting dalam perusa-
haan karena pengelolaan karyawan yang baik merupakan salah satu cara 
untuk meningkatkan produktivitas atau kinerja di satu sisi dan daya saing 
perusahaan di sisi lain. Hal inilah yang kemudian mendorong manajemen 
personalia atau kepegawaian berubah menjadi kajian MSDM. Para ahli 
pada abad ke dua puluh mengembangkan SDM menjadi suatu bidang studi 
yang khusus mempelajari peranan dan hubungan manusia dalam menca-
pai tujuan organisasi. Bukti empiris menunjukkan bahwa MSDM yang baik 
dapat meningkatkan kinerja (Sohel Ahmad, Roger G Schroeder 2003 ; Sean 
A. Way, Diane E Johnson, 2005 ; Paul F. Buller, Glenn M.Mc Evoy, 2012)

H. Veithzal Rivai dan Ella Jauvani Sagala (2009) menyatakan bahwa 
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hakikat MSDM sangat berbeda dibandingkan dengan manajemen sumber 
daya alam, di mana MSDM sangat ditentukan oleh sifat SDM itu sendiri, 
yang selalu berkembang (dinamis) baik jumlah maupun mutunya. Se-
dangkan sumber daya alam jumlah absolutnya tidak berkembang. Apabila 
diperhatikan dari aspek SDM, negara-negara di dunia ini dapat digolong-
kan menjadi dua kelompok :

1.  Negara-negara  yang kekurangan SDM berkualitas sebagai akibat 
pertumbuhan penduduk rendah, sedangkan tingkat dan kema-
juan ekonomi cukup tinggi dan pesat (negara industri).

2.  Negara-negara yang masih  terdapat kelebihan SDM yang berkua-
litas dibandingkan tingkat pertumbuhan perekonomian nasional-
nya (negara yang sedang berkembang).

Dengan adanya perbedaan yang demikian, maka akan terdapat per-
bedaan di dalam MSDM di kedua kelompok negara tersebut. Untuk mencari 
keseimbangan antara SDM yang tersedia dengan tingkat perkembangan 
ekonomi pada tahap tertentu diperlukan MSDM yang tepat pada tingkat 
nasional. Hal ini menunjukkan betapa pentingnya MSDM. Sehubungan 
dengan hal tersebut penerapan konsep MSDM dilaksanakan melalui taha-
pan sebagai berikut :

1. Penerapan Fungsi MSDM secara Makro dan Mikro
Penerapan fungsi-fungsi manajemen dalam MSDM dalam arti 
makro adalah fungsi-fungsi pokok manajemen umum, seper-
ti fungsi manajerial, sedangkan dalam arti mikro adalah fung-
si-fungsi MSDM secara fungsi operasional. Perbedaannya adalah 
bahwa fungsi tersebut dilakukan bukan oleh manajer perusahaan 
swasta biasa, tetapi oleh badan-badan pemerintah yang disera-
hi tugas dalam pengelolaan SDM. Di Indonesia badan pengelola 
SDM terdiri dari Departemen Tenaga Kerja beserta seluruh in-
stansi vertikal, Badan Perencana Departemen dan Lembaga Non 
Departeman lain yang terkait. Pada tingkat mikro fungsi-fungsi 
MSDM tidak semuanya dapat dipakai sepebuhnya pada organi-
sasi atau perusahaan. Dengan demikian, SDM yang telah terikat 
pada suatu organisasi (formal, perusahaan, industri) berdasar-
kan suatu kontrak kerja, atau telah berhubungan kerja dengan 
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suatu organisasi berdasarkan suatu kerja sama, disebut SDM 
pada status mikro (SDM mikro, pegawai, karyawan, staf) dan 
SDM yang masih bebas atau belum terikat kontrak kerja atau ker-
ja sama dengan suatu organisasi, disebut SDM makro.

2. Prinsip-prinsip MSDM
Dalam MSDM selain fungsi manajerial dan fungsi operasional di 
dalam penerapannya harus diperhatikan pula prinsip-prinsip 
MSDM. Adapun prinsip-prinsip MSDM yang perlu diperhatikan 
antara lain, adalah :
•  prinsip kemanusiaan, 
•  prinsip demokrasi, 
•  prinsip the right man is the right place,
•  prinsip equal pay for equal work,
•  prinsip kesatuan arah, 
•  prinsip kesatuan komando, 
•  prinsip efisiensi, 
•  prinsip efektivitas, 
•  prinsip produktivitas kerja, 
•  prinsip disiplin dan 
•  prinsip wewenang dan tanggung jawab.

Monday (2008), mengatakan bahwa Manajemen Sumber Daya Ma-
nusia (MSDM) adalah pemanfaatan para individu untuk mencapai tu-
juan-tujuan organisasi. Sedangkan SDM adalah aset yang harus dikelola 
secara cermat dan sejalan dengan kebutuhan organisasi. (Schuler & Jack-
son 2006)

Gary Dessler (2010) menyatakan: Manajemen Sumber Daya Manu-
sia (MSDM) adalah kebijakan dan praktik menentukan aspek “manusia” 
atau sumber daya manusia dalam posisi manajemen, termasuk merekrut, 
menyaring, melatih, memberi penghargaan, dan penilaian. Oleh karenanya 
maka konsep-konsep dan teknik-teknik yang dibutuhkan untuk menentu-
kan aspek “manusia” atau personel  dalam pekerjaan manajemen terma-
suk :

•  melakukan  analisis  pekerjaan  (menentukan  pekerjaan  setiap kar-  
    yawan)
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• merencanakan kebutuhan tenaga kerja  dan merekrut calon kar-
      yawan
• memilih calon karyawan
• mengorientasikan dan melatih karyawan-karyawan baru.
• mengatur  upah  dan gaji  (memberikan kompensasi kepada kar- 
      yawan)
• memberikan insentif dan keuntungan
• menilai prestasi
• berkomunikasi (mewawancarai, memberikan konseling, membe-  
      rikan disiplin)
• melatih dan mengembangkan para manajer
• membangun komitmen karyawan
• kesempatan yang setara dan tindakan yang disetujui
• kesehatan dan keamanan karyawan
• menangani keluhan dan hubungan pekerja.

MSDM merupakan sistem yang terdiri dari banyak aktivitas inter-
dependen (saling terkait satu sama lain). Aktivitas ini tidak berlangsung 
menurut isolasi; yang jelas setiap aktivitas memengaruhi SDM lain. Mis-
alnya keputusan buruk menyangkut kebutuhan staffing bisa menyebab-
kan persoalan ketenagakerjaan, penempatan, kepatuhan sosial, hubungan 
serikat buruh/manajemen, dan kompensasi. Bila aktivitas SDM dilibatkan 
secara keseluruhan, maka aktivitas tersebut membantu sistem manaje-
men SDM perusahaan. Perusahaan dan orang merupakan sistem terbuka 
karena mereka dipengaruhi oleh lingkungannya. MSDM juga merupakan 
sistem terbuka yang dipengaruhi oleh lingkungan luar.

Kemajuan yang dicapai dalam beberapa bidang, baik ekonomi, bu-
daya, pengetahuan, pendidikan, hukum, sosial, politik maupun pembangu-
nan sudah dapat dipastikan akan menimbulkan berbagai rintangan serta 
kendala yang beraneka ragam, dan semakin kompleksnya kehidupan da-
lam bermasyarakat dan bernegara. Dengan adanya berbagai rintangan dan 
kendala ini maka MSDM dirasa penting bagi suatu perusahaan, sehingga 
mampu menyelesaikan berbagai masalah yang sedang dihadapi ataupun 
yang mungkin muncul di kemudian hari. Untuk itu diperlukan pendekatan 
MSDM yang memberikan tema-tema pelengkap yang membantu manajer 
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dan operasional SDM dalam mempertahankan fungsi SDM dan aktivitas- 
nya tetap ada pada sudut pandang yang benar, meliputi :

• Pendekatan strategis. MSDM harus memberikan andil atas keber-
hasilan strategis perusahaan. Bila aktivitas manajer dan bagian 
SDM mencapai sasaran strategisnya, maka sumber daya digu-
nakan secara efektif.

• Pendekatan  SDM.  MSDM  merupakan manajemen manusia. Pen- 
tingnya dan martabat manusia tidak boleh diabaikan.

• Pendekatan  manajemen. MSDM merupakan tanggungj jawab se-
tiap manajer. Departemen SDM ada dalam rangka melayani ma-
najer dan karyawan melalui keahliannya.

• Pendekatan  sistem.  Pendekatan  SDM  berlangsung di dalam sis- 
tem yang lebih besar: yakni perusahaan. Oleh karenanya, upaya 
SDM harus mengevaluasi andil karyawan yang diberikan terha-
dap produktivitas perusahaan.

• Pendekatan  proaktif.  MSDM  bisa  meningkatkan  andilnya  atas 
karyawan dan organisasi dengan mengantisipasi berbagai ma-
salah sebelum kemunculannya.

Masalah MSDM
Di lingkungan perusahaan departemen SDM merupakan sistem 

terbuka dan dipengaruhi oleh lingkungan tempat mereka berada. Di an-
tara beberapa masalah masalah lingkungan yang paling signifikan diha-
dapi oleh para manajer/pemimpin dan departemen SDM adalah masalah 
MSDM internasional dan pemerintah. Masalah MSDM internasional dan 
sejumlah sudut pandang strategis banyak perusahaan terbentuk melalui 
tekanan kompetitif dari para pesaing asing. Masalah pemerintah terlihat 
melalui UU dan regulasi, yang memiliki dampak kuat. Masalah-masalah 
pemerintah lainnya turut memengaruhi yaitu kompensasi, keselamatan 
dan kesehatan kerja dan hubungan tenaga kerja. Masalah-masalah SDM 
dapat diinventarisasi seperti :

• Masalah  eksternal,  menyangkut: keragaman  budaya  dan sikap, 
keragaman melalui imigrasi dan migrasi, serta keragaman dan 
profesional.

• Masalah-masalah ekonomi global.
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• Masalah-masalah pemerintah 
• Masalah organisasi
•    Masalah-masalah profesional, menyangkut: sertifikasi, kebutuhan- 
      kebutuhan profesional lain, MSDM dalam perspektif.
• Masalah  SDM  internasional seperti : penanggulangan  masalah 

SDM internasional, masalah keragaman gugus kerja, kesadaran 
budaya, asusmsi, struktur departemen dan hak tenaga kerja.

MSDM  ini  akan terus berkembang  sesuai dengan  kemajuan per- 
adaban, teknologi dan perundang-undangan negara-negara di dunia ini. 
Persaingan yang ketat di antara perusahaan dan semakin besarnya perha-
tian hak asasi manusia akan mendorong timbulnyapendekatan-pendeka-
tan yang lebih modern dan manusia dalam perburuhan. Pemerintah pun 
akan semakin besar campur tangannya dalam mengatur pemanfaatan 
SDM ini, demi melindungi kepentingan perusahaan dan kebutuhan dari 
karyawan, agar jangan diperlakukan sewenang-wenang oleh perusahaan.

Pendekatan MSDM
Dalam mempelajari MSDM ada tiga pendekatan yang dapat dilaku-

kan, yaitu :
• Pendekatan mekanisasi (otomatisasi)

Mekanisasi adalah mengganti peranan tenaga kerja manusia den-
gan tenaga mesin untuk melakukan pekerjaan. Perkembangan di 
bidang industri dengan menggunakan mesin-mesin dan alat-alat 
elektronika membawa kemajuan yang sangat pesat dalam efisien-
si kerja. Dalam pendekatan mekanis, apabila ada permasalahan 
yang berhubungan dengan tenaga kerja, maka unsur manusia 
dalam organisasi disamakan dengan faktor produksi lain, sehing- 
ga pimpinan perusahaan cenderung menekan pekerja dengan 
upah yang minim sehingga biaya produksi rendah. Pandangan 
pendekatan ini menunjukkan sikap bahwa tenaga kerja harus 
dikelompokkan sebagai modal yang merupakan faktor produksi. 
Dengan hal ini maka diusahakan untuk memperoleh tenaga kerja 
yang murah namun bisa dimanfaatkan semaksimal mungkin dan 
memperoleh hasil yang lebih besaruntuk kepentingan pemberi 
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kerja. Pendekatan ini cukup dominan di negara-negara industri 
barat sampai dengan tahun 1920- an.

• Pendekatan paternalis (paternalistic approach)
Pada pendekatan paternalis manajer dalam kepemimpinannya 
untuk pengarahan bawahannya bertindak seperti bapak terha- 
dap anak-anaknya. Dengan adanya perkembangan pemikiran 
dari para pekerja yang semakin maju dari para pekerja, yang 
menunjukkan mereka dapat melepaskan diri dari ketergan- 
tungan manajemen atau maka pimpinan perusahaan mengim-
bangkan dengan kebaikan untuk para pekerja. Paternalisme 
merupakan suatu konsep yang menganggap manajemen sebagai 
pelindung terhadap karyawan, berbagai usaha telah dilakukan 
oleh pimpinan perusahaan supaya para pekerja tidak mencari 
bantuan dari pihak lain. Pendekatan ini mulai hilang pada waktu 
periode tahun 1930-an.

• Pendekatan sistem sosial (human relation)
Pendekatan sistem sosial ini memandang bahwa organisasi atau 
perusahaan adalah suatu sistem yang kompleks yang bisa dise-
but sebagai sistem yang ada di luar. Dengan kekomplekan kegia-
tan MSDM maka pimpinan perusahaan mulai mengarah pada 
pendekatan yang lain yaitu pendidikan sistem sosial yang mer-
upakan suatu pendekatan yang dalam pemecahan masalah selalu 
memperhitungkan faktor-faktor lingkungan. Setiap ada permas-
alahan, maka diusahakan dipecahkan dengan sebaik mungkin 
dengan risiko yang paling kecil, baik bagi pihak tenaga kerja mau-
pun pemberi kerja.

MSDM sebagai suatu sistem dengan ruang lingkup yang bersifat in-
ternal dan eksternal. Yang bersifat internal ialah segala sesuatu yang ber-
kaitan dengan pelaksanaan fungsi-fungsi MSDM, sedangkan yang bersifat 
eksternal ialah faktor-faktor yang berada di luar jangkauan kemampuan 
pengendalian manajemen. Sifat eksternal ini sebagian merupakan an-
caman dan sekaligus tantangan untuk diupayakan mengatasinya dalam 
kerangka mencapai tujuan perusahaan. Meskipun demikian, sebagian lagi 
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dapat sebagai faktor pendukung pelaksanaan fungsi MSDM. Tantangan 
yang jelas bagi MSDM terletak pada sifat yang unik dari sumber daya yang 
digunakan. SDM tidak seperti sumber daya lain karena manusia member-
ikan reaksi terhadap lingkungan mereka dengan cara yang paling sensitif 
dan tidak selalu sesuai dengan cara yang dikehendaki. Oleh karena itu un-
tuk mengukur produktivitas dan penilaian terhadap kualitas output SDM 
dapat dilakukan dengan mudah melalui teknik perencanaan dan pengen-
dalian yang tepat dan sesuai. 

Tantangan MSDM
Trend-trend seperti globalisasi dan inovasi teknologi menuntut 

adanya perubahan dalam pengelolaan sebuah organisasi.  Organisasi de-
wasa ini dituntut bergulat dengan trend-trend revolusioner seperti : ak-
selerasi produk, perubahan teknologi, persaingan global, deregulasi, peru-
bahan demografi, dan kecenderungan-kecenderungan ke arah masyarakat 
jasa dan jaman informasi. Trend-trend tersebut telah mengubah lapangan 
permainan yang menuntut setiap organisasi mampu bersaing. Di sinilah 
dituntut adanya praktik MSDM yang tangguh.

Banyaknya tekanan lingkungan global dewasa ini menuntut peran 
lebih banyak dari kebijakan manajemen organisasi. Jika sebuah organ-
isasi ingin mempertahankan efektivitasnya, maka harus merumuskan 
kebijakan MSDM nya untuk menggabungkan perspektif-perspektif jang-
ka panjangnya dengan memperhatikan prestasi perusahaan, kebutuhan 
komunitas dan kesejahteraan interpersonal. Singkatnya, organisasi harus 
menghubungkan kebijakan MSDM nya dengan strategi kebijakannya.

Secara umum ada dua jenis tantangan yang ada dalam MSDM yaitu 
tantangan dari lingkungan internal dan eksternal.

• Tantangan Internal
Tantangan internal/tantangan dari dalam muncul karena adanya 
ADM yang mengejar pertimbangan/trade off di antaranya ada-
lah: finansial, penjualan, keuangan, servis, produk dan lain-lain. 
Selain itu dihadapkan pula pada serikat pekerja, sistem informa-
si yang semakin terbuka dan budaya organisasi. Para manajer/
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pimpinan dan SDM yang profesional harus mampu mengon-
frontasikan tantangan internal dengan menjaga keseimbangan 
pemenuhan kebutuhan. Selain itu perusahaan juga membantu 
menghindari konflik antara SDM serta berusaha menghindarkan 
diri dari berbagai konflik lainnya.

Yang menjadi masalah bagi perusahaan pada era global sebagai 
era tanpa batas adalah menghadapi persaingan yang semakin 
ketat tetapi juga dapat bertahan (survive) dalam ekonomi global. 
Hal ini sangat tergantung pada pada kinerja perusahaan. Untuk 
sampai ke tahap survive, karena masa depan semua SDM diha-
dapkan pada tantangan dan sekaligus ancaman sehingga ditun-
tut agar setiap perusahaan untuk mampu menciptakan bentuk 
organisasi yang beraneka ragam dan selain itu dituntut untuk 
mampu mengelola perusahaan semakin efisien, efektif, dan pro-
duktif. Masa depan adalah suatu masa di mana setiap perusahaan 
akan sangat tergantung pada MSDM yang semakin berkualitas, 
tanpa mengabaikan pada sumber-sumber daya lainnya. Untuk 
menciptakan MSDM berkualitas dan berkemampuan tinggi perlu 
diupayakan dalam setiap kesempatan menyadarkan pada semua 
MSDM untuk selalu berusaha meningkatkan kulitas MSDM dalam 
berbagai bidang keahlian sebagai salah satu upaya meningkatkan 
bisnis/aktivitas perusahaan.

Setiap upaya dan kebijakan yang akan ditempuh perusahaan 
hendaknya selalu mengacu untuk meningkatkan kualitas MSDM 
serta memperhatikan pihak-pihak yang berkepentingan terh-
adap perusahaan seperti : pemilik, manajemen, karyawan, cus-
tomer, pemerintah dan lingkungan.

• Tantangan Eksternal
Tantangan eksternal pada umumnya dikelompokkan menjadi: 
(a) sektor teknologi, (b) sektor ekonomi, (c) sektor sosio kultur-
al, (d) sektor politik, dan (e) sektor internasional. Kelima sektor 
ini dalam praktiknya saling terkait dan saling memengaruhi satu 
sama lain. Misalnya dalam sektor teknologi, di mana organisasi 
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perusahaan serta karyawannya dihadapkan pada berbagai peru-
bahan teknologi dalam berbagai hal yang perlu mendapat per-
hatian yang sungguh-sungguh seperti : (a) karena kecanggihan 
informasi yang perkembangannya sangat pesat , (b) penggunaan 
teknologi dalam industri yang berisiko tinggi, (c) penggunaan te-
knologi dalam mengendalikan perusahaan/bisnis dari jarak yang 
jauh.

Kecanggihan teknologi telah berdampak secara bisnis, yaitu 
semakin produktif, efektif dan efisien dalam pengelolaan pe-
rusahaan, sehingga dapat meningkatkan kemampuan bersaing 
terutama dalam memasuki abad persaingan bebas pada era glo-
balisasi. Dalam sektor ekonomi telah terjadi perubahan yaitu ter-
jadi perubahan pola hidup dan pola konsumsi masyarakat yang 
terefleksi pada perubahan pembangunan sektor ekonomi suatu 
negara. Pada sektor sosiokultural terjadi pergeseran pola pikir 
(paradigma) dari industri beralih ke jasa-jasa, sehingga bertam-
bahnya apa yang disebut white collar workers yang menguta-
makan profesionalisme dalam bekerja. Selain itu pengaruh sek-
tor politik juga sangat besar artinya bagi MSDM, sebagai akibat 
pesatnya perkembangan di sektor publik sehingga bertambahn-
ya jumlah SDM yang ingin bekerja/beraktivitas di sektor politik/
partai politik yang lebih menjanjikan kehidupan masa depan 
dengan cepat.

Jelaslah menurut H. Veithzal Rivai dan Ella Jauvani Sagala (2009) 
bahwa perusahaan yang tumbuh dalam lingkungan eksternal 
(external environment) terdiri atas tiga macam pengubah, yaitu: 
(a) yang seleruhnya dapat dikendalikan, (b) yang hanya sebagian 
dapat dikendalikan, dan (c) yang seluruhnya tidak dapat dikend-
alikan. Perusahaan yang modern ada pada lingkungan turbulensi 
(guncangan) yang memberatkan organisasi sehingga departe-
men SDM tidak dapat berbuat banyak. Tantangan ini memben-
tuk dan memaksa organisasi/perusahaan membuat kebijakan 
dan berdampak pada kebijakan dan praktiknya. Setiap keputu-
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san mengenai pemanfaatan SDM hendaknya memperhitungkan 
setiap faktor lingkungan. Karena itu tidak ada pilihan lain bagi 
pimpinan selain mengantisipasi secara proaktif setiap perubah-
an lingkungan yang memberikan tantangan-tantangan baru.

Dapat disimpulkan lingkungan eksternal yang sering dihadapi 
MSDM mancakup: (a) perubahan teknologi, (b) peraturan pe-
merintah, (c) faktor sosial budaya, (d) pasar tenaga kerja, (e) 
faktor politik, (f) kondisi perekonomian, (g) faktor geografi, (h) 
faktor demografi, (i) kegiatan mitra, dan (j) pesaing.

Fungsi MSDM
Tugas MSDM untuk mengelola manusia seefektif mungkin agar 

diperoleh suatu satuan SDM yang merasa puas dan memuaskan. MSDM 
merupakan bagian dari manajemen umum yang memfokuskan diri pada 
SDM. Adapun fungsi-fungsi MSDM, seperti halnya fungsi manajemen 
umum (H.Veithzal Rivai dan Ella Jauvani Sagala (2009), yaitu:

1. Fungsi Manajerial:
• Perencanaan (planning)
• Pengorganisasian (organizing)
• Pengarahan (directing)
• Pengendalian (controlling)

2. Fungsi Operasional:
• Pengadaan tenaga kerja (SDM)
• Pengembangan
• Kompensasi
• Pengintegrasian
• Pemeliharaan
• Pemutusan hubungan kerja.

Situs https://jurnal manajemen.com menyajikan bahwa MSDM da-
lam organisasi memiliki berbagai macam pengertian. Banyak makalah 
fungsi MSDM yang membahas definisi dan turunannya secara lengkap. 
Fungsi MSDM menurut Cherrington dibagi menjadi tujuh :

•	 Staffing/Employment
Fungsi	staffing	pada fungsi MSDM mencakup tiga aktivitas pent-
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ing yaitu perencanaan, penarikan dan proses seleksi. Pada seti-
ap lini maupun departemen, manajer memiliki tanggung jawab 
untuk merencanakan keperluan primer akan sumber daya ma-
nusia, oleh karena itu semakin bertumbuhnya suatu organisasi 
maupun perusahaan, tiap manajer akan lebih bergantung pada 
departemen yang mengurusi SDM. Hal ini dikarenakan departe-
men SDM memiliki info terkait komposisi dan keterampilan para 
tenaga kerja. Meskipun dalam hal teknis penarikan karyawan 
atau tenaga kerja dilakukan oleh departemen SDM namun de-
parteman lain harus menyediakan spesifikasi dan job description 
pada proses penarikan yang dilakukan departemen SDM. 

Pada akhirnya pada proses seleksi, departemen SDM melak-
sanakan pemilihan untuk memenuhi kualifikasi pekerjaan yang 
diperlukan oleh tiap departemen. Proses seleksi dilakukan untuk 
mengidentifikasi background calon karyawan dengan berbagai 
macam tes dan wawancara.

•	 Performance	Evaluation
Fungsi MSDM yang kedua adalah penilaian kinerja karyawan/
pekerja. Tiap manajer di setiap departemen memiliki kewajiban 
untuk melaksanakan evaluasi termasuk melakukan evaluasi 
pada kinerja karyawan.

Di sisi lain untuk membentuk sinergisitas, departemen SDM 
mempunyai tanggung jawab untuk melaksanakan follow up dari 
hasil penilaian suatu evaluasi yang telah dilakukan. Departemen 
SDM perlu melakukan pengembangan karyawan dalam berbagai 
macam bentuk seperti pelatihan kepada karyawan dalam rang-
ka peningkatan ferrporma karyawan. Lebih penting lagi depar-
temen SDM juga perlu melakukan pelatihan terhadap tiap ma-
najer di berbagai departemen untuk membuat standar kinerja 
karyawan yang baik dan standar penilaian yang akurat.

• Compensation
Manajer di tiap departemen bersama departemen SDM mem-
punyai kewajiban untuk memberikan reward atau kompensasi 
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kapada karyawan yang berprestasi. Kompensasi dapat berupa 
peningkatan gaji, bonus ataupun promosi kenaikan jabatan.

Bentuk kompensasi diatur oleh departeman SDM dan system 
kompensasi memerlukan keseimbangan antara kinerja dan man-
faat yang diberikan. Pemberian kompensasi ditujukan untuk 
membangun suasana yang kompetitif di antara karyawan pada 
perusahaan yang bersifat adil dan sesuai dengan kebijakan yang 
berlaku (contoh: UMR). Kompensasi merupakan bentuk motivasi 
di dalam fungsi MSDM dalam organisasi. 

• Training and Development
Pengembangan dan pelatihan perlu diterapkan pada tiap 
karyawan supaya keahlian dan pengetahuan berkembang. Pro-
gram pelatihan dan pengembangan sebagai salah satu fungsi 
MSDM dalam organisasi dilaksanakan oleh departemen SDM dan 
para manajer yang dikelola sesuai dengan keperluan perusahaan. 
Oleh karena itu sebelumnya dilaksanakan evaluasi kinerja kepa-
da para karyawan untuk mengetahui kondisi yang ada.

• Employe	Relations
Menjalin hubungan yang baik kepada para karyawan terlebih 
yang memiliki serikat pekerja perlu dilakukan oleh departemen 
SDM. Negosiasi dalam penyelesaian berbagai permasalahan dan 
menciptakan kesepakatan yang saling menguntungkan di antara 
kedua belah pihak perlu dilakukan untuk menciptakan suasana 
yang harmoni.

Keterjalinan hubungan yang baik antara serikat pekerja dan pe-
rusahaan melalui tangan panjang departeman SDM akan ber-
dampak signifikan bagi keberlangsungan dan perkembangan 
perusahaan dan karyawan yang berada di dalamnya.   

• Safety and Health
Setiap perusahaan dalam menjalankan fungsi MSDM wajib mem-
perhatikan keselamatan karyawan/pekerjanya melalui program 
yang dijalankan. Hal ini dilaksanakan untuk meminimalisir keja-
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dian yang tidak diharapkan dan menciptakan suasana aman di 
sekitar perusahaan.

Selain melalui program keselamatan kerja seefektif mungkin, 
karyawan/pekerja juga harus untuk selalu diingatkan akan ur-
gensi keselamatan di pekerjaan. Pada kondisi ini, departemen 
SDM memiliki peran penting dalam menyelenggarakan pelatihan 
mengenai keselamatan kerja, mengidentifikasi dan memperbaiki 
kondisi yang dapat membahayakan tenaga kerja serta melapor-
kan apabila terjadi kecelakaan dalam proses pekerjaan.

• Personel	Research
Melakukan identifikasi mengenai permasalahan personalia pada 
perusahaan penting dilakukan untuk mengembangkan keefek-
tifan dari tujuan perusahaan. Departemen SDM dalam hal ini 
melaksanakan analisis yang berkaitan dengan permasalahan 
seperti penyebab terjadinya ketidakhadiran dan keterlambatan 
tiap-tiap karyawan, bagaimana prosedur penarikan dan proses 
seleksi yang baik, serta penyebab ketidakpuasan karyawan. Data 
mengenai hal-hal tersebut perlu dianalisis dan menjadi dasar 
bagi proses evaluasi kebijakan dan proses pembentukan kebija-
kan di masa yang akan datang.

Berbeda  dengan Cherrington, Hasibuan membagi fungsi-fungsi 
MSDM menjadi 11 fungsi yaitu:

• Perencanaan
Pada tahap awal fungsi MSDM adalah melaksanakan perenca-
naan mengenai SDM (pekerja/karyawan). Merencanakan tenaga 
kerja yang dibutuhkan atau karyawan perlu diperhatikan agar 
sesuai dengan spesialisasi yang diperlukan oleh perusahaan. Per-
encanaan SDM juga diperlukan supaya proses pencapaian tujuan 
perusahaan dilaksanakan secara efektif dn efisien. 

• Pengorganisasian
Setelah dilakukan perencanaan akan SDM pada perusahaan, lang-
kah selanjutnya adalah dilaksanakan pengorganisasian. Fungsi 
MSDM ini dilakukan dengan merancang susunan dari berbagai 
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posisi dalam organisasi/perusahaan seperti jabatan, personalian 
dan berbagai faktor lainnya agar tercipta sinergisitas dalam or-
ganisasi/perusahaan. 

• Pengarahan
Pengarahan terhadap karyawan dilakukan dengan tujuan agar 
semua karyawan mau bekerja sama dalam proses pencapaian 
tujuan organisasi/perusahaan bersamaan dengantujuan tiap 
karyawan.

• Pengendalian
Aktivitas yang mengontrol atau mengawasi tiap kinerja dari seti-
ap karyawan maupun manajer untuk tetap berjalan pada kebija-
kan perusahaan pada pencapaian tujuan. Kegiatan pengendalian 
memiliki tujuan untuk meminimalisir terjadinya penyimpangan.

• Pengadaan
Proses pengadaan merupakan proses penarikan, seleksi, pene-
mpatan, orientasi dan induksi untuk memperoleh SDM berupa 
karyawan yang sesuai dengan klasifikasi yang diperlukan oleh 
perusahaan.

• Pengembangan
Pengembangan adalah proses untuk meningkatkan pengetahuan 
dan kemampuan teoritis, teknis, membuat konsep serta sikap 
pekerja dengan program pendidikan dan pelatihan yang diada-
kan oleh perusahaan.

• Kompensasi
Kompensasi merupakan kompensasi atas jasa bagi karyawan 
yang berprestasi. Balas jasa dapat berupa bonus, kenaikan gaji, 
maupun promosi jabatan. Fungsi MSDM yang satu ini dapat dija-
dikan motivasi untuk menaikkan kinerja karyawan.

• Pengintegrasian
Pengintegrasian merupakan fungsi yang sangat penting dalam 
fungsi-fungsi MSDM. Pengintegrasian adalah kegiatan untuk 
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menyatukan kepentingan dari individu-individu tiap karyawan 
dan SDM di perusahaan yang lain dengan kepentingan peru-
sahaan. Lebih jauh kepentingan/tujuan perusahaan dijadikan 
kepentingan bersama bagi setiap individu di dalam perusahaan.

• Pemeliharaan
Proses pemeliharaan merupakan aktivitas dalam rangka pen-
ingkatan dan pemeliharaan keadaan fisik, mental, dan keloyalan 
pekerja supaya mereka nyaman bekerja sama dalam jangka wak-
tu yang lama dalam pencapaian tujuan organisasi. 

• Kedisiplinan
Proses pendisiplinan melalui berbagai kebijakan yang diterap-
kan perusahaan menjadi hal yang cukup signifikan pada proses 
fungsi MSDM pada organisasi maupun perusahaan. Kegiatan ini 
dilaksanakan untuk mengefektifkan proses meraih tujuan.

• Pemberhentian
Pemberhentian atau lebih dikenal dengan pemutusan hubun-
gan kerja (PHK) terhadap karyawan diperlukan jika karyawan 
sudah tidak memenuhi ketentuan yang diberlakukan perusa-
haan. Pemutusan kontrak kerja juga dapat menjadi cambuk bagi 
karyawan lain untuk terus meningkatkan kapasitas dalam rangka 
mengembangkan suatu organisasi /perusahaan yang ditempat-
inya.

Pembahasan fungsi MSDM dalam organisasi menurut Flippo dibagi 
menjadi dua yaitu berdasarkan (1) fungsi manajemen dan (2) fungsi ope- 
rasional. Fungsi manajemen dalam fungsi SDM dibagai menjadi empat 
fungsi yaitu:

• Perencanaan
• Pengorganisasian
• Pengarahan
• Pengawasan
Sedangkan fungsi operasional lebih mengarah pada kegiatan teknis 

dalam pelaksanaan fungsi MSDM seperti:
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• Penyediaan
• Pengembangan
• Imbalan
• Integrasi
• Pemeliharaan
• Pemutusan hubungan kerja

M. Fuad membagi fungsi MSDM menjadi tujuah fungsi sebagai beri-
kut:

• Perencanaan SDM
• Rekrutmen
• Seleksi
• Orientasi
• Latihan dan Pengembangan
• Pemeliharaan
• Pemberhentian

Proses MSDM
Penerapan fungsi-fungsi MSDM melalui proses MSDM. Proses MSDM 

merupakan segala proses yang berkaitan dengan upaya yang dilakukan 
dari mulai perencanaan SDM, perekrutan, penandatanganan kontrak 
kerja, penempatan tenaga kerja hingga pembinaan dan pengembangan 
tenaga kerja guna menempatkan dan tetap memelihara tenaga kerja pada 
posisi dan kualifikasi tertentu serta bertanggung jawab sesuai dengan 
persyaratan yang diberikan kepa tenaga kerja tersebut. Secara garis besar 
proses MSDM dibagai ke dalam bgian fungsi utama yang terdiri atas :

• Human  resources  Planning.  Merencanakan  kebutuhan  dan pe-
manfaatan SDM bagi perusahaan.

• Personnel Procurement.  Mencari  dan  mendapatkan SDM terma-
suk di dalamnya rekrutmen, seleksi dan penempatan serta kon-
trak tenaga kerja.

• Personnel Developtment. Mengembangkan SDM, termasuk di da-
lamnya program orientasi tenaga kerja, pendidikan dan pelati-
han.

• Personnel Maintenance.  Memelihara SDM, termasuk di dalamnya 
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pemberian penghargaan, insentif, jaminan kesehatan dan kesela-
matan tenaga kerja dan lain sebagainya.

• Personnel Utilization. Memanfaatkan dan mengoptimalkan SDM 
termasuk di dalamnya promosi, demosi, transfer dan juga sep-
arasi.

Stephan P Robbins dan Mary Coulter (2009), mengemukakan bahwa 
proses MSDM berbagai kegiatan yang diperlukan untuk mengisi staf dan 
mempertahankan karyawan yang berkinerja tinggi. Gambar 1.1 Menya-
jikan sejumlah komponen penting proses MSDM organisasi, yang terdiri 
atas delapan kegiatan untuk mengisi staf organisasi dan mempertahank-
an  kinerja karyawan yang tinggi. Tiga kegiatan pertama menjamin bahwa 
karyawan yang berkompeten dapat diidentifikasi dan dipilih: dua kegiatan 
berikutnya mencakup memberikan kepada karyawan pengetahuan dan 
keahlian yang up-to-date, dan tiga kegiatan terakhir mencakup memas-
tikan bahwa organisasi mempertahankan karyawan yang kompeten dan 
berkinerja baik yang mampu terus-menerus menghasilkan kinerja yang 
tinggi.

Gambar 1.1 Proses Manajemen Sumber Daya Manusia

 

Fungsi-Fungsi MSDM mungkin akan dijumpai ada beberapa perbe-
daan dalam berbagai literatur, hal ini sebagai akibat sudut pandang, akan 
tetapi dasar pemikirannya relatif sama. Aspek lain dari MSDM adalah pe- 
ranannya dalam pencapaian tujuan perusahaan secara terpadu. MSDM ti-
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dak hanya memperhatikan kepentingan perusahaan, tetapi juga memper-
hatikan kebutuhan karyawan dan pemilik dan tuntutan masyarakat luas. 
Peranan MSDM adalah mempertemukan atau memadukan ketiga kepent-
ingan tersebut yaitu perusahaan, karyawan dan masyarakat luas, menuju 
tercapainya efektivitas, efisiensi produktivitas dan kinerja perusahaan.

Sebelum secara rinci dijelaskan peran dari MSDM maka terlebih da-
hulu harus dipahami, mengapa MSDM itu penting dan perlu? Ungkapan 
John Chambers dari CISCO System salah satu perusahaan perangkat lunak 
terbesar di dunia dalam Ernie Trisnawati Sule dan Kurniawan Saefullah 
(2010), “filosofi	kami	sangatlah	sederhana_jika	Anda	dapatkan	orang	ter-
baik bagi perusahaan untuk menyesuaikan diri dengan tradisi perusahaan 
dan	Anda	memotivasi	mereka	secara	tepat,	maka	Anda	akan	menjadi	pemi-
mpin	dalam	bisnis	yang	Anda	jalankan” menunjukkan kepada kita bahwa 
betapa peranan SDM dalam perusahaan memiliki peran serta fungsi yang 
penting bagi tercapainya tujuan organisasi perusahaan, yaitu mereka yang 
secara keseluruhan terlibat dalam operasionalisasi bisnis perusahaan dari 
level paling bawah hingga direktur utama. Sekalipun berbeda level akan 
tetapi kesemua SDM tersebut memiliki peran yang sama dan signifikan 
bagi tercapai tidaknya tujuan dari perusahaan. Pengabaian terhadap salah 
satu bagian dari SDM tersebut akan berimplikasi serius terhadap terham-
batnya pencapaian tujuan perusahaan. Pengertian ini mencakup dari mu-
lai memilih siapa saja yang pantas untuk memiliki kualifikasi seperti yang 
disyaratkan perusahaan hingga bagaimana agar kualifikasi ini dapat diper-
tahankan bahkan ditingkatkan serta dikembangkan dari waktu ke waktu. 
Oleh karena MSDM ini merupakan proses yang berkelanjutan, sejalan de-
ngan proses operasionalisasi perusahaan, maka perhatian terhadap SDM 
ini memiliki tempat yang khusus dalam organisasi perusahaan. Dalam 
struktur organisasi perusahaan, di antara faktor yang perlu mendapat per-
hatian khusus dari para manajer adalah MSDM. Setelah struktur organisa-
si didesain, kemudian setelah kewenangan dan tanggung jawab disusun, 
dan pekerjaan ditentukan, maka langkah berikutnya adalah menentukan 
dan menempatkan SDM yang sesuai untuk setiap bagian dalam organisasi.

Banyak organisasi menggunakan kalimat “orang-orang kami ada-
lah aset kami yang paling penting” (Stephan P Robbins dan Mary Coulter, 
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2009) atau sesuatu yang mirip dengan kalimat itu, untuk mengetahui per-
an penting yang dimainkan karyawan bagi keberhasilan organisasi. Organ-
isasi tersebut juga menyadari bahwa semua manajer harus terlibat dalam 
sejumlah kegiatan MSDM, bahkan dalam organisasi besar yang mempu-
nyai departemen SDM khusus. Para manajer tersebut mewawancarai calon 
pelamar, mengorientasi karyawan baru, dan mengevaluasi kinerja peker-
jaan karyawannya. Dapatkah MSDM menjadi alat stratejik yang penting? 
Dapatkah membantu menciptakan keunggulan bersaing organisasi yang 
berkelanjutan? Jawaban atas pertanyaan itu nampaknya Ya. Berbagai studi 
telah menyimpulkan bahwa SDM organisasi dapat menjadi sumber keung-
gulan bersaing yang berarti. Dan ini benar-benar terjadi bagi organisasi di 
seluruh dunia. The Human Capital Index, suatu studi global komprehensif 
dari 2000 perusahaan diadakan oleh perusahaan konsultan Watson Wyatt 
Worlwide, meyimpulkan bahwa orang-orang yang berorientasi pada SDM 
dapat menjadi sumber keunggulan kompetitif yang sejati.

Mencapai keberhasilan bersaing orang-orang memerlukan peru-
bahan fundamental dalam cara berpikir manajer tentang karyawan dan 
cara manajer memandang hubungan kerja. Hal itu mencakup bekerja 
dengan dan melalui orang-orang dan melibatkan mereka sebagai mitra, 
tidak hanya sebagai biaya yang harus diminimalkan atau dihindari. Selain 
potensi pentingnya sebagai bagian dari strategi organisasi dan sumban-
gan terhadap keunggulan bersaing, praktik MSDM telah terbukti mem-
punyai dampak yang besar pada kinerja organisasi. Contohnya sebuah 
studi melaporkan bahwa pengembangan SDM dapat meningkatkan nilai 
perusahaan (Arif Hasan, 2007). Demikian juga dengan studi yang lain 
(Angeles Montoro Sanchez dan Domingo Ribeiro Soriano,2011; Marina 
Dabic dan Marta de Urbina Ortiz Crido, 2011)  menemukan bahwa adan-
ya keterkaitan antara MSDM dengan kewirausahaan suatu organisasi. 
Bahkan sebuah studi dalam (Stephan P Robbins dan Mary Coulter, 2009) 
menyebutkan bahwa memperbaiki praktik MSDM organisasi secara berar-
ti dapat meningkatkan nilai pasarnya 30 persen. Istilah yang digunakan 
untuk menggambarkan praktik yang menghasilkan hasil seperti itu ada-
lah praktik kerja berkinerja tinggi. Praktik kerja berkinerja tinggi dapat 
menghasilkan kinerja individu dan organisasi yang tinggi. Dasar umum 
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bagi praktik kerja dengan kinerja tinggi tampaknya adalah komitmen un-
tuk meningkatkan pengetahuan, keahlian dan kemampuan para karyawan 
organisasi, meningkatkan motivasi mereka, mengurangi kemalasan dalam 
bekerja dan meningkatkan kemampuan mempertahankan karyawan yang 
bermutu sambil mendorong yang tidak berkinerja baik untuk keluar.

Berikut dikemukakan contoh praktik kerja berkinerja tinggi yaitu :
• Tim-tim kerja yang mengarahkan diri sendiri
• Rotasi jabatan
• Pelatihan keterampilan yang tinggi tingkatannya
• Kelompok-kelompok pemecah masalah
• Proses dan prosedur manajemen mutu terpadu (TQM)
• Mendorong perilaku inovatif dan kreatif
• Keterlibatan dan pelatihan karyawan secara luas
• Pelaksanaan saran-saran karyawan
• Upah berubah-ubah berdasarkan perubahan kinerja
• Pelatihan dan pembinaan
• Banyak sekali berbagi informasi
• Menggunakan survei sikap karyawan
• Integrasi lintas fungsi
• Prosedur perekrutan dan seleksai karyawan yang menyeluruh. 

Apakah organisasi memilih untuk melaksanakan praktik kerja berki-
nerja tinggi atau tidak, ada kegiatan MSDM tertentu yang harus disele-
saikan untuk memastikan bahwa organisasi itu mempunyai orang-orang 
yang berkualitas yang mampu melakukan pekerjaan yang harus dikerja-
kan, berbagai kegiatan ini mendasari proses MSDM.

Malayu Hasibuan (1990), menyatakan bahwa MSDM sangat diperlu-
kan dalam suatu organisasi, instansi maupun perusahaan dalam pengelo-
laan tenaga kerja atau karyawan. Maka daripada itu tidak mungkin peru-
sahaan tidak menerapkannya dalam perusahaan. MSDM memiliki peran 
sebagai berikut:

• Menetapkan jumlah, kualitas dan penenmpatan tenaga kerja yang 
sesuai dengan kebutuhan perusahaan berdasarkan job descrip-
tion,	job	specification,	job	requitment.

• Menetapkan penarikan, seleksi  dan  penempatan karyawan  ber-
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dasarkan atas asas The right man in the right place and the right 
man in the right job.

• Menetapkan program kesejahteraan, pengembangan, promosi dan 
       pemberhentian.
• Meramalkan  penawaran  dan  permintaan  SDM  pada masa yang 
      akan datang.
• Memperkirakan keadaan perekonomian pada umumnya dan per- 
       kembangan perusahaan kita pada khususnya.
• Memonitor  dengan  cermat  UU  perburuhan  dan kebijaksanaan 
       pemberian balas perusahaan-perusahaan sejenis.
• Memonitor kemajuan teknik dan perkembangan serikat buruh.
• Melaksanakan pendidikan, latihan dan penilaian prestasi kerja 
       karyawan.
• Mengatur mutasi karyawan baik vertikal maupun horisontal.
• Mengatur pensiunan, pemberhentian, dan pesangon.

Tujuan MSDM
Dengan mengetahui fungsi manajemen, maka akan memudahkan 

pula untuk memahami fungsi MSDM yang selanjutnya akan memudahkan 
kita dalam mengidentifikasikan tujuan MSDM. Tujuan yang hendak dikla-
sifikasikan adalah manfaat apa yang akan kita peroleh dengan penerapan 
MSDM dalam suatu perusahaan. Tujuan MSDM adalah meningkatkan kon-
tribusi produktif orang-orang yang ada dalam perusahaan melalui sejum-
lah cara yang bertanggung jawab secara strategis, etis, dan sosial. Tujuan 
ini menuntun studi dan praktik MSDM yang umumnya juga dikenal sebagai 
manajemen personalia. Studi manajemen menguraikan upaya-upaya yang 
terkait dengan SDM kalangan manajer operasional dan memperlihatkan 
bagaimana para profesional personalia memberi andil atas upaya-upaya 
ini. SDM memengaruhi keberhasilan setiap perusahaan atau organisasi. 
Meningkatkan andil manusia sangat penting, sehingga seluruh perusahaan 
membentuk departemen SDM. Dikatakan penting karena departemen SDM 
tidak mengontrol banyak faktor yang membentuk andil SDM misalnya: 
modal, bahan baku, dan prosedur. Departemen ini tidak memutuskan mas-
alah strategi atau perlakuan suvervisor terhadap karyawan, meskipun de-
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pertemen tersebut jelas-jelas memengaruhi keduanya. MSDM mendorong 
para manajer dan tiap karyawan untuk melaksanakan strategi-strategi 
yang telah ditetapkan oleh perusahaan. Untuk mendukung para pimpinan 
yang mengoperasikan departemen-departeman atau unit-unit organisasi 
dalam perusahaan sehingga MSDM harus memiliki sasaran.

Sasaran merupakan titik puncak dan tindakan-tindakan apa yang 
dievaluasi. Terkadang sasaran dipikirkan secara seksama dan diek-
spresikan dalam bentuk tulisan.  Sering sasaran tidak dinyatakan secara 
formal. Melalui kedua cara ini, sasaran membimbing fungsi praktik SDM. 
Sasaran SDM tidak hanya perlu merefleksikan keinginan manajer senior, 
tetapi juga harus menetralisir berbagai tantangan dari organisasi, fung-
si SDM, masyarakat dan orang-orang yang dipengaruhi. Kegagalan untuk 
berbuat seperti itu bisa merugikan kinerja, keuntungan dan bahkan eksis-
tensi perusahaan. Tantangan ini menegaskan empat sasaran yang relatif 
umum bagi MSDM dan membentuk sebuah kerangka masalah yang sering 
ditemui dalam perusahaan. Adapun sasaran MSDM tersebut adalah:

• Sasaran perusahaan
Sasaran ini untuk mengenali MSDM dalam rangka memberikan 
kontribusi atas efektivitas perusahaan. Bahkan ketika departe-
men SDM secara formal didirikan untuk membantu para mana-
jer, mereka msih tetap bertanggung jawab atas kinerja karyawan. 
Departemen SDM diciptakan untuk dapat membantu para ma-
najer dalam mencapai sasaran perusahaan. MSDM bukan meru- 
pakan tujuan (hasil), akan tetapi MSDM hanya merupakan cara 
untuk membantu pimpinan yang menyangkut masalah SDM, 
seleksi, pelatihan, pengembangan, pengangkatan, penenmpatan, 
penilaian, hubungan pekerja. 

• Sasaran fungsional
Sasaran ini untuk mempertahankan kontribusi departemen SDM 
pada level yang cocok bagi berbagai kebutuhan perusahaan. 
Terkadang sumber daya dihabiskan ketika MSDM kurang atau 
lebih canggih dibandingkan dengan kebutuhan-kebutuhan peru-
sahaan. Sasaran fungsional antara lain meliputi: pengangkatan, 
penenempatan, dan penilaian.
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• Sasaran sosial
Sasaran ini untuk selalu tanggap secara etis maupun sosial terh-
adap berbagai kebutuhan dan tuntutan masyarakat dengan terus 
meminimalkan dampak negatif atau tuntutan tersebut terhadap 
perusahaan. Kegagalan perusahaan dalam menggunakan sumber 
daya mereka bagi kepentingan masyarakat yang tidak melalui 
cara-cara yang etis bisa menimbulkan sejumlah kendala. Sasaran 
sosial antara lain meliputi: keuntungan perusahaan, pemenu-
han tuntutan hukum, dan hubungan manajemen dengan serikat 
pekerja.

• Sasaran pribadi karyawan
Yaitu untuk membantu para karyawan mencapai tujuan-tujuan 
pribadi mereka, setidaknya sejauh tujuan-tujuan tersebut dapat 
meningkatkan kontribusi individu atas perusahaan. Sasaran 
pribadi karyawan harus mampu ditemukan bila mereka ingin 
dipertahankan dan dimotivasi. Selain itu kinerja dan kepuasan 
karyawan bisa menurun dan mereka bisa hengkang dari peru-
sahaan.

Tidak setiap keputusan SDM bisa memenuhi sasaran-sasaran or-
ganisasi, fungsional, sosial dan pribadi di sepanjangn waktu. Jika konflik 
terjadi, maka sasaran ini berperan sebagai pemeriksa keputusan. Semakin 
banyak sasaran ini ditemui oleh berbagai tindakan departemen, maka se-
makin besar andilnya atas kebutuhan-kebutuhan pokok karyawan, Lebih 
jauh, dengan mengingat sasaran-sasaran inipara spesialis SDM bisa me-
mahami  alasan-alasan di balik aktivitas departemennya. Sasaran pribadi 
karyawan antara lain meliputi: pelatihan dan pengembangan, penilaian, 
penenmpatan, kompensasi dan penugasan.

Tujuan MSDM menurut Werther & Davis (1996), adalah meningkat-
kan kontribusi produktif para karyawan bagi organisasi secara stratejik, 
etis, dan bertanggung jawab sosial. Sedangkan Barry Cushway (1996), 
berpendapat bahwa ada lima macam tujuan MSDM yaitu:

• Membuat kebijakan dan pertimbangan.
MSDM memiliki tugas untuk membuat sebuah perusahaan memi-
liki pekerja dengan motivasi serta kinerja yang tinggi. 
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• Membantu perusahaan mencapai tujuan
Di sini departemen MSDM bertanggung jawab untuk mengim-
plementasikan dan menjaga kebijakan serta prosedur yang tel-
ah dibuat terhadap SDM, mulai dari perencanaan, pelaksanaan, 
hingga penerapan.

• Memberikan dukungan
Tujuan ketiga berhubungan juga dengan tujuan kedua yaitu men-
dukung perusahaan. Tujuan ini dapat berbentuk dukungan yang 
berupa penciptaan kondisi baik dari sisi manajer atau juga SDM 
berupa karyawan.

• Menyelesaikan masalah
Masalah di sini ialah menangani berbagai krisis dan situasi yang 
dapat datang dan mendatangkan risiko negatif bagi semua pihak. 
Baik bagi SDM yaitu karyawan atau juga pihak perusahaan yaitu 
manajer.

• Media komunikasi terbaik.
MSDM juga memiliki tujuan berupa media komunikasi yang meng- 
hubungkan antara pekerja, manajer dan perusahaan. Biasanya 
tidak jarang pekerja yang menghindari untuk secara langsung 
berbicara dengan manajer atau staf pegawai, sehingga depar-
temen dapat memegang peran untuk membantu dalam hal pe- 
nyampaian. 

Demikian juga Sedarmayanti (2009), menyatakan bahwa tujuan 
MSDM terdiri atas empat yaitu: 

• Tujuan Sosial
MSDM adalah yang bertanggung jawab secara sosial terhadap 
tantangan dan keperluan yang terjadi di masyarakat khususnya 
di ruang lingkup organisasi dan mengurangi efek yang meru-
gikan.

• Tujuan Organisasional
Merupakan langkah untuk menunjukkan keberadaan dari suatu 
organisasi sehingga perlu adanya kontribusi akan pendayagu-
naan sumber daya manusia secara keseluruhan. SDM itu sendiri 
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merupakan target formal yang ditentukan untuk mencapai tu-
juan organisasi

• Tujuan Fungsional.
Mempertahankan kontribusi dari sumber daya manusia tiap de-
partemen yang disesuaikan dengan kebutuhan organisasi. SDM 
pada tiap depertemen dipelihara sedemikian rupa sehingga 
memberikan kontribusinya secara optimal.

• Tujuan Individu/Pribadi
Tujuan individu dalam suatu organisasi harus terpenuhi dan 
diselaraskan dengan tujuan organisasi. Hal ini digunakan sebagai 
motivasi para karyawan untuk lebih berkontribusi dalam melak-
sanakan tugasnya di dalam organisasi.

Secara umum dan mendasar bahwa tujuan MSDM dapat disimpulkan 
sebagai berikut:

• MSDM mempunyai tujuan untuk membangun perusahaan
• MSDM untuk mengembangkan kinerja para pekerja
• MSDM  bertujuan  untuk  menyelesaikan berbagai masalah yang 
       berkaitan dengan SDM dan perusahaan
• MSDM bertujuan untuk menciptakan kondisi aman dan sehat.
• MSDM mempunyai tujuan untuk membangun kedisiplinan.

Manajer SDM yang Baru (Keahlian Baru)
Menjadi seorang manajer SDM saat ini adalah tugas yang menantang 

dan butuh beberapa keahlian. Satu studi (Gary Dessler) telah menemukan 
empat katagori keahlian: keahlian SDM, keahlian bisnis, keahlian kepemi-
mpinan dan keahlian pembelajaran.

Keahlian SDM merepresentasikan pengetahuan tradisional dan 
keahlian dalam bidang seperti: seleksi karyawan, pelatihan dan kompen-
sasi. Keahlian bisnis merepresentasikan peran baru pada profesional di 
bidang SDM dalam menciptakan keuntungan bisnis yang melayani pelang-
gan dengan efektif. Oleh karena itu manajer SDM saat ini harus terbiasa 
dengan bagaimana menjalankan perusahaan, termasuk perencanaan 
strategis, pemasaran, produksi dan keuangan. Mereka harus dapat berpar-
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tisipasi dalam tim manajemen yang memformulasikan rencana bagaimana 
perusahaan akan merespon tekanan kompetitif. 

Manajer SDM juga butuh keahlian kepemimpinan, contohnya, mer-
eka butuh kemampuan untuk bekerja dengan dan memimpin grup mana-
jemen, dan untuk mengarahkan perubahan yang dibutuhkan. Akhirnya, 
karena wilayah kompetitif berubah dengan cepat dan teknologi baru secara 
terus-menerus diperkenalkan, manajer SDM perlu keahlian pembelajaran. 
Dia harus memiliki kemampuan untuk tatap memperbarui dan mengap-
likasikan semua teknologi baru dan praktik-praktik yang mempengaruhi 
profesi mereka. Fakta bahwa manajer puncak memang memahami keun-
tungan strategis dari program SDM yang dibuat dengan baik akan memu-
dahkan pekerjaan manajer SDM. Studi menunjukkan bahwa manajemen 
puncak dan kepala bagian keuangan memahami peran penting MSDM da-
lam mencapai tujuan strategis perusahaan. Ini menunjukkan mereka tahu 
bahwa modal manusia, pengetahuan, keahlian dan pengalaman karyawan 
dapat berpengaruh besar pada hasil penting organisasi, seperti kepuasan 
pelanggan dan keuntungan (Zeynep Emden, Attila Yaprak dan S Tamer Ca-
vusgil, 2005; Tim Barmby, Alex Bryson dan Barbara Eberth, 2012).

Keahlian pembelajaran diharapkan dapat menyesuaikan sistem ope- 
rasional perusahaan  dengan kemajuan ilmu pengetahunan teknologi dan 
informasi sehingga perusahaan terus dapat bersaing secara kompetitif 
dalam situasi yang turbulen dan susah diprediksi. Sehubungan dengan 
hal tersebut Bill Gates (1999), pemilik Microsoft (1999) telah lama dalam 
bukunya yang berjudul Business @ The Speed of Thought: Using A Digital 
Nervous System, mengungkapkan jaman yang dialami oleh Amerika Seri-
kat dalam dua dekade terakhir ini: Jaman Strategic Quality Management 
(1980-an), Jaman Reengineering (1990-an), dan jaman kecepatan (2000-
an). Menurut Gates untuk dapat bertahan hidup dan bertumbuh dalam ja-
man kecepatan tersebut, organisasi perusahaan harus dapat bersikap dan 
bertindak sebagaimana makhluk hutan(jungle creature), yang senantiasa 
waspada memantau setiap perubahan yang terjadi dalam lingkungannya 
dan dengan cepat memberikan respon terhadap setiap perubahan pen-
ting yang terjadi maupun yang potensial akan terjadi. Menghadapi tantang- 
an tersebut Mulyadi (2009), juga menyatakan bahwa sistem manajemen 
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yang digunakan oleh perusahaan juga selayaknya menyesuaikan dengan 
perkembangan dunia bisnis yang dinamis dan cenderung tidak stabil. Se-
bagai salah satu contoh dapat dipertimbangkan perubahan sistem mana-
jemen yang dipergunakan dari sistem plan and control mode kepada sense 
and respond mode.

Memahami Hukum Pekerjaan
Pertumbuhan  web tentang hukum yang berkaitan dengan SDM ber-

pengaruh luas pada setiap keputusan yang dibuat oleh manajer SDM atau 
manajer lini. Seperti hukum kesetaraan pekerjaan, membuat arahan yang 
mengacu pada bagaimana perusahaan menuliskan iklan perekrutan, apa 
pertanyaan yang diajukan oleh pewawancara dan bagaimana menyeleksi 
calon untuk program pelatihan atau mengevaluasi para manajer. Berbagai 
produk hukum lain juga harus dipahami seperti; hukum risiko keamanan 
dan kesehatan, hukum tenaga kerja dan lainnya.

Etika dan SDM
Berita yang berkaitan dengan penyelewengan etika di media masa 

bervariasi, menekankan kebutuhan terhadap perilaku etis perusahaan. 
Dinyatakan tidak sedikit perusahaan benar-benar menghentikan bisnis 
karena etika, jelas bahwa etika harus mendapatkan peran besar dalam 
keputusan manajer. Tanggung jawab manajer SDM untuk mengimple-
mentasikan etika hukum, satu survei mendapatkan bahwa ada enam dari 
sepuluh masalah etis yang paling serius seperti keselamatan tempat kerja, 
keamanan laporan kantor karyawan, pencurian barang karyawan terkait 
dengan SDM.

Sertifikasi SDM
Seiring dengan semakin kompleknya tugas manajer SDM, manajer 

SDM menjadi semakin profesional. Manajer SDM harus lulus ujian sertifi-
kasi yang berisikan test pengetahuan profesional dari seluruh aspek SDM, 
termasuk praktik-praktik manajemen, penyusunan staf, pengembangan 
SDM, kompensasi, hubungan tenaga kerja, keseharan dan keamanan.
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SDM dan Teknologi
Aplikasi teknologi memainkan peran yang semakin penting dalam 

SDM. Teknologi meningkatkan fungsi SDM dalam empat hal: pelayanan 
sendiri, pusat informasi pelanggan, software baru dan outsourcing. 



I Gede Putu Kawiana

30

Bab II
Strategi dan Analisis SDM

Proses Manajemen Strategik
Lingkungan bisnis kompetitif menuntut perusahaan untuk menem-

puh langkah-langkah strategik dalam membangun masa depannya. Lang-
kah-langkah kecil tidak akan mampu menjadikan perusahaan menjadi 
keunggulan kompetitif yang dituntut oleh persaingan. Untuk memotivasi 
personel dalam memikirkan dan melaksanakan langkah-langkah strate-
gik, perusahaan membutuhkan sistem manajemen strategik. Sistem ma-
najemen ini menjanjikan dihasilkannya langkah-langkah startegik untuk 
membangun masa depan perusahaan.

Tantangan terpenting yang harus dihadapi oleh MSDM selalu ber-
kaitan dengan menyediakan pelayanan yang masuk akal dengan rencana 
strategik perusahaan. Rencana strategik adalah rencana agar perusahaan 
dapat menyesuaikan kekuatan dan kelemahan internal dengan kesempatan 
dan ancaman dari luar dalam rangka memelihara keuntungan kompeti-
tif. Proses perencanaan strategik yang mendasar melibatkan pertanyaan, 
di mana kita sekarang menjalankan usaha, dan di mana kita akan bera-
da nantinya? Manajer kemudian memformulasikan strategi khusus (SDM 
dan lainnya) untuk membawa perusahaan dari tempatnya berpijak saat ini 
menuju tempatnya ingin berada. Oleh karena itu strategi adalah arahan tin-
dakan. Beraneka ragam strategi misalnya strategi SDM, penjualan, keuang- 
an, manufaktur harus mendukung rencana strategik perusahaan. Misalnya 
rencana strategik mengharuskan peningkatan kualitas produk perusahaan. 
Salah satu strategi SDM adalah mendorong kualitas kewaspadaan karyawan 
melalui penyaringan dan pelatihan yang ditingkatkan.

Dalam memformulasikan strategi SDM, manajer SDM harus me-
mikirkan tiga tantangan mendasar yaitu :

• Keharusan  mendukung  produktivitas  dan  upaya meningkatkan 
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       kinerja perusahaan.
• Karyawan  memainkan  peran  yang  makin luas dalam usaha per-
       baikan kinerja pengusaha.
• SDM  harus  terlibat lebih jauh dalam mendisain, tidak hanya me- 
       laksanakan rencana strategik perusahaan.

Perencanaan strategik adalah bagian dari proses manajemen strate-
gik perusahaan. Gambar 2.1 menyuguhkan perencanaan strategik men-
cakup empat tugas utama manajemen strategik, termasuk didalamnya 
melakukan evluasi situasi internal dan eksternal, mendefinisikan isnis 
dan mengembangkan misi, menerjemahkan misi ke dalam tujuan strate-
gik, dan merangkai strategi atau arahan tindakan. Gary Dessler (2010) 
menyebutkan bahwa dalam rasa yang paling sederhana, perencanaan 
strategik adalah adalah sederhana: memutuskan dalam binis apa anda se-
karang dan di bisnis mana anda berada, memformulasikan strategi untuk 
mencapainya, dan melaksanakan rencana anda. Manajemen strategik ter-
masuk fase implementasi. Ini adalah proses pengidentifikasian dan pelak-
sanaan misi organisasi, dengan menyesuaikan kemampuan perusahaan 
dan tuntutan lingkungannya.

Gambar 2.1 Ringkasan Proses Manajemen Strategik
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Proses manajemen strategik terdiri dari beberapa tugas yang berkai-
tan (lihat Gambar 2.1) .
Tahap 1 :  Mendefinisikan  Bisnis  dan  Misi.  Keputusan  strategik funda-

mental yang dihadapi oleh para manajer adalah: “Di mana kira seka-
rang berada berkaitan dengan bisnis kita dan bisnis apa yang ingin 
kita masuki, apa kesempatan dan ancaman, serta kekuatan dan ar-
ahan tindakan strategik, seperti membeli perusahaan pesaing atau 
melakukan perluasan ke luar negeri , untuk meraih keberhasilan 
membawa perusahaan dari tempatnya saat ini menuju apa yang 
diinginkannya di kemudian hari. Para ahli manajemen menggunakan 
istilah visi dan misiuntuk membantu mendefinisikan bisnis perusa-
haan saat ini dan di masa depan. Beberapa orang menukarkan peng-
gunaan istilah ini. Bagaimanapun, umumnya visi cenderung lebih 
luas dan lebih berorientasi ke depan daripada misi. Visi perusahaan 
adalah “pernyataan umum tentang tujuan yang direncanakan, yang 
merupakan sumber perasaan emosional anggota organisasi”

Beberapa definisi visi telah dirumuskan oleh beberapa ahli (Kan-
tabutra 2006) sebagai berikut :

(1)     Vision is about a desirable future (Collins and Lazier, 1992; Collins 
           and Porras, 1994; Greenwood and Hinings, 1988, 1993; Hinings 
           and Greenwood, 1988; Jacobs and Jaques, 1990).
(2)     Vision is essential for leadership (Bennis, 1990; Burns, 1978; Kou-
           zes and Posner, 1987; Locke et al.,1991), a process of inducing 
           others to act toward a common goal.
(3)    Vision  is  basis  for  business  strategy and planning (Bennis and 
          Nanus, 1985; Collins and  Porras, 1994;  Hay and Williamson, 
          1997; Parikh  and Neubauer, 1993).
(4)   Vision creates a sense of direction  for organizational  members 
         (Collins and Lazier, 1992; Collins and Porras, 1994; Davis and Meyer, 
        1998; Greenwood and Hinings, 1988, 1993; Hinings and Green-
wood,1988; Hunt, 1991; Jacobs and Jaques, 1990; Kotter, 1997; Levin, 
2000; Lipton, 1996)

Sedangkan misi perusahaan lebih spesifik dan jangka pendek. Misi 
“tersedia untuk mengkomunikasikan ‘siapa kita, apa yang kita lakukan dan 
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di mana kita dapat memimpin.” Sementara visi biasanya dijabarkan dalam 
konsep yang sangat luas seharusnya menjadi seperti apa, misi merupakan 
konsep yang menyatakan apa seharusnya saat ini. Contoh misi “menilai 
dan bertindak melalui kerja sama publik dan swasta untuk meningkatkan 
sistem energi yang menunjang ekonomi yang kuat dan lingkungan yang 
sehat” (visinya sebagai perbandingan adalah: ”Agar kota XYZ memiliki pili-
han energi yang terjangkau, terpercaya, beraneka ragam, aman dan dapat 
diterima oleh lingkungan”)

Tahap 2:  Menghadirkan  Audit  Eksternal  dan  Internal. Manajer men- 
dasarkan rencana strategik mereka pada analisis situasi internal 
dan eksternal dengan metode tertentu. Hal mendasar dari rencana 
strategik adalah memilih arah tindakan perusahaan yang masuk 
akal, berkaitan dengan kesempatan dan ancaman eksternal yang di-
hadapi perusahaan dan kekuatan serta kelemahan internal yang di-
miliki. Untuk memfasilitasi audit internal dan eksternal, banyak ma-
najer mulai melakukan SWOT analysis. Ini melibatkan penggunaan 
diagram SWOT dalam Gambar 2.2 untuk mengkonversi dan mengor-
ganisasikan proses identifikasi Kekuatan, Kelemahan, Kesempatan 
dan Ancaman perusahaan.

Gambar 2.2 Diagram SWOT



I Gede Putu Kawiana

34

Tahap 3: Menerjemahkan Misi ke dalam Tujuan Strategik. Untuk 
mengoperasionalkan misi, manajer perusahaan membutuhkan  tu-
juan strategik jangka panjang. Contohnya, apa sebenarnya arti misi 
tersebut dalam jangka waktu lima tahun ke depan berkaitan dengan 
berapa banyak kerja sama dan seperti apa bentuk kerja tersebut, 
dengan siapa dan kapan? Manajer bisnis butuh spesifikasi. Direktur 
penjualan butuh tujuan berkaitan dengan jumlah penyedia pasokan 
yang berkaitan dengan produk jenis baru.

Tahap 4:  Memformulasikan  Strategi untuk  Mencapai  Tujuan  Stra- 
tegik. Strategi perusahaan adalah jembatan penghubung perusa-
haan berada sekarang dengan di mana perusahaan ingin berada di 
masa depan. Pertanyaannya adalah, ”Bagaimana kita bergerak dari 
sini ke sana?” Strategi adalah serangkaian tindakan. Dia menunjuk-
kan bagaimana bisnis akan bergerak dari bisnis saat ini ke bisnis 
yang diinginkan (seperti yang dinyatakan dalam visi, mis dan tujuan 
strategiknya), memberikan kesempatan dan ancaman serta kekua-
tan dan kelemahan internalnya. 

Karyawan tidak dapat dan tidak mau mengimplementasikan strate-
gi yang tidak dapat mereka raih, oleh karena itu, perusahaan pun-
cak membentuk strategi yang prinsip dasarnya mudah dikomuni-
kasikan. Pemahaman  dan komitmen terhadap strategi membantu 
memastikan bahwa karyawan membuat keputusan yang konsisten 
dengan kebutuhan perusahaan.

Tahap 5:  Implementasi Strategi. Implementasi strategi menerjemahkan 
strategi menjadi tindakan dan hasil, dengan mempekerjakan (me-
mecat) karyawan, membangun (menutup) pabrik, dan menambah-
kan (menghilangkan) produk dan jalur produk. Dengan kata lain, im-
plementasi strategi melibatkan, menggunakan dan mengaplikasikan 
seluruh fungsi manajemen, perencanaan, pengorganisasian, penyu- 
sunan staf, memimpin dan pengontrolan.
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Tahap 6:  Evaluasi Kinerja.  Strategi  tidak  selalu  berhasil. Mengelola 
strategi adalah proses yang terus berlanjut. Pesaing memperkenal-
kan produk baru, inovasi teknologi membuat proses produksi ke- 
tinggalan jaman dan tren sosial mengurangi kebutuhan terhadap be-
berapa jenis produk atau pelayanan, tetapi meningkatkan kebutuhan 
terhadap yang lain. Kontrol Strategik menjaga strategi perusahaan 
mengikuti perkembangan jaman.  Ini adalah proses evaluasi kema-
juan yang dicapai melalui tujuan-tujuan strategik dan melakukan tin-
dakan korektif yang diperlukan. Manajemen mengawasi tingkat ke- 
sesuaian perusahaan  dengan tujuan strategik, dan mempertanyakan 
mengapa terjadi deviasi. Manajemen secara simultan melihat kondi-
si strategik perusahaan (pesaing, saran teknis, demografi pelanggan, 
dan lainnya) Suntuk melihat apakah perusahaan harus mengadakan 
penyesuaian. Kontrol strategik mengutarakan beberapa pertanyaan 
penting, misalnya, “Apakah semua sumber daya berkontribusi seper-
ti yang telah direncanakan pada pencapaian tujuan strategik kita?” 
“Apa alasan adanya ketidaksesuaian?” dan  “Apakah perubahan da-
lam situasi ini menyarankan bahwa kita harus merevisi rencana 
strategik kita?”

Jenis Strategi
Strategi organisasi mencakup berbagai strategi di tingkat korporasi, 

perusahaan dan fungsional. (Lihat Gambar 2.3). Para manajer di tingkat

Gambar 2.3 Tingkatan Strategi Organisasi 
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atas organisasi biasanya bertanggung jawab atas strategi tingkat korpora-
si. Para manajer di tingkat di tingkatan menegah biasanya bertanggug 
jawab atas strategi tingkatan perusahaan. Para manajer di tingkatan lebih 
rendah dalam organisasi biasanya bertanggung jawab atas strategi tingka-
tan fungsional.

Strategi Tingkat Korporasi/Perusahaan
Strategi untuk tingkat perusahaan atau korporasi adalah strate-

gi yang akan dilakukan perusahaan untuk menjawab pertanyaan seprti, 
“ Bisnis apakah yang sebaiknya dilakukan oleh perusahaan?” Strategi ini 
juga dilakukan dalam rangka menjawab apakah jenis bisnis yang selama ini 
dilakukan masih perlu dilanjutkan ataukah tidak. Terdapat dua pendeka-
tan dalam melakukan strategi tingkat perusahaan ini, yaitu pendekatan 
strategi portfolio (portfolio strategy) dan strategi utama (main strategy)

Strategi Portfolio
Strategi portfolio adalah strategi yang dilakukan perusahaan  untuk 

meminimalkan risiko bisnis yang dijalankannya dengan melakukan in-
vestasi di berbagai sektor bisnis. Hal ini terkait dengan ungkapan don’t 
put your money into one basket yang kurang lebih dapat diartikan bahwa 
jangan melakukan investasi hanya pada satu sektor bisnis saja. Salah satu 
contoh praktik yang sederhana adalah ketika perusahaan membeli saham 
dari berbagai jenis perusahaan yang bergerak di sektor yang berbeda-be-
da. Strategi ini dilakukan dengan landasan bahwa jika suatu ketika satu 
sektor bisnis mengalami kerugian, bisa jadi kerugian itu dapat ditutupi 
dari keuntungan pada saektor yang lain. Beberapa cara yang dapat dilaku-
kan pada strategi portfolio adalah :

1) Pengambilalihan  perusahaan  tertentu  (acquisition) 
Strategi ini dilakukan dengan jalan membeli atau mengambil alih 
perusahaan-perusahaan lain dalam satu industri tertentu. Mis-
alnya, perusahaan pesaing yang tujuannya adalah untuk mengu-
rangi persaingan di sektor bisnis tersebut.

2) Diversifikasi yang tidak berhubungan (unrelated diversification) 
Strategi ini dilakukan dengan jalan membentuk suatu bisnis pada 
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sektor baru atau mengambil alih perusahaan yang berbeda sek-
tor dengan alasan untuk meraih peluang pada sektor lain dalam 
dunia bisnis.

3) Penentuan strategi berdasarkan analisis Matrik BCG (BCG Matrix) 
Adalah model analisis yang diperkenalkan oleh Boston Consulting 
Group untuk mengetahui bagaimana posisi perusahaan dalam sek-
tor bisnis yang sedang dijalankan. Apakah sebaiknya perlu dikem-
bangkan, beralih, atau bertahan. Analisis Matrik BCG didasarkan 
pada indikator pertumbuhan pasar (market growth) dan pangsa 
pasar (market share) dari setiap unit bisnis yang dimiliki perusa-
haan. Misalnya perusahaan A yang merupakan perusahaan besar 
bergerak di bidang makanan, minuman, keuangan dan jasa prop-
erty. Keseluruhan unit binsis tersebut dinamakan sebagai strategic 
business unit (SBU) dari perusahaan A. Analisis matrik BCG dapat 
membantu perusahaan untuk mengetahui pada posisi seperti apa 
perusahaan dilihat dari keseluruhan bisnisnya berdasarkan posisi 
setiap unit bisnis yang dijalankannya. Gambar 2.4 menggambar-
kan bagaimana analisis Matrik BCG dilakukan.

Gambar 2.4 Matrik BCG
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Keterangan :
Sapi Perah  :  Cash Cow, merupakan  indikator bagi keadaan SBU di 

mana pangsa pasar tinggi, akan tetapi tingkat pertum-
buhan pasar rendah.

Bintang  :   Star, merupakan indikator bagi keadaan SBU di mana 
pangsa pasar tinggi dan tingkat pertumbuhan tinggi.

Tanda Tanya :  Question Mark, merupakan indikator bagi keadaan SBU 
di mana pangsa pasar rendah, namun tingkat pertum-
buhan pasar tinggi.

Anjing:Anjing :  Merupakan indikator bagi keadaan SBU di mana pang-
sa pasar rendah dan tingkat pertumbuhan rendah juga 
rendah.

Secara lebih jelas Matrik BCG pada Gambar 2.4 dapat diuraikan se-
bagai berikut :

• Cash Cow : pada saat perusahaan mengalami indikator cash cow, 
perusahaan mengalami kesuksesan yang tinggi dengan mem-
peroleh pendapatan yang berlebih dari pangsa pasar yang tinggi 
sekalipun pertumbuhan relatif rendah. Dalam keadaan seperti 
ini perusahaan tidak memerlukan investasi yang berlebih dalam 
bisnis ini. Sebaliknya ketersediaan dana yang dimiliki oleh peru-
sahaan dapat dialokasikan untuk kegiatanbisnis yang lain.

• Star, Pada saat perusahaan mengalami kondisi dengan indikator 
star, ini berarti bahwa perusahaan bahwa perusahaan tengah 
meraih kesuksesan dalam bisnisnya. Hal tersebut dikarenakan 
pertumbuhan pasar dalam bisnis yang dijalankan mampu diim-
bangi dengan kemampuan untuk meraih pangsa pasar yang ting-
gi pula.

• Question Mark. Pada saat  perusahaan  mendapatkan penilaian 
question mark atau tanda tanya, ini berarti bahwa dapat tidak-
nya perusahaan melanjutkan bisnis yang sedang dijalanin san-
gat bergantung, (misalnya pada kondisi keuangan yang ada). Hal 
tersebut dikarenakan bahwa perusahaan memerlukan tambahan 
dana untuk meningkatkan pangsa pasar di saat pertumbuhan 
pasar dari bisnis yang dijalankannya tinggi.
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• Dogs, Pada saat perusahaan  mengalami kondisi dengan indikator 
dog, (anjing), perusahaan mengalami kondisi yang buruk da-
lam sektor bisnis yang dijalankannya. Selain pangsa pasar yang 
rendah, pertumbuhan pasarnya juga rendah. Bisnis pada sektor 
ini seringkali disubsidi dari bisnis pada sektor lain yang mungkin 
dijalankan oleh perusahaan. Pada kondisi seperti ini perusahaan 
sebaiknya menutup bisnis yang  dijalankan atau diciutkan/dihe-
mat (retrenchement).

4) Pendekatan General Electric (GE)
Dicetuskan oleh General Electric sebuah perusahaan besar di 
Amerika Serikat, lebih dikenal dengan matrik GE/stoplight analy-
sis. Matrik ini menempatkan berbagai divisi atau SBU dari   suatu 
organisasi dalam sembilan sel. Matrik ini serupa dengan matrik 
BCG, tetapi faktor internal dan eksternal yang dipertimbangkan 
lebih banyak. Matrik ini didasarkan pada dua dimensi:

Sumbu X:  nilai Evaluasi Faktor Internal (EFI)/Business Strengths, 
meliputi; size,	 market	 share,	 growth	 rate,	 profitability,	 position,	
profit	margin,	pollution	control,	image,	people.
Smbu Y: nilai Evaluasi Faktor Eksternal (EFE)/industry attractive-
ness, meliputi: size,	market	growth,	industry	profitability,	techni-
cal role, competitive structure, social, environmental, legal, human. 

Gambar 2.5 Menyajikan bagaimana analisis GE dilakukan.
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Gambar 2.5 General Electric Stoplight

(a) Klasifikasi:
 

(b) Strategi:
 

Divisi/SBU yang berada pada sel I, II dan IV, adalah divisi/SBU yang 
mesti dikembangkan dan dibina -> Investasi. Alternatif  strategi yang te-
pat  adalah strategi intensif (penetrasi pasar, pengembangan pasar, dan 
pengembangan produk) atau strategi integratif ( integrasi ke belakang, in-
tegrasi ke depan, dan integrasi horizontal)

Divisi/SBU yang berada pada sel III, V dan VII, adalah divisi/SBU 
yang mesti dipertahankan dan dipelihara -> Investasi selektif. Alternatif  
strategi yang tepat  adalah strategi intensif (penetrasi pasar, dan pengem-
bangan produk). 

Divisi/SBU yang berada pada sel VI, VIII dan IX, adalah divisi/SBU 
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yang mesti dipanen atau didivestasi 

Strategi Utama (Main Strategy)
Strategi utama adalah strategi yang dapat dipilih oleh perusahaan 

untuk mempertahankan kegiatan perusahaan dalam jangka panjang. Ter-
dapat tiga jenis strategi utama, yaitu strategi pertumbuhan (growth stra- 
tegy), strategi kestabilan (stability strategy) dan strategi penghematan (re-
trenchement strategy).

•  Strategi Pertumbuhan. Strategi ini dilakukan dalam rangka pengem-
bangan kegiatan bisnis perusahaan dari bisnis yang sedang di-
jalankan dengan maksud untuk meningkatkan pangsa pasar, 
pendapatan ataupun peningkatan jumlah cabang dari perusahaan. 
Strategi pertumbuhan dapat dilakukan dengan dua cara, yaitu 
strategi internal berupa pendirian cabang-cabang perusahaan, 
ataupun strategi eksternal yaitu berupa pengembangan bisnis 
dengan jalan pembukaan jenis bisnis yang baru, melakukan pen-
gambilalihan perusahaan lain, atau dengan jalan penggabungan 
dengan perusahaan lain.

•  Strategi Kestabilan. Strategi ini dilaksanakan untuk mempertahan-
kan keadaan perusahaan di pasar. Umumnya dilakukan saat pe-
rusahaan berada pada indikator cash cow. Strategi ini dilakukan 
dapat berupa perbaikan cara pengelolaan organisasi (reengineer-
ing) hingga perbaikan sistem bisnis yang dijalankan oleh perusa-
haan.

•  Strategi Penghematan.Strategi ini dilakukan untuk memulihkan po-
sisi perusahaan di pasar dari kondisi yang buruk. Di antara lang-
kah yang biasanya dilakukan misalnya dengan mengurangi jumlah 
pekerja (downsizing) maupun dengan penghematan di berbagai 
kegiatan perusahaan (efficiency).

Strategi di Tingkat Bisnis
Strategi di tingkat bisnis dilakukan dalam rangka mempertahan- 

kan kemampuan kompetisi dari perusahaan dibandingkan para pesain-
gnya pada bisnis yang sama. Untuk mengetahui posisi perusahaan di 
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tengah-tengah persaingan tersebut, perlu dilakukan analisis lingkungan 
mikro dari perusahaan tersebut yang menggambarkan posisi perusahaan, 
pesaing, pemasok dan pelanggan yang memerlukan produk dari bisnis 
yang dijalankan. Salah satu model yang dapat membantu perusahaan da-
lam melakukan analisis ini adalah model lima faktor pendorong kompetisi 
dari Michael Porter atau dikenal sebagai Five Forces Factor Model. Model 
ini secara jelas ditunjukkan pada gambar  2.6.

Gambar 2.6 Lima Faktor Pendorong Kompetisi dari Porter

 

Banyak ide penting dalam manajemen strategik telah muncul dari 
karya Michael Porter. Kerangka kerja strategi bersaingnya mengidenti-
fikasi tiga strategi umum yang dapat dipilih para manajer. Keberhasilan 
tergantung pada pemilihan strategi yang tepat, strategi yang cocok den-
gan kekuatan bersaing (sumber daya dan kemampuan) organisasi terse-
but dan industri tempat organisasi itu berada. Sumbangan utama Porter 
adalah dengan seksama menjelaskan cara para manajer menciptakan dan 
mempertahankan keunggulan bersaing yang akan memberi perusahaan 
profitabilitas di atas rata-rata. Unsur penting untuk melakukan hal itu ada-
lah melalui analisis industri.

Porter berpendapat bahwa beberapa industri ditakdirkan telah me-
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nguntungkan (dan oleh karena itu, lebih menarik untuk dimasuki dan di-
huni) daripada industri lain. Misalnya, industri farmasi merupakan salah 
satu industri yang menurut sejarahnya mempunyai margin laba yang ting-
gi dan indutri penerbangan dikenal keburukannya karena mempunyai 
margin laba yang amat rendah. Namun, perusahaan tertentu masih dapat 
menghasilkan banyak uang di industri yang “membosankan” dan dapat 
merugi dalam industri “gemerlapan”. Kuncinya adalah menggarap keung-
gulan bersaing.

Di industri apa saja, kelima kekuatan itu (lihat Gambar 2.6) menen-
tukan daya tarik dan profitabilitas industri. Para manajer menilai daya ta-
rik industri dengan menggunakan kelima faktor berikut ini:

•  Ancaman pemain baru. Faktor-faktor seperti skala ekonomi, kese-
tiaan pada merek dan kebutuhan permodalan menentukan seber-
apa mudah atau seberapa sulit bagi pesaing baru untuk memasuki 
industri tertentu.

•  Ancaman produk substitusi. Faktor-faktor seperti biaya perpin-
dahan dan kesetiaan pembeli menentukan kadar sejauh mana pe-
langgan cenderung membeli produk subtitusi.

•  Kekuatan tawar-menawar pembeli.  Faktor-faktor  seperti  jumlah 
pelanggan di pasar tertentu, informasi pelanggan dan keterse-
diaan produk substitusi menentukan jumlah pengaruh yang dimi-
liki oleh para pembeli dalam industri tertentu.

•  Kekuatan  tawar-menawar pemasok.  Faktor-faktor  seperti dera- 
jat konsentrasi pemasok dan ketersediaan input, menentukan 
jumlah kekuatan yang dimiliki para pemasok terhadap perusa-
haan di industri tertentu.

•  Pesaing yang ada sekarang. Faktor-faktor seperti tingkat pertum-
buhan industri, peningkatan atau penurunan permintaan dan per-
bedaan produk menentukan seberapa sengit persaingan di antara 
sejumlah perusahaan di industri tertentu.

Setelah para manajer menilai kelima kekuatan itu dan menentukan 
apakah ancaman dan peluang yang ada, mereka siap memilih strategi per-
saingan yang memadai. Menurut Porter, tidak ada perusahaan yang dapat 
sukses dengan melakukan memberi organisasi itu keunggulan bersaing. 
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Porter selanjutnya mengatakan bahwa suatu keunggulam kompetitif mun-
cul karena mempunyai biaya yang lebih rendah dibandingkan dengan para 
pesaing atau karena secara nyata berbeda dari para pesaing. Berdasarkan 
kenyataan itu, para manajer dapat memilih satu di antara tiga strategik: 
kepemimpinan biaya, diferensiasi dan fokus. Strategi mana yang dipilih 
para manajer tergantung pada kekuatan perusahaan tersebut dan kom-
petensi-kompetensi inti organisasi itu serta kelemahan para pesaingnya. 
(lihat Gambar 2.7)

Gambar 2.7 Persyaratan agar Berhasil Mengejar Strategi Persaingan 
(Porter)

 

Apabila organisasi berniat menjadi produsen berbiaya rendah da-
lam industrinya, maka organisasi itu mengikuti strategi kepemimpinan 
biaya (cost leadership). Pemimpin biaya rendah secara agresif mengejar 
efisiensi di bidang produksi, pemasaran dan bidang operasi lainnya. Biaya 
overhead dibuat minimum dan perusahaan itu melakukan apa saja yang 
dapat dilakukannya untuk memangkas biaya. Meskipun para pemimpin 
biaya rendah banyak menekan “hiasan-hiasan fungsional, produk atau 
jasa yang dijual harus dipersepsikan sebagai mutunya sebanding dengan 
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yang ditawarkan oleh para pesaing atau sekurang-kurangnya dapat diter-
ima oleh para pembeli. 

Perusahaan yang berusaha menawarkan produk yang unik dan 
dihargai secara luas oleh para pelanggan mengikuti strategi diferen-
siasi. Sumber diferensiasi mungkin adalah mutu yang luar biasa tinggi, 
pelayanan yang luar biasa, desain yang inovatif, kemampuan teknologi 
atau citra merek yang luar biasa positif. Kunci bagi strategi bersaing ini 
ini adalah bahwa apa pun atribut produk atau jasa yang dipilih bagi difer-
ensiasi itu harus membuat perusahaan itu berbeda dari para pesaingnya 
dan membuat cukup bermakna sebagai alasan untuk menetapkan harga 
premium yang melampaui biaya pendiferensiasian tersebut. Praktis setiap 
produk atau jasa konsumen yang sukses dapat diidentifikasi.

Kedua strategi Porter (kepemimpinan biaya dan diferensiasi) beru-
saha mencari keunggulan bersaing dalam pasar yang luas. Strategi Fokus 
membidikan keunggulan biaya (fokus biaya) atau keunggulan diferensia-
si (fokus diferensiasi) ke segmen yang sempit. Artinya manajer memilih 
segmen atau kelompok segmen pasar di industri tertentu dan tidak beru-
saha melayani pasar yang luas. Sasaran strategi fokus adalah menggarap 
segmen sempit pasar tertentu. Segmen-segmen itu dapat didasarkan pada 
keragaman produk, jenis pembeli akhir, saluran distribusi, atau geografis 
para pembeli. Misalnya, di Compania Cilena de Fosforos, pabrikan besar 
dari kayu di Chili, wakil ketua Gustavo Romero Zapata menyusun strategi 
fokus untuk menjual sumpit ke Jepang. Para pesaing dan bahkan beberapa 
manajer lain perusahaan itu menganggap dia gila, Namun dengan memu-
satkan perhatian pada segmen yang sempit tersebut, strategi Romero ber-
hasil menciptakan lebih banyak permintaan akan sumpit perusahaannya 
dibanding jumlah pohon dewasa yang digunakan untuk membuat produk  
itu. Apakah strategi fokus itu layak tergantung pada ukuran segmen terse-
but dan apakah organisasi itu mampu menopang biaya tambahan. Riset 
menyarankan bahwa strategi fokus bisa menjadi strategi yang paling efek-
tif bagi perusahaan bisnis kecil karena perusahaan kecil itu lazimnya tidak 
mempunyai skala ekonomi (economies of scale) atau sumber daya internal 
supaya dapat berhasil mengejar salah satu di antar dua strategi lainnya.

Apa yang terjadi jika organisasi tidak mampu menyusun keunggulan 
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biaya atau keunggulan diferensiasi? Porter menggunakan istilah “terjeb-
ak di tengah-tengah” (stuck in the middle) untuk menggambarkan organ-
isasi-organisasi itu, yang mengalami kesulitan yang sangat besar untuk 
meraih kesuksesan jangka panjang. Porter selanjutnya mengatakan  bahwa 
organisasi yang sukses sering mendapat kesulitan karena menjangkau di 
luar keunggulan bersaingnya dan pada akhirnya terjebak di tengah-tengah.

Namun kita sekarang menyadari bila organisasi dapat dengan sukses 
mengejar manfaat biaya rendah dan diferensiasi seperti yang diperlihat-
kan dalam kajia bahwa tekanan ganda pada biaya rendah dan diferensi-
asi dapat menghasilkan kinerja yang tinggi.Tetapi, agar sukses mengejar 
kedua keunggulan bersaing itu, organisasi harus sangat kompeten pada 
jasa atau produk bermutu dan konsumen produk atau jasa itu harus 
menghargai mutu. Dengan menyediakan produk atau jasa bermutu tinggi 
organisasi mampu membedakan dirinya dari para pesaingnya. Konsumen 
yang menghargai mutu tinggi akan membeli lebih banyak produk organ-
isasi itu, dan permintaan yang meningkat itu menghasilkan skala yang 
ekonomis dan penurunan biaya per unit.

Ada juga strategi yang disebutkan dalam Ernie Tisnawati Sule dan 
Kurniawan Saefullah, (2010)  yaitu Strategi Penyesuaian (adaptive strate-
gy). Strategi ini dilaksanakan dengan tujuan untuk memilih strategi yang 
paling sesuai ketika perusahaan berhadapan dengan berbagai perubahan 
yang terjadi di lingkungan bisnis yang sedang dijalankan. Terdapat empat 
jenis strategi penyesuaian, yaitu strategi defenders, strategi prospectors, 
strategi analyzers dan strategi reactors.

•  Strategi defenders. Strategi ini dilakukan dengan tujuan untuk mem- 
pertahankan perusahaan agar dapat tetap bertahan dalam bisnis 
yang sedang dijalankan, dari pada harus gulung tikar. Strategi ini 
biasanya menekankan pada perbaikan internal perusahaan dalam 
rangka perbaikan pelayanan kepada pelanggan. 

•  Strategi prospectors. Dilakukan dengan tujuan untuk mengejar per- 
tumbuhan secara lebih agresif. Strategi ini memungkinkan untuk 
dilakukan jika perusahaan mendapat peluang untuk mengem-
bangkan bisnis ke arah yang lebih luas lagi. Perusahaan yang 
melakukan strategi ini biasanya selalu menjadi perusahaan perta-
ma yang mengenalkan produk-produk baru.
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•  Strategi analyzers. Strategi ini merupakan gabungan antara strate-
gi defenders dan strategi prospector. Perusahaan menjawab pelu-
ang-peluang yang ada hanya terbatas pada beberapa peluang saja.  
Tidak semua peluang kemudian dijawab oleh perusahaan dengan 
mengembangkan bisnis baru. Tujuan yang ingin dicapai adalah 
pertumbuhan pada bisnis yang sedang dijalankan sambil melaku-
kan minimalisasi risiko.

•  Strategi reactors. Strategi ini tidak memiliki strategi yang konsisten. 
Perusahaan yang melakukan strategi ini cenderung bersifat reak-
tif dan menunggu peluang yang ada dan bagaimana perusahaan 
lain menjawab peluang tersebut. Perusahaan tersebut kemudian 
bereaksi dengan menjadi pengikut ataupun tidak mengikuti apa 
yang dilakukan perusahaan lain. Tidak heran, perusahaan yang 
melakukan strategi ini biasanya kinerjanya tidak terlalu bagus 
karena tidak memiliki strategi yang tetap. Strategi ini hanya cocok 
untuk jenis bisnis yang sifatnya tidak tetap atau musiman.

Strategi di Tingkat Fungsional
Strategi di tingkat fungsional sering kali dinamakan sebagai strategi 

langsung atau direct strategy. Hal ini disebabkan perusahaan cenderung 
melakukan persaingan pada jenis bisnid tertentu yang sedang dijalankan 
dan tidak pada tingkat perusahaan maupun sektor bisnis yang diperda-
gangkan. Sebagai contoh adalah persaingan antara produk shampo (misal 
Pantene dengan Sunsilk). Perusahaan bersaing langsung pada tingkat pro-
duk sampo tersebut, dan tidak terlalu tampak mereka bersaing langsung 
pada tingkat yang lebih tinggi, misalnya pada tingkat bisnis peralatan 
mandi maupun pada tingkat perusahaan PT Unilever dan PT P&G walau-
pun pada kenyataannya dampak dari persaingan langsung tersebut akan 
mempengaruhi pula kinerja persaingan di tingkat bisnis dan tingkat peru-
sahaan. Demikian juga contoh serupa antara produk mie instan Indomie 
dari Indofood dengan mie Sedap dari Wing food. Terdapat dua faktor yang 
menentukan bagaimana strategi di tingkat fungsional perlu dilakukan. 
Kedua faktor tersebut adalah kesamaan pasar dan kesamaan sumber.

•  Kesamaan pasar. Kesamaan pasar terkait dengan tingkat persaing-  
an yang sama antara kedua perusahaan dalam hal meraih pelang-
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gan melalui jenis produk yang ditawarkannya. Misalnya untuk 
kasus sampo Pantene dan Sunsilk. Kedua produk ini sama-sama 
bersaing untuk memperoleh pelanggan yang dapat diperkirakan 
sama, yaitu kaum wanita, remaja dan mungkin sebagian ibu-ibu. 
Akibatnya kedua perusahaan akan bersaing secara ketat dalam 
rangka memperoleh pelanggan, melalui berbagai cara yang mun-
gkin dapat dilakukan oleh perusahaan, apakah dari segi efisiensi 
biaya, agresivitas dalam periklanan dan lain sebagainya.

•  Kesamaan sumber. Kesamaan sumber terkait dengan keadaan per-
saingan di mana perusahaan memiliki kesamaan dalam faktor 
mana mereka bersaing. Misalnya untuk kasus persaingan sampo di 
atas, kedua produk tersebut sama-sama memiliki sumber persain-
gan yang sama, yaitu misalnya pada bauran periklanan. Oleh kare-
na itu kedua perusahaan saling bersaing melalui media periklanan 
yang tersedia di masyarakat. Kita dapat melihat bagaimana kedua 
perusahaan mengeluarkan berbagai jenis dan bentuk periklanan 
yang berubah-ubah untuk periode waktu yang relatif singkat. 
Misalnya dari mulai mempromosikan rambut yang hitam, ram-
but yang sehat melalui pemeriksaan alat tertentu, hingga rambut 
yang lurus dan lembut. Jika perusahaan bisa mengetahui dari fak-
tor mana perusahaan pesaing melakukan sumber persaingannya, 
maka perusahaan akan melakukan reaksi yang sama berdasarkan 
apa yang dilakukan pesaingnya.

Strategi di tingkat fungsional sering kali dikenal sebagai strategi aksi 
dan reaksi. Dalam teori mikro, konsep persaingan ini akan lebih mudah 
dipahami ketika kondisi persaingan di pasar memilii bentuk struktur pas-
ar yang oligopolis, di mana jumlah perusahaan dan pesaingnya di suatu 
bisnis relatif sedikit. Akibat jumlah perusahaan pada suatu bisnis sedikit, 
maka aksi dan reaksi dari persaingan antar perusahaan akan tampak agre-
sif dan saling membalas satu sama lainnya.

MSDM Strategik
MSDM Strategis didefinisikan sebagai orientasi organisasidan ren-

cana tentang bagaimana tujuan bisnis harus dicapai melalui orang. Hal ini 
didasarkan pada tiga proposisi: pertama, bahwa modal manusia meru- 
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pakan sumber utama keunggulan kompetitif; kedua, bahwa orang-orang 
yang melaksanakan rencana strategis; dan, ketiga, bahwa pendekatan 
sistematis harus digunakan untuk mendefinisikan arah dan tujuan or-
ganisasi yang akan dicapai (Setyabudi Indartono, 2014). MSDM Strategis 
adalah proses yang melibatkan penggunaan pendekatan menyeluruh un-
tuk pengembangan strategi SDM, yang terintegrasi secara vertikal dengan 
strategi bisnis dan horizontal dengan satu sama lain. Strategi ini menentu-
kan orientasi dan rencana yang berkaitan dengan pertimbangan organisasi 
secara keseluruhanseperti efektivitas organisasi dan MSDM seperti sum-
ber daya, pembelajaran dan pengembangan, penghargaan dan hubungan 
karyawan.

Tujuan MSDM Strategis adalah keuntungan yang diinginkan dengan 
mengembangkan pendekatan MSDM dalam jangka panjang. Hal ini ses-
uai dengan Lengnick-Halldan Lengnick-Hall (1990) yang mendasari pe-
mikiran mereka bahwa dalam bisnis adalah konsep mencapai keunggulan 
kompetitif melalui SDM. MSDM Strategis memberikan perspektif tentang 
cara mengatasi isu-isu kritis atau faktor keberhasilan yang berhubungan 
dengan SDM, dan membuat keputusan strategis yang memiliki dampak 
besar jangka panjang yang berhubungan denga perilaku dan keberhasi-
lan organisasi. Tujuan dasar MSDM Strategis adalah untuk menghasilkan 
kemampuan strategisdengan memastikan bahwa organisasi memiliki 
karyawan yang terampil, berkomitmen, dan termotivasi dengan baik un-
tuk mencapai keunggulan kompetitif yang berkelanjutan. Keterlibatan 
MSDM Strategis diharapkan dapat menjembatani kebutuhan bisnis organ-
isasi, kebutuhan individu, dan kebutuhan kolektif karyawan yang dapat 
dipenuhi oleh pengembangan dan pelaksanaan kebijakan dan program 
SDM yang koheren dan praktis. Hal ini sejalan dengan perspektif Dyer dan 
Holder (1988) bahwa MSDM Strategis fokus pada tindakan berhubungan 
dengan keunggugulan kompetitif perusahaan dibandingkan dengan para 
pesaingnya (Purcell, 1999). Menurut Hendry dan Pettigrew (1986) MSDM 
Strategis memiliki makna yaitu penggunaan perencanaan yaitu pendeka-
tan yang koheren untuk desain dan manajemen SDM, sistem berbasis 
padakebijakan ketenagakerjaan dan strategi tenaga kerja; penyesuaian 
kegiatan dan kebijakan untuk beberapa strategi bisnis yang memiliki 
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kepentingan eksplisit Manajemen SDM; dan menandang SDM organisasi 
sebagai ‘sumberdaya strategis’ untuk pencapaian ‘keunggulan kompetitif ’.
MSDM Strategis membahas masalah-masalah organisasiyang luas berkai-
tan dengan perubahan struktur dan budaya, efektivitas organisasi dan 
kinerja, sumber daya yang cocok untuk kebutuhan masadepan, pengem-
bangan kemampuan yang khas, manajemen pengetahuan,dan manajemen 
perubahan. Hal ini berkaitan dengan kedua kebutuhanmodal manusia dan 
proses pengembangan kemampuan, yaitu kemampuanuntuk menyele-
saikan sesuatu secara efektif. Secara keseluruhan,MSDM Strategis ber-
hubungan dengan masalah SDM utama yangmempengaruhi atau dipen-
garuhi oleh rencana strategis organisasi. Sepertikomentar Boxall (1996): 
Bagian kritis MSDM adalah pemilihanpemimpin eksekutif dan pembentu-
kan pola positif hubungan kerja, yangstrategis dalam setiap perusahaan.

Berbagai Isu MSDM Strategik
Berbagai isu yang ada dalam cakupan MSDM stratejik diantara-

nyaadalah talent management yaitu bagaimana organisasi mampu me-
menangkan persaingan melalui bakat, continuous improvement yaitu 
memiliki inovasi yang fokus dan berkelanjutan selama waktu tertentu, 
knowledge management yaitu menciptakan, mendapatkan, menangkan, 
saling bertukar, dan menggunakan knowledge untuk menghasilkan pembe-
lajaran dan kinerja, resourcing yaitu menarik dan mendapatkan SDM yang 
berkualitas tinggi, learning and developing yaitu menyediakan lingkungan 
yang dapat dimanfaatkan oleh karyawan untuk belajar dan berkembang, 
reward yaitu menentukan apa yang diinginkan organisasi dalam jangka 
waktu yang panjang untuk mengembangkan dan menerapkan kebijakan 
pemberian penghargaan, menerapkan dan melakukan pencapaian target 
bisnis dan memberikan kebutuhan stakeholders, dan isu tentang employee 
relations yaitu menentukan perhatian organisasi terkait dengan keinginan 
yang harus diselesaikan dan melakukan perubahan keingingan dalam men-
gelola organisasi yang berhubungan dengan karyawan dan serikat dagang.

Peran Strategik SDM
Istilah SDM Strategik mengacu pada serangkaian tindakan spesifik 

MSDM yang didorong oleh perusahaan untuk mencapai tujuan. Oleh kare-
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na itu, salah satu tujuan strategik, misalnya  meraih tingkat pelayanan  pe-
langgan yang superior dan tingkat keuantungan yang tinggi melalui tenaga 
kerja yang memiliki komitmen yang tinggi. Tujuan yang terpenting dari 
strategi SDM adalah membangun karyawan yang memiliki komitmen, ter-
utama dalam lingkungan tanpa serikat kerja.

Komitmen pribadi karyawan yang membentuk komitmen organi-
sasional menjadi sesuatu yang sangat penting bagi organisasi. Meyer dan 
Herscovitch (2001) menyebutkan bahwa komitmen organisasional mer-
upakan sebuah stabilitas dan kekuatan psikologi yang mengikat individu 
dalam proses aksi yang relevan dengan target organisasi, dan ini merupa-
kan bentuk loyalitas untuk organisasi. Berbagai kesimpulan dan proposisi 
teoritis tentang komponen dari komitmen organisasional tersaji sebagai 
berikut:

Gambar 2.8 mengilustrasikan berbagai keterkaitan antara strate-
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gi SDM dan rencana strategik perusahaan dan hasilnya. MSDM Strategik 
berarti memformulasikan dan melaksanakan sistem SDM, kebijakan dan 
aktivitas yang menghasilkan kompetensi dan perilaku karyawan yang dib-
utuhkan perusahaan untuk meraih tujuan strategik.

Kita sampai pada pertanyaan bagaimana seharusnya keterlibatan 
manajer SDM dalam perencanaan strategik? Sering ada ketidaksesuaian 
antara apa yang dikatakan dan dilakukan oleh CEO. Seorang penulis/pe-
neliti mengatakan bahwa masukan dari SDM profesional sangat penting. 
Mereka mengidentifikasi masalah yang sangat penting berkaitan dengan 
strategi bisnis perusahaan  dan meramalkan halangan potensial untuk 
meraih sukses. 

Gambar 2.8 Keterkaitan Korporasi dan Strategi SDM
 

Studi dari Universitas Michigan menyimpulkan bahwa kinerja tinggi 
SDM profesional perusahaan mengidentifikasi masalah manusia yang san-
gat penting bagi strategi bisnis dan membantu membangun dan melak-
sanakan strategi. Mereka memiliki kapasitas untuk mencapai alternatif 
dan dilibatkan dalam membuat respon dan mengarahkan pasar organisa-
si. Mereka membentuk konsep dan melaksanakan perubahan organisasi. 
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Menciptakan Sistem SDM yang Berorientasi pada Strategi
Kita dapat menyatakan bahwa suatu proses SDM terdiri dari tiga 

komponen dasar. Ada profesional SDM  yang memiliki keahlian strategik 
dan lainnya yang dibutuhkan untuk membangun sistem SDM yang berori-
entasi pada strategi. Ada kegiatan dan kebijakan SDM (seperti bagaimana 
perusahaan merekrut, menyeleksi, dan melatih serta memberi penghar-
gaan pada karyawan) yang terdiri dari sistem SDM itu sendiri. Dan ada 
kompetensi dan perilaku karyawan, yang dibutuhkan strategi perusa-
haan dan diharapkan muncul dari tindakan dan kebijakan strategi peru-
sahaan,mendukung sistem SDM. Beberapa ahli SDM mengacu pada tiga 
elemen ini (para profesional SDM, Sistem SDM, dan hasil dari perilaku 
karyawan) sebagai arsitektur dasar perusahaan (Gambar 2.9)

Gambar 2.9 Arsitektur Dasar dari SDM
 

Idealnya para profesional SDM harus mendesain sistem SDM yang 
dengan cara tertentu membantu menghasilkan perilaku dan kompetensi 
karyawan  yang dibutuhkan perusahaan untuk mencapai tujuan strategik. 
Jelas hanya memberikan sedikit manfaat jika mendisain, misalnya praktik 
pelatihan yang menghasilkan tenaga kerja yang tidak memiliki kemam-
puan menggunakan mesin-mesin baru perusahaan yang terkomputerisasi.

Menciptakan sistem SDM yang berorientasi pada strategi membu-
tuhkan keahlian baru sebagai bagian dari profesional SDM. Mereka harus 
memiliki kompetensi yang dibutuhkan untuk menciptakan sistem SDM 
yang menciptakan perilaku karyawan yang relevan secara strategik. Mere- 
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ka harus memahami proses formulasi strategi. Mereka harus sangat ahli 
mengidentifikasi implikasi tenaga kerja dan persyaratan dari strategi baru 
dan dalam pembuatan kebijakan dan praktik SDM yang menghasilkan per-
syaratan tenaga kerja tersebut. Mereka harus memiliki wawasan yang luas 
mengenai pengetahuan bisnis agar dapat memahami bagaimana perusa-
haan menciptakan nilai-nilai dan untuk melihat bagaimana sistem SDM 
perusahaan berkontribusi dalam proses penciptaan nilai-nilai tersebut. 
Profesional SDM harus memahami bagaimana menjalankan bisnis. Hanya 
memahami beberapa aspek penting atau masalah praktis dalam perekru-
tan, seleksi dan pelatihan tidak lagi mencukupi.

Metrik SDM dan Benchmarking
Metrik SDM adalah ukuran-ukuran yang digunakan untuk menentu-

kan nilai dan efektivitas strategi SDM. Biasanya termasuk hal-hal seperti 
cost per hire, tingkat atau biaya perputaran karyawan, ROI pelatihan dan 
modal manusia, tingkat produktivitas karyawan dan biaya manfaat per 
karyawan dan sebagainya. Sedangkan Benchmarking  adalah suatu pros-
es yang biasa digunakan dalam manajemen strategik, di mana suatu unit  
mengukur dan membandingkan kinerjanya terhadap aktivitas atau kegia-
tan serupa unit lain yang sejenis baik secara internal maupun eksternal. 

Salah satu contoh mengukur nilai dalam metrik SDM adalah Sistem 
Kerja Kinerja Tinggi (High Performance Work System/HPWS). Pada 
lingkungan yang kompetitif saat ini, manajer tidak dapat mengabaikan si-
fat sistem SDM, kebijakan dan praktik aktual SDM untuk kesempatan. Ma-
najer biasanya mencoba untuk menciptakan sistem kerja tinggi (HPWS). 
HPWS adalah satu set kebijakan dan praktik SDM yang memaksimalkan 
kompetensi, komitmen dan kemampuan karyawan perusahaan. Pada 
praktiknya, ini berarti bahwa setiap aktivitas SDM HPWS memberikan ha-
sil superior yang dapat diukur. Seberapa banyak perusahaan yang memi-
liki kinerja tinggi mempekerjakan karyawan berdasarkan pada seleksi, 
tes dan menyediakan pelatihan pada karyawan baru. Yang perlu digaris-
bawahi adalah manajer tidak dapat membiarkan sistem SDM mereka ti-
dak dikelola. Berdasarkan program penelitian yang dilakukan pada lebih 
dari 2.800 perusahaan, perusahaan yang menggunakan kebijakan praktik 
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HPWS memang menunjukkan kinerja lebih tinggi daripada mereka yang 
tidak. Bukti tersebut menyarankan “praktik SDM kinerja tinggi” khusus-
nya dikombinasikan dengan teknologi baru menghasilkan produktivitas, 
kualitas, penjualan dan kinerja keuangan yang lebih baik. Tabel 2.1 mem-
bantu memberikan ilustrasi aspek lain dalam sistem kerja kinerja tinggi, 
dapat dikatakan bahwa mereka memiliki memiliki prasangka terbatas 
dalam menolong dan mendorong karyawan untuk mengelola diri mereka 
sendiri. Contohnya dapat dilihat bahwa perusahaan berkinerja tinggi um-
umnya menekankan penempatan karyawan dalam pengelolaan mandiri, 
tim silang fungsional. Pada kenyataannya, tujuan penting secara keseluru-
han dari perekrutan, penyaringan, pelatihan superior HPWS dan praktik 
SDM lainnya adalah membangun kategori tenaga kerja yang sangat terla-
tih, berdaya guna, dapat mengontrol diri sendiri dan fleksibel yang dibu-
tuhkan oleh perusahaan saat ini sebagai keuntungan kompetitif.

Kebutuhan terhadap HPWS tampak jelas sebagai persaingan glob-
al yang semakin intensif. Perusahaan butuh cara untuk mendayagunakan 
sumber daya manusia mereka dengan lebih baik saat mereka berjuang 
meningkatkan kualitas, produktivitas dan responsivitas. Departemen 
Tenaga Kerja telah mengidentifikasi beberapa karakteritik kerja organi-
sasi berkinerja tinggi: tim dengan beberapa keahlian; tenaga kerja garis 
depan yang berdaya guna; lebih banyak pelatihan; kerja sama dalam ma-
najemen tenaga kerja; komitmen pada kualitas; dan kepuasan pelanggan. 
Praktik SDM seperti itu pada Tabel 2.1 memuat karakter tersebut.
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Tabel 2.1 Perbandingan Praktik SDM antara Perusahaan Berkinerja 
Tinggi dan Rendah

Penilaian diri berdasarkan standar pihak lain (benchmarking) ada-
lah pencarian praktik-praktik terbaik sejumlah pesaing atau bukan pe-
saing yang menghasilkan keunggulan kinerja mereka. Ide dasar di balik 
benchmarking adalah bahwa para manajer dapat memperbaiki mutu de-
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ngan menganalisis dan kemudian meniru metode para pemimpin di berb-
agai bidang.

Terdiri  dari proses apa saja benchmarking itu? Sebagai mana digam- 
barkan dalam Gambar 2.10, benchmarking lazimnya mengikui empat lang-
kah:

Gambar 2.10 Langkah-Langkah dalam Benchmarking
 

•  Organisasi menyusun tim perencanaan benchmarking. Tugas awal 
tim tersebut adalah mengidentifikasi apa yang akan di benchmark 
kan, mengidentifikasi organisasi-organisasi yang sebanding dan 
menentukan cara pengumpulan data.

•  Tim itu  mengumpulkan  data internal mengenai metode kerjanya 
    sendiri dan data eksternal dari organisasi-organisasi lain.
•  Data itu  dianalisis untuk  mengidentifikasi perbedaan kinerja dan 
    menentukan penyebab perbedaan tersebut
•  Rencana  tindakan dalam rangka menghasilkan terpenuhinya atau 

terlampauinya standar orang lain tersebut disusun dan diimple-
mentasikan.

Bagaimana cara manajer atau tim benchmarking memperoleh data 
tentang organisasi lain? Pertama, perlu memutuskan terhadap siapa kita 
akan melakukan benchmarking. Gunakan jaringan kontak kita dengan se-
jumlah pelanggan, pemasok dan karyawan organisasi yang mereka anggap 
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terbaik dalam proses yang sedang kita coba perbaiki. Asosiasi perdagan-
gan dan para ahli industri sering mengetahui organisasi apa yang memi-
liki praktik yang revolusioner. Dan carilah informasi mengenai organisasi 
yang telah memenangkan penghargaan mutu lokal, regional atau nasional 
sebagai pihak yang berpotensi sebagai mitra benchmarking. Gunakan juga 
internet, situs web pesaing dapat menjadi sumber informasi yang kaya.
Banyak situs web perusahaan menggambarkan produk atau jasa baru 
yang sedang dikembangkan dan sering mempunyai informasi keuangan 
yang dapat dianalisis. Para ahli juga menyatakan bahwa para manajer jan-
gan meremehkan kemungkinan membangun kemitraan dengan organisasi 
lain, bahkan pesaing, untuk berbagi data benchmarking. Jelaslah tugas itu 
akan berhasil hanya jika kita mempunyai sesuatu yang diinginkan orang 
lain. Tetapi jika misalnya kita berusaha memperbaiki proses kepuasan pe-
langgan kita dan kita telah memiliki sistem yang sangat teratur, kita mung-
kin akan mampu bertukar data dengan organisasi lain yang mempunyai 
kebutuhan yang saling melengkapi.
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Bab III
Analisis dan Rancang Pekerjaan

Analisis Pekerjaan 
Organisasi terdiri dari posisi-posisi yang harus dibuatkan susunan 

stafnya. Analisis pekerjaan adalah prosedur yang dilalui untuk menentu-
kan tanggung jawab posisi-posisi tersebut, dan karakteristik orang-orang 
yang bekerja untuk posisi-posisi tersebut.  Analisis pekerjaan memberikan 
informasi yang digunakan untuk membuat deskripsi pekerjaan (daftar 
tentang pekerjaan itu) dan spesifikasi pekerjaan (jenis orang yang harus 
dipekerjakan untuk pekerjaan tersebut).

Pengertian Analisis Pekerjaan (Job Analysis)
Sebelum mempertimbangkan teknik dan proses yang melibatkan 

analisis pekerjaan, perlu dipahami terlebih dahulu makna analisis peker-
jaan, terminologi ini mempunyai arti yang berbeda-beda, ahli analisis 
pekerjaan akan menggunakan terminologi ini dengan tepat untuk meng-
hindari kebingungan dan kesalahan menafsir.

Analisis pekerjaan dapat diaplikasikan sebagai alat untuk perenca-
naan SDM pada tingkat manajerial, profesional dan teknikal. Prinsip pen-
erapan analisis pekerjaan dapat dilihat pada  Gambar 3.1

Gambar 3.1 
Analisis
Pekerjaan 
sebagai 
Alat 
Perencanaan 
SDM
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Beberapa terminologi tentang analisis pekerjaan antara lain :
•  Analisis pekerjaan adalah ilmu pengetahuan yang mempelajari ten-

tang pekerjaan dan proses menentukan persyaratan yang harus 
disiapkannya, termasuk di dalamnya sistematika rekrutmen, eval-
uasi atau pengendalian dan organisasi atau perusahaannya. Den-
gan kata lain analisis pekerjaan adalah mempelajari, mencari dan 
menentukan gambaran atau desain dari aktivitas-aktivitas yang 
menentukan tugas-tugas, kewajiban dan wujud tanggung jawab 
dari setiap pekerjaan yang dilakukan karyawan.

•  Analisis pekerjaan  juga dapat  diartikan  sebagai  proses pengum-
pulan dan pemeriksaan atas aktivitas-aktivitas kerja pokok di 
dalam sebuah posisi serta kualifikasi (keahlian, pengetahuan, ke-
mampuan, serta sifat-sifat individu lainnya) yang diperlukan un-
tuk melaksanakan aktivitas-aktivitasnya

•  Analisis pekerjaan merupakan kegiatan atau  proses menghimpun 
dan menyusun berbagai informasi yang berkenaan dengan setiap 
pekerjaan, tugas-tugas, jenis pekerjaan dan tanggung jawabnya se-
cara operasional untuk mewujudkan tujuan organisasi atau bisnis 
sebuah perusahaan.

•  Analisis pekerjaan adalah pengumpulan, penilaian dan penyusunan 
informasi secara sistematis mengenai tugas-tugas dalam perusa-
haan, yang biasanya dilakukan oleh seorang ahli yang disebut job 
analyst. Informasi yang dikumpulkan secara lebih rinci meliputi 
tugas-tugas (duties), tanggung jawab (responsibility), kemampuan 
manusia (human ability) dan standar kinerja (performance stan-
dard).

•  Analisis pekerjaan adalah suatu proses sistematis untuk mengum-
pulkan informasi atas aspek penting yang berkaitan dengan suatu 
pekerjaan.

•  Deskripsi tugas adalah produk utama suatu analisis pekerjaan yang 
menyajikan suatu ringkasan pekerjaan secara tertulis sebagai 
identifikasi suatu kesatuan organisasi.

•  Spesifikasi pekerjaan merupakan suatu penjelasan tertulis menge-
nai pengetahuan, keterampilan, kemampuan, ciri dan karakteristik 
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lain yang penting bagi efektivitas kinerja dari suatu pekerjaan.
•  Tugas adalah  koordinasi  dan kumpulan rangkaian elemen-elemen 

pekerjaan yang digunakan untuk menghasilkan suatu keluaran 
(misal suatu unit produksi atau pelayanan kepada pelanggan)

•  Posisi adalah kombinasi dari tanggung jawab dan tugas-tugas yang 
dilakukan oleh perorangan. Jumlah posisi sebanyak jumlah 
karyawan di dalam suatu organisasi.

•  Pekerjaan adalah kelompok posisi yang tugas-tugasnya serupa, se-
perti programer komputer atau spesialis kompensasi.

•   Rumpun pekerjaan adalah kelompok dari dua atau lebih pekerjaan 
yang mempunyai tugas-tugas serupa.

Dengan demikian, pada intinya analisis pekerjaan adalah menem-
patkan orang yang tepat pada suatu pekerjaan tertentu, sesuai dengan ke-
mampuan, keahlian dan pengalaman dalam melakukan suatu pekerjaan. 
Jadi hal ini dapat menghindari hal-hal yang kurang menguntungkan bagi 
perusahaan, seperti seringnya mengganti atau menempatkan orang yang 
kurang tepat untuk suatu jabatan di dalam organisasi atau perusahaan.

Dalam rangka memperoleh suatu analisis akurat, departemen SDM 
berstandar pada organisasi dan organisasi, yang diharapkan bisa menye-
diakan informasi berikut:

•  Daftar pertanyaan analisis pekerjaan seluruhnya
•  Skema organisasi departemen
•  Informasi  tentang  perubahan  dalam perusahaan yang sudah me-
    mengaruhi posisi itu
•  Klasifikasi memperjelas informasi yang disampaikan.
Departeman SDM kemudian akan meneliti informasi tersebut dan 

menentukan apakah suatu posisi dapat dikelompokkan ke dalam suatu 
pekerjaan yang sudah ada atau apakah suatu pekerjaan baru perlu untuk 
diciptakan. Pada akhirnya kegiatan analisis pekerjaan hendaknya dapat 
memberikan jawaban atas pertanyaan seperti ini:

•  Berapa  banyak  waktu diperlukan untuk menyelesaikan tugas-tu-
gas penting?

• Tugas-tugas mana yang dapat dikelompokkan dengan mempertim-
   bangkan  jenis suatu pekerjaan?
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•  Bagaimana merangsang pekerjaan sehingga kinerja karyawan da-
pat ditingkatkan?

•  Jenis keahlian apa yang diperlukan untuk posisi jabatan tertentu?
•  Jenis pendidikan apa yang diperlukan untuk meningkatkan kuali-
    tas kinerja?
•  Jenis  keterampilan  apa yang diperlukan untuk melaksanakan pe-
    kerjaan tertentu?
•  Karyawan mana yang terbaik dan sesuai untuk suatu pekerjaan?
•  Informasi  apa  yang  diperoleh dari suatu analisis pekerjaan yang 
    dapat digunakan untuk program pengembangan SDM
Berbagai pertanyaan tersebut akan menjelaskan kontribusi yang 

dibuat oleh analisis pekerjaan bagi program SDM suatu perusahaan dan 
kegiatan spesifik. Selain itu diperlukan perencanaan yang seksama dan 
berbagai teknik untuk analisis pekerjaan yang harus diperhatikan.

Penyelia atau spesialis SDM biasanya mengumpulkan beberapa in-
formasi berikut melalui analisis pekerjaan:

•  Aktivitas		pekerjaan.  Pertama, orang  tersebut  mengumpulkan in-
formasi mengenai aktivitas pekerjaan tersebut yang sebenarnya, 
seperti membersihkan, menjual, mengajar atau melukis. Daftar ini 
juga dapat meliputi bagaimana, mengapa, dan kapan pekerjaan itu 
melakukan setiap aktivitasnya. 

•  Perilaku manusia. Spesialis itu juga dapat mengumpulkan informa-
si mengenai perilaku-perilaku manusia seperti merasakan, ber-
komunikasi, memutuskan dan menulis. Termasuk juga informasi 
mengenai tuntutan pekerjaan seperti mengangkat barang berat 
atau berjalan jauh.

•  Mesin,  perangkat,  peralatan dan  bantuan pekerjaan. Kategori ini 
termasuk informasi mengenai perangkat yang digunakan, bah-
an-bahan yang diproses, pengetahuan yang dipakai atau diterap-
kan (seperti keuangan atau hukum) dan pelayanan yang diberikan 
(seperti konseling atau servis)

•  Standar prestasi. Pengusaha juga mungkin menginginkan informasi 
mengenai standar prestasi pekerjaan (misalnya dalam konteks 
level atau mutu untuk setiap kewajiban pekerjaan). Manajemen 
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akan menggunakan standar tersebut untuk menilai karyawan.
•  Konteks pekerjaan. Merupakan informasi tentang hal-hal seperti 

kondisi fisik pekerjaan, jadwal kerja dan konteks organisasi dan 
sosial, misalnya siapa karyawan yang biasanya akan berinteraksi. 
Informasi mengenai insentif juga dapat dimasukkan di sini.

•  Persyaratan manusia. Ini termasuk informasi mengenai persyarat-
an manusia untuk pekerjaan itu, seperti pengetahuan atau kete- 
rampilan yang berhubungan dengan pekerjaan (pendidikan, pela-
tihan, pengalaman kerja dan atribut pribadi yang dibutuhkan 
(bakat, karakteristik fisik, kepribadian dan minat)

Gambar 3.2 Manfaat Informasi Analisis Pekerjaan
 

Manfaat informasi analisis pekerjaan. Seperti yang diringkas dalam 
gambar 3.2, informasi analisis pekerjaan adalah dasar dari aktivtas MSDM 
yang saling terkait. 
Perekrutan dan Penyeleksian. Analisis pekerjaan memberikan informa-
si mengenai kebutuhan pekerjaan dan karakteristik manusia yang dibu-
tuhkan untuk melakukan aktivitas ini. Informasi ini dalam bentuk deskrip-
si dan spesifikasi pekerjaan yang digunakan untuk membantu manajemen 
menentukan jenis orang yang akan direkrut dan dipekerjakan.
Kompensasi. Informasi analisis pekerjaan sangat penting untuk mem-
perkirakan nilai dari setiap pekerjaan dan kompensasi yang tepat. 
Kompensasi (seperti gaji dan bonus) biasanya bergantung pada keter-
ampilan dan tingkat pendidikan yang dibutuhkan oleh pekerjaan itu, ting-
kat bahaya dan keamanan pekerjaan, tingkat tanggung jawab dan seterus-
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nya. Semua faktor yang dapat kita perkirakan melalui analisis pekerjaan. 
Selanjutnya banyak pengusaha pengelompokkan pekerjaan dalam beberapa 
kelompok (katakanlah, sekretaris III dan IV). Analisis pekerjaan memberi-
kan informasi untuk menentukan nilai relatif dari setiap pekerjaan, kemu-
dian kelompok yang tepat untuk mengerjakannya.
Penilaian prestasi. Penilaian prestasi dilakukan dengan membandingkan 
prestasi dari setiap karyawan dengan standar prestasi perusahaan. Para 
manajer menggunakan analisis pekerjaan untuk menentukan aktivitas 
pekerjaan itu dan standar prestasinya.
Pelatihan. Deskripsi pekerjaan harus memberi gambaran tentang aktivi-
tas, keterampilan dan pelatihan yang dibutuhkan oleh pekerjaan tersebut.

Menentukan kewajiban yang tidak ditugaskan. Analisis pekerjaan 
juga dapat membantu mengungkapkan  kewajiban yang belum ditugas-
kan. Sebagai contoh manajer produksi perusahaan mengatakan bahwa 
ia bertanggung jawab untuk selusin pekerjaan, seperti penjadwalan pro-
duksi dan pembelian bahan mentah. Namun mengatur persediaan bahan 
mentah bukanlah tugasnya. Pada studi selanjutnya kita mengetahui bah-
wa tidak satu pun dari orang produksi lainnya yang bertanggung jawab 
untuk mengatur persediaan bahan mentah. Kita mengetahui dari tinjauan 
pekerjaan lain yang serupa bahwa harus ada seseorang yang mengatur 
persediaan kita telah mengungkapkan kewajiban yang belum ditugaskan, 
untunglah ada analisis pekerjaan.

Langkah-Langkah dalam Analisis Pekerjaan
Ada enam langkah dalam melakukan analisis pekerjaan. Kita akan 

membahasnya satu per satu.
•  Tahap 1: Tentukan bagaimana kita akan menggunakan informasi

tersebut, karena hal ini akan menentukan data yang akan kita 
kumpulkan dan cara mengumpulkannya. Beberapa teknik peng-
umpulan data seperti wawancara kepada karyawan dan bertan-
ya apa yang dibutuhkan oleh pekerjaan, penting untuk membuat 
deskripsi pekerjaan dan memilih karyawan untuk mengerjakan 
tugas itu. Teknik lainnya dengan kuisioner analisis posisi, tidak 
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memberikan informasi kualitatif  untuk deskripsi pekerjaan. Na-
mun, kuisioner memberikan urutan rangking untuk setiap peker-
jaan sehingga dapat digunakan untuk membandingkan pekerjaan 
dalam menentukan kompensasi.

•  Tahap 2: Tinjaulah informasi dasar yang relevan, seperti bagan-ba
gan organisasi, bagan-bagan proses dan deskripsi-deskripsi peker-
jaan. Bagan organisasi memperlihatkan tata kerja dari seluruh 
organisasi/perusahaan, bagaimana hubungan antara pekerjaan 
yang satu dengan pekerjaan lainnya di perusahaan tersebut dan di 
mana posisi pekerjaan itu masuk di dalam keseluruhan tata kerja 
organisasi. Bagan itu harus memperlihatkan  jabatan dari setiap 
posisi dan memperlihatkan hubungan antar pekerjaan dengan 
garis-garis yang saling berhubungan, siapa melapor kepada siapa 
dan dengan siapa siapa pemegang jabatan pekerjaan itu berkomu-
nikasi dalam melaksanakan pekerjaannya.

Gambar 3.3 Bagan Proses untuk 
Menganalisis Alur Kerja Perusahaan

Bagan proses memberikan gambaran alur kerja yang lebih rinci. 
Dalam bentuk yang paling sederhana, sebuah bagan proses (se- 
perti Gambar 3.3) memperlihatkan alur dari masukan/input ke 
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dan keluaran/output dari pekerjaan yang kita analisis. (Dalam 
Gambar 3.3 petugas pengendali kualitas diharapkan untuk melihat 
komponen-komponen dari pemasok, memeriksa komponen-kom-
ponen yang akan dikirimkan kepada manajer-manajer pabrik dan 
memberikan informasi tentang kualitas komponen-komponen 
tersebut kepada para manajer tersebut). Akhirnya deskripsi 
pekerjaan yang ada, bila ada, biasanya memberikan titik awal un-
tuk membangun deskripsi pekerjaan yang direvisi.

 •  Tahap 3:  Memilih posisi  yang  dapat  mewakili. Mengapa? Karena 
mungkin terlalu banyak pekerjaan yang serupa untuk dianalisis. 
Sebagai contoh, tidaklah perlu menganalisis pekerjaan dari 200 
pegawai perakitan bila sampel dari 10 pekerjaan sudah mencuk-
upi.

•  Tahap 4: Menganalisis pekerjaan dengan mengumpulkan data akti-
vitas pekerjaan, perilaku karyawan yang dibutuhkan, kondisi 
pekerjaan dan sifat serta kemampuan manusia yang dibutuhkan 
untuk melakukan pekerjaan itu. Untuk langkah ini, gunakan satu 
atau beberapa metode analisis pekerjaan.

•  Tahap 5:  Melakukan  verifikasi informasi analisis pekerjaan kepada 
pekerja yang melakukan pekerjaan tersebut dan dengan penyelia 
langsung pekerjaan tersebut. Hal ini akan membantu mengkonfir-
masikan bahwa informasi itu benar dan lengkap. Tinjauan ini juga 
membantu masukan data dari karyawan dan kesimpulan anali-
sis pekerjaan dengan memberikan kesempatan kepada pegawai 
tersebut untuk meninjau dan memodifikasi gambaran kita tentang 
aktivitas pekerjaan tersebut.

•  Tahap 6: Membuat deskripsi pekerjaan dan spesifikasi pekerjaan. 
Keduanya adalah hasil dari analisis pekerjaan. Deskripsi pekerjaan 
(untuk mengulang) adalah daftar tertulis yang mendeskripsikan 
aktivitas dan tanggung jawab dari pekerjaan, juga kondisi peker-
jaan serta bahaya dan keamanan dari suatu pekerjaan. Spesifikasi 
pekerjaan meringkas mutu, kualitas, keterampilan dan latar be-
lakang pribadi yang dibutuhkan untuk menyelesaikan pekerjaan 
tersebut. Hal ini dapat berada di dalam dokumen yang terpisah 
atau dalam dokumen yang sama dengan deskripsi pekerjaan. 
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Sistem Informasi Analisis Pekerjaan
Dalam jaringan sistem informasi analisis pekerjaan, sistem informasi 

SDM dan desain pekerjaan menunjukkan bagaimana cara-cara SDM yang 
profesional diperluas dalam departemen informasi SDM sebagai basis 
dasar untuk menerapkan analisis pekerjaan yang menyediakan pelayanan 
lebih baik dalam pelaksanaan tugas-tugas manajer atau pimpinan. Kemu-
dian bagian tersebut diamanatkan/ditujukan untuk bahan informasi SDM 
serta konsekuensi dari pengelolaannya.

Desakan pekerjaan memberikan perhatian bahwa kegiatan SDM 
mencakup permasalahan tugas yang luas dan komplek, berbagai macam 
tugas, rekrutmen dan pemberian kompensasi yang merupakan tanggung 
jawab departemen SDM. Lebih dari itu, departemen SDM memperhatikan 
masalah analisis pekerjaan yang memberikan informasi tentang sistem 
kerja sama, evaluasi dan pengorganisasiannya.

Adapun kegiatan yang utama dari pengelolaan MSDM dalam infor-
masi analisis pekerjaan adalah:

•  Mengevaluasi tentang tantangan lingkungan yang dapat memenga-
ruhi tugas-tugas individu.

•  Menghapuskan persyaratan yang tidak diperlukan atau tidak rele-
van yang dapat membedakan pekerjaan karyawan. 

•  Menemukan unsur pembagian tugas yang dapat membantu atau 
menghalangi kualitas dari lingkungan kerja.

•  Merencanakan persyaratan bagi departemen SDM mendatang
•  Sebagai penghubung dan kontrol antara pelamar pekerjaan dan 

pembukaan lowongan pekerjaan.
•  Menentukan materi pendidikan dan pelatihan yang dibutuhkan un-   

tuk karyawan baru atau menambah pengalaman kerja karyawan.
•  Menyusun rencana kerja pengembangan potensi karyawan.
•  Mengumpulkan bentuk standar kerja karyawan
•  Sebagai tempat bagi karyawan untuk meningkatkan efektivitas ke-

ahlian dan keterampilan dalam menyelesaikan tugas-tugasnya.
•  Mengetahui kejujuran pemegang jabatan untuk promosi pekerjaan 

atau jabatan.
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Analisis pekerjaan sebagai proses berpikir yang bersifat abstrak 
mengenai suatu pekerjaan, hasilnya dapat dirumuskan menjadi deskripsi 
dan spesifikasi pekerjaan. Adapun kegunaan informasi analisis pekerjaan 
adalah:

•  Perencanaan dan pengadaan SDM
•  Rekrutmen dan seleksi SDM
•  Orientasi, penenmpatan, pelatihan dan pengembangan
•  Pengembangan karir, khususnya promosi, simplikasi, perluasan 
    serta pemindahan atau rotasi.
•  Pengaturan kompensasi, imbalan atau reward
•  Penilaian kinerja
•  Konseling, bimbingan dan penyuluhan
•  Membantu merevisi struktur organisasi jika diperlukan.
•  Memperbaiki aliran kerja dan pengaturan penjenjangan
•  Memberikan data sebagai fungsi pengaturan dan aturan komunikasi
•  Membantu menetapkan alur promosi dalam semua departemen dan 

antar departemen dalam perusahaan.
Penerapan atau aplikasi informasi hasil analisis pekerjaan (applica-

tions of job analysis information). Hubungan antara persiapan, pengumpu-
lan dan aplikasi informasi analisis pekerjaan yang menjadi wewenang dan 
tanggung jawab departemen SDM, penerapannya untuk mengembangkan 
deskripsi pekerjaan, identifikasi pekerjaan dan menentukan standar ki- 
nerja karyawan . Untuk lebih jelasnya lihat fase informasi analisis peker-
jaan pada Gambar 3.4.

Gambar 3.4 Fase Informasi Analisis Pekerjaan
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Metode Pengumpulan Informasi Analisis Pekerjaan
Ada beragam cara untuk mengumpulkan informasi mengenai kewa-

jiban, tanggungjawab dan aktivitas dari pekerjaan dan kita akan memba-
has hal yang paling penting dalam bagian ini. Dalam prakteknya kita dapat 
menggunakan salah satu dari teknik-teknik tersebut atau dapat meng-
kombinasikan teknik-teknik yang paling cocok dengan tujuan kita. Jadi 
wawancara mungkin sesuai untuk membuat deskripsi pekerjaan, sedang-
kan kuisioner analisis posisi lebih sesuai untuk mengukur nilai kompen-
sasi dari pekerjaan.

Melakukan analisis pekerjaan biasanya melibatkan gabungan dari 
seorang spesialis SDM, pegawai yang bersangkutan dan penyelia pega-
wai tersebut. Spesialis SDM (barangkali seorang manajer SDM, analisis 
pekerjaan atau konsultan) dapat mengamati dan menganalisis pekerjaan 
itu, kemudian membuat deskripsi dan spesifikasi pekerjaan. Penyelia dan 
pekerja nantinya dapat menelaah dan mengesahkan kesimpulan analisis 
pekerjaan mengenai aktivitas dan kewajiban pekerjaan itu.

Dalam praktik, perusahaan biasanya mengumpulkan data analisis 
pekerjaan dari beragam “ahli masalah subjek” (kebanyakan pemegang ja-
batan pekerjaan) dengan menggunakan kuisioner dan wawancara. Kemu-
dian mereka membuat rata-rata data dari beberapa karyawan dari depar-
temen berbeda untuk menentukan berapa banyak waktu yang biasanya 
dihabiskan karyawan untuk masing-masing dari beberapa tugas tertentu. 
Masalahnya adalah karyawan yang memiliki jabatan pekerjaan yang sama 
tetapi bekerja dalam departemen berbeda dapat mengalami tekanan yang 
sangat berbeda. Karenanya, hanya dengan menambahkan dan membuat 
rata-rata jumlah waktu yang katakanlah dibutuhkan asisten SDM untuk 
“mewawancarai kandidat” dapat berakhir dengan hasil yang menyesatkan. 
Intinya adalah kita harus memahami konteks departemental pekerjaan 
itu: Cara seseorang menghabiskan waktunya dengan jabatan pekerjaan 
tertentu tidaklah selalu sama dari departemen yang satu dengan yang lain.

Wawancara, kuisioner, observasi dan diary/log adalah metode yang 
paling populer untuk mengumpulkan data analisis pekerjaan. Mereka 
memberikan informasi realistis tentang apa yang sebenarnya dilakukan 
pemegang  jabatan pekerjaan itu. Para manajer menggunakannya untuk 
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mengembangkan deskripsi pekerjaan dan spesifikasi pekerjaan.
•  Wawancara

Para manajer menggunakan tiga jenis wawancara untuk mengum-
pulkan data analisis pekerjaan, wawancara individu dengan seti-
ap karyawan, wawancara kelompok dengan kelompok karyawan 
yang memiliki pekerjaan yang sama dan wawancara penyelia de-
ngan satu atau banyak penyelia yang mengetahui pekerjaan terse-
but. Mereka menggunakan wawancara kelompok saat sejumlah 
karyawan melakukan pekerjaan yang serupa atau identik, karena 
hal ini dapat menjadi cara yang cepat dan tidak mahal untuk meng-
umpulkan informasi. Sebagai aturan, penyelia langsung pekerja 
tersebut menghadiri sesi kelompok; bila tidak, kita dapat mewa- 
wancarai penyelianya secara terpisah untuk mendapatkan pers-
pektif orang tersebut atas kewajiban dan tanggung jawab pekerjaan 
tersebut. Jenis wawancara apapun yang kita gunakan, kita harus ya-
kin bahwa orang yang diwawancarai memahami sepenuhnya alasan 
wawancara itu, karena ada kecenderungan bahwa wawancara de-
mikian adalah bentuk dari penilaian benar atau salah yang menjadi 
“evaluasi efisiensi”. Bila memang demikian, orang yang diwawanca-
rai mungkin enggan untuk menjelaskan pekerjaan mereka secara 
akurat. 

Pro dan Kontra. Wawancara barangkali adalah metode yang pal-
ing banyak digunakan untuk mengenali kewajiban dan tanggung 
jawab pekerjaan, dan ini karena kelebihan yang dimilikinya. Cara 
yang relatif sederhana dan cepat mengumpulkan informasi, ter-
masuk informasi yang mungkin tidak pernah muncul dalam ben-
tuk tertulis. Seorang pewawancara yang terampil dapat menggali 
aktivitas penting yang terjadi hanya sekali-sekali, atau kontak in-
formal yang tidak digambarkan dalam bagan organisasi. Wawan-
cara juga memberikan kesempatan untuk menjelaskan kebutuhan 
dan fungsi dari analisis pekerjaan. Dan karyawan dapat mengelu-
arkan rasa frustrasi yang mungkin akan tidak diperhatikan oleh 
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manajemen.
Distorsi dari informasi adalah persoalan utama, yang mungkin 
disebabkan oleh pemalsuan penipuan atau kesalahpahaman. Anal-
isis pekerjaan sering adalah pembuka untuk mengubah tingkat 
gaji pekerjaan. Karenanya karyawan dapat secara sah memandang 
wawancara sebagai evaluasi efisiensi yang dapat memengaruhi 
gaji mereka. Kemudian mereka mungkin cenderung untuk mem-
besar-besarkan tanggung jawab tertentu dan mengurangi yang 
lain. Jadi untuk memperoleh informasi yang sah, prosesnya dapat 
lambat sekali, sementara analis yang bijaksana mampu mendapat-
kan informasi yang beragam.

Pertanyaan yang bisa diajukan. Di luar kemundurannya, wa- 
wancara telah luas digunakan. Beberapa pertanyaan wawancara 
yang biasa diajukan meliputi:
- Pekerjaan apakah yang dilaksanakan?
- Apakah kewajiban utama dari posisi anda? Apa yang tepatnya
  Anda kerjakan?
- Seperti apa lokasi fisik tempat anda bekerja?
- Apakah persyaratan pendidikan, pengalaman, keterampilan dan 
  (bila dapat diterapkan) sertifikasi dan ijin yang dibutuhkan?
- Dalam aktivitas apakah anda berpartisipasi?
- Apakah tanggung jawab dan kewajiban dari pekerjaan itu?
- Apakah akuntabilitas dasar atau yang menjadi standar prestasi 
   pekerjaan anda?
- Apakah tanggung jawab anda? Lingkungan dan kondisi kerja se-
   perti apa yang terkait dengannya?
- Apakah tuntutan fisik pekerjaan tersebut? Tuntutan emosional 
   dan mental?
- Bagaimana kondisi kesehatan dan keamanan kerja anda?
- Apakah anda terekspos terhadap suatu bahaya atau kondisi kerja 
   yang tidak biasa?
Wawancara terbaik mengikuti format terstruktur atau menggu-
nakan daftar pertanyaan, Gambar 3.5 menyajikan contoh kuisioner 
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analisis pekerjaan, meliputi serangkaian pertanyaan rinci menge-
nai tujuan umum pekerjaan tersebut; tanggung jawab penyeliaan; 
kewajiban pekerjaan; pendidikan; pengalaman dan keterampilan 
yang dibutuhkan. Tentu saja daftar yang terstruktur bukan hanya 
bagi pewawancara: Analisis pekerjaan yang mengumpulkan in-
formasi dengan mengamati langsung pekerjaan itu atau dengan 
menggunakan kuisioner juga dapat menggunakan daftar seperti 
ini.

Pedoman Wawancara. Ingatlah beberapa hal saat melakukan wa- 
wancara analisis pekerjaan. Pertama, analis pekerjaan dan penye-
lia harus bekerja sama untuk mengenali pekerja yang paling men-
getahui pekerjaan itu dan lebih disukai adalah mereka yang dapat 
secara objektif menjelaskan kewajiban dan tanggung jawab mere-
ka. Kedua, segeralah mengadakan hubungan dengan orang yang 
diwawancarai. Ketahui namanya, berbicara dengan bahasa yang 
mudah dimengerti, secara singkat menelaah tujuan wawancara 
dan menjelaskan bagaimana orang itu dipilih untuk wawancara. 
Ketiga, ikutilah pedoman atau daftar pertanyaan terstruktur, yang 
berisi daftar pertanyaan dan terdapat ruang untuk mengisi jawa-
ban. Ini memastikan kita memahami pertanyaan penting sebelum 
wawancara dan semua pewawancara (bila ada lebih dari satu) me-
mahami semua pertanyaan yang dibutuhkan. (Namun, pastikan 
juga bahwa kita memberikan waktu ekstra kepada pekerja untuk 
menjawab pertanyaan tersebut dan memberikan pertanyaan ter-
buka seperti, “Apakah ada hal yang belum tercakup dalam per-
tanyaan kami?”). Keempat, saat kewajiban tidak dilaksanakan da-
lam cara yang umum, misalnya saat pekerja tidak melaksanakan 
pekerjaan yang sama berulang beberapa kali dalam sehari, mint-
alah pekerja itu menyusun kewajibannya secara berurutan dari 
yang paling penting dan frekuensi terjadinya. Ini akan memasti-
kan bahwa kita tidak melewatkan aktivitas penting, tetapi jarang 
dilaksanakan seperti kewajiban seorang juru rawat saat sekali-kali 
berada di ruang gawat darurat. Akhirnya, setelah menyelesaikan 
wawancara, periksa dan sahkan data tersebut. Khususnya, perik-
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sa informasi tersebut bersama penyelia langsung pekerja tersebut 
dan dengan orang yang diwawancarai.

Gambar 3.5 Kuisioner 
Analisis Pekerjaan untuk Mengembangkan Deskripsi Kerja
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•  Kuisioner
Meminta karyawan mengisi kuisioner untuk menjelaskan kewa-
jiban dan tanggung jawab mereka yang terkait dengan pekerjaan 
adalah cara lain yang baik untuk memperoleh informasi analisis 
pekerjaan.
Kita harus memutuskan bagaimana struktur kuisioner yang akan 
digunakan dan pertanyaan apa yang harus ada. Beberapa kuisioner 
adalah daftar yang sangat terstruktur. Setiap karyawan mendapa-
tkan sebuah persediaan barangkali dari ratusan kewajiban atau 
tugas khusus (seperti”mengubah dan menyambung kabel”). Orang 
tersebut diminta untuk menunjukkan apakah ia melaksanakan 
setiap tugas, dan bila ya, berapa lama waktu yang biasanya diha-
biskan untuk melakukan masing-masing tugas. Pada ekstrem lain-
nya, kuisioner dapat terbuka dan hanya meminta karyawan untuk 
“menjelaskan kewajiban utama dari pekerjaannya”. Dalam praktik, 
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kuisioner terbaik sering berada di antara kedua ekstrem itu. Sep-
erti yang diilustrasikan dalam Gambar 3.5, sebuah kuisioner anal-
isis pekerjaan yang biasa dapat memiliki beberapa pertanyaan 
terbuka (seperti “sebutkan kewajibanpekerjaan utama anda”) sep-
erti juga pertanyaan terstruktur (misalnya mengenai pengalaman 
yang dibutuhkan)
Baik terstruktur maupun tidak, kuisioner memiliki pro dan kontra. 
Kuisioner adalah cara yang cepat dan efisien untuk memperoleh 
informasi dari sejumlah besar karyawan; hal ini lebih murah dari-
pada mewawancarai ratusan pekerja, misalnya. Namun, mengem-
bangkan kuisioner dan mengujinya (barangkali dengan meyakink-
an pekerja memahami pertanyaannya) dapat menjadi mahal dan 
memakan waktu. 

•  Observasi
Observasi langsung sangat berguna, terutama untuk pekerjaan 
yang terdiri dari aktivitas fisik yang dapat diamati sebagai contoh, 
yaitu pekerja perakitan dan petugas akunting. Di sisi lain observasi 
pada umumnya tidak sesuai saat pekerjaan meminta banyak akti-
vitas mental (pengacara, insinyur perancangan). Juga tidak bergu-
na bila karyawan hanya sekali-kali terlibat dalam aktivitas penting, 
seperti seorang juru rawat yang menangani gawat darurat. Dan 
reaktivitas pekerja mengubah apa yang biasanya dilakukan karena 
kita mengawasi, juga dapat menjadi masalah.
Para manajer sering menggunakan observasi langsung dan me-
wawancarai juga. Satu pendekatan adalah mengamati pekerja 
pada pekerjaanitu selama siklus kerja penuh. (Siklus adalah waktu 
yang dibutuhkan untuk menyelesaikanpekerjaan itu; dapat satu 
menit untuk pekerja lini perakitan atau satu jam, satu hari atau 
lebih lama untuk pekerjaan yang lebih rumit). Di sini kita mem-
buat catatan tentang semua aktivitas pekerjaan. Kemudian, setelah 
mengakumulasikan sebanyak mungkin informasi, kita mewawan-
carai pekerja itu. Mintalah orang itu menjelaskan hal yang tidak 
dipahami dan menjelaskan apa aktivitas lain yang dilakukannya 
yang tidak kita amati. Anda juga dapat mengamati dan mewawan-
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carai secara simultan, mengajukan pertanyaan sementara pekerja 
melakukan pekerjaannya.

•  Catatan Laporan Partisipan
Pendekatan lain adalah dengan menanyakan pekerja untuk meny-
impan catatan laporantentang apa yang mereka lakukan selama 
sehari itu. Untuk setiap aktivitas di mana ia terlibat, karyawan itu 
mencatat aktivitas (bersama dengan waktunya) dalam sebuah log. 
Hal ini dapat menghasilkan gambaran yang sangat lengkap dari 
pekerjaan itu, khususnya saat ditambahkan dengan wawancara 
berikutnya dengan pekerja dan penyelianya. Tentu saja, karyawan 
dapat berusaha untuk membesar-besarkan suatu aktivitas dan 
menekan yang lainnya. Namun, sifat yang rinci dan kronologis dari 
log itu cenderung untuk mengurangi masalah ini.
Beberapa perusahaan melakukan pendekatan teknologi ting-
gi untuk catatan laporan. Mereka memberikan mesin dikte saku 
dan penyeranta (piranti elektronik yang menerima pesan melalui 
sinyal elektronik) kepada karyawan. Kemudian pada waktu yang 
tak tentu selama hari itu, mereka menyeranta pekerja tersebut, 
mendiktekan apa yang mereka lakukan pada waktu itu. Pendekat-
an ini dapat menghindarkan satu kelemahan dari metode catatan 
laporan tradisional; bergantung pada pekerja untuk mengingat 
apa yang mereka lakukan  beberapa jam sebelumnya saat mereka 
membuat laporan setelah selesai bekerja sehari.

•  Teknik Analisis Pekerjaan Kuantitatif
Pendekatan kualitatif seperti wawancara dan kuisioner tidak se-
lalu sesuai. Sebagai contoh, bila sasaran kita adalah membanding-
kan pekerjaan untuk tujuan gaji, kita mungkin ingin memberikan 
nilai kuantitatif untuk setiap pekerjaan. Kuisioner analisis posisi, 
pendekatan Departemen Tenaga Kerja  dan analisis pekerjaan 
fungsional adalah tiga metode kuantitatif yang populer.

Rancang Pekerjaan
Rancang pekerjaan merupakan pengembangan dari analisis peker-

jaan, terkait dengan upaya untuk memperbaiki efisiensi, efektivitas dan 
produktivitas perusahaan dan kinerja karyawan. Dalam merancang suatu 
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pekerjaan hendaknya memperhatikan hubungan antara teknologi den-
gan manusia, Selain itu juga harus dapat memfasilitasi pencapaian tujuan 
perusahaan serta mengetahui kapasitas dan kebutuhan karyawan yang 
melaksanakan pekerjaan tersebut. Hal yang populer dalam rancang peker-
jaan adalah perluasan pekerjaan (job enlargement) dan pengayaan peker-
jaan (job enrichment).

Rancang pekerjaan adalah proses penentuan tugas-tugas yang akan 
dilaksanakan, metode-metode yang digunakan untuk melaksanakan tu-
gas ini, dan bagaimana pekerjaan tersebut berkaitan dengan pekerjaan 
lainnya di dalam perusahaan. Rancang pekerjaan menentukan bagaimana 
hubungan kerja manajer dengan karyawan-karyawannya dan hubungan 
di antara karyawan-karyawan itu sendiri. Rancang pekerjaan mempunyai 
arti penting bagi kalangan karyawan dan perusahaan. Pada Gambar 3.6 
digambarkan arti penting rancang pekerjaan.rminkan

Dalam rancang pekerjaan ada tiga hal penting untuk diperhatikan, 
(1) rancangannya harus mencerminkan pemenuhan tuntutan lingkungan, 
(2) mencapai hasil dan kepuasan pekerjaan yang maksimal, dan (3) para 
pelaksana harus mampu berperan sebagai umpan balik. 

Gambar 3.6 Kerangka Acuan untuk Rancang Pekerjaan
Secara umum rancang pekerjaan yang baik dan tepat akan meng-
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hasilkan pada tingkat efisiensi, efektivitas, produktivitas dan kepuasan 
yang tinggi. Sebaliknya jika rancang pekerjaan kurang baik akan berakibat 
fatal, seperti pekerja berhenti kerja, mangkir bahkan pemogokan kerja.

Kerangka Rancang Pekerjaan: Input-Output
Perancangan suatu pekerjaan mencerminkan elemen organisasi, 

lingkungan dan tingkah laku. Para ahli perancang pekerjaan mengambil 
elemen ini sebagai bahan pertimbangan menciptakan pekerjaan yang 
memuaskan dan produktif. Setiap elemen rancang pekerjaan mempunyai 
nilai penting yang berbeda-beda tergantung orang yang merancang. Pro-
duktivitas karyawan dan kepuasan kerja akan memberikan umpan balik, 
seberapa baik suatu pekerjaan dirancang. Rancang pekerjaan yang kurang 
baik akan memberikan produktivitas rendah, karyawan sering berpindah, 
ketidakhadiran, keluhan, sabotase, perpecahan dan problem lain.

Dengan demikian, elemen atau unsur-unsur yang memengaruhi 
dalam rancang pekerjaan (job design) adalah unsur organisasi, unsur 
lingkungan di sekitar dan unsur tingkah laku seperti pada tabel 3.1

Tabel 3.1 Element of Job Design

Gambar 3.7 memperlihatkan unsur-unsur yang memengaruhi ran-
cang pekerjaan sebagai berikut:

• Unsur Organisasi
Elemen organisasi berkaitan dengan masalah efisiensi. Pekerjaan 

dirancang secara efisien untuk mendorong karyawan yang mampu dan 
termotivasi untuk mencapai produktivitas maksimum dengan cara-cara 
yang terbaik. Upaya tersebut menunjukkan bahwa spesialisasi merupakan 
kunci dalam rancang pekerjaan.

Unsur organisasi (Organizational	 Element), dalam rancang peker-
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Gambar 3.7 Rancang Pekerjaan; Input-Output

jaan menggunakan pendekatan:
(1) Mekanistik (Mechanistic	Approach), di sini peningkatan efisiensi 

kerja dijadikan dasar dalam memahami menajemen sebagai 
salah satu disiplin ilmu sosial.

(2)  Aliran kerja (Work Flow) memengaruhi sifat produk dan hasil jasa
(3)  Pendekatan Ergonomik (Ergonomic) melakukan optimalisasi pro-

duk dengan memperbaiki hubungan karyawan dengan lingkung-
an kerja.

Berkembang dan diakuinya manajemen sebagai suatu cabang ilmu 
pengetahuan antara lain ditandai oleh lahirnya apa yang dikenal sebagai 
“gerakan manajemen ilmiah”. Mereka banyak melakukan riset dan men-
emukan solusi untuk mendisain pekerjaan efisiensi. Dari usaha mereka, 
kita sudah mempelajari bahwa spesialisasi merupakan suatu elemen kun-
ci dalam rancang pekerjaan. Ketika pekerja diberi tugas tidak berulang/
monoton pada umumnya output-nya lebih tinggi. Penemuan riset ini su-
dah diakui secara luas bahwa pendekatan mekanis tersebut bermanfaat 
dalam rancang bangun pekerjaan yang sifatnya spesialisasi dan  repetitif. 
Melalui pendekatan tersebut karyawan didorong untuk meningkatkan 
kinerjanya. Namun, perlu juga disadari bahwa kelemahan pendekatan 
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ini justru teletak pada keterbatasan aplikasinya, yaitu hanya pada peker-
jaan yang spesialisasi dan repetitif, bukan pada pekerjaan yang menuntut 
kreativitas dan inovasi karyawan. Unsur lain dari elemen organisasi ada-
lah aliran pekerjaan dan kebiasaan dalam organisasi.

Aliran pekerjaan dalam organisasi yang dominan ditentukan oleh 
bentuk dan sifat produk yang dihasilkan  baik berupa barang maupun 
jasa. Artinya bentuk barang atau jasa yang dihasilkan memberi petunjuk 
tentang urutan dan keseimbangan antara berbagai jenis pekerjaan sede-
mikian rupa sehingga proses produksinya berlangsung efisien. Sebagai 
contoh, dalam pembuatan mobil yang dibuat dulu adalah kerangkanya, 
baru kemudian pintu bisa dipasang; dalam bidang jasa perbankan dapat 
dikemukakan contoh, yaitu proses pencairan cek. Urutan penyelesaian 
pekerjaan yang harus diikuti sejak nasabah menyerahkan ceknya sampai 
menerima uang sesuai jumlah yang tertera pada cek harus diketahui se-
cara tepat oleh karyawan bank.

Kebiasaan dalam perusahaan dapat terjadi, baik karena tradisi yang 
berlaku dalam perusahaan maupun karena kesepakatan bersama. Berarti 
bahwa dalam usaha dan keinginan manajemen untuk meningkatkan ki-
nerja organisasi, tradisi dan kesepakatan bersama ini jangan sampai dil-
anggar. Jika dikehendaki adanya perubahan sebaiknya karyawan diikut-
sertakan dalam memikirkan dan memutuskan perubahan yang terjadi.

• Unsur lingkungan
Aspek kedua dalam rancang pekerjaan berhubungan dengan elemen 
lingkungan seperti kemampuan dan ketersediaan tentang potensi karya-
wan potensial dan harapan sosial mereka serta sikap fisik karyawan (er-
gonomy).

(1)  Kemampuan dan ketersediaan karyawan. Pertimbangan efisiensi 
harus seimbang dengan kemampuan dan ketersediaan orang 
yang akan melakukan pekerjaan itu. Sebagai contoh ketika 
Hendry Ford menggunakan lini perakitan mobil, ia sadar bah-
wa pekerja yang paling potensial itu kekurangan pengalaman 
dalam pembuatan mobil, dengan demikian pekerjaan dirancang 
menjadi lebih sederhana dan sedikit memerlukan pelatihan. Se-
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bagai contoh ekstrim dikemukakan sebagai berikut: Pemerintah 
dari negara-negara berkembang sering berpikir mereka dapat  
“membeli	 kemajuan”.	 Agar	 tidak	 ketinggalan	 mereka	 mencari	
peralatan canggih yang dapat ditemukan. Para pemimpin neg-
ara memesan suatu sistem kilang minyak yang sudah terkom-
puterisasi. Keputusan ini melampaui kemampuan tingkatan 
teknologi/ketersediaan	 tenaga	 kerja	 ahli	 yang	 ada	 di	 negara	
tersebut.	Akhirnya	pemerintah	harus	menyewa/mendatangkan	
tenaga	 ahli	 dari	 negara-negara	 Eropa	 untuk	mengoperasikan	
instalasi kilang minyak tersebut.

(2)  Harapan  sosial  dan  budaya.  Kemampuan menerima suatu ran-
cang pekerjaan juga dipengaruhi oleh harapan budaya dan so-
sial. Dengan tumbuhnya keanekaragaman kekuatan pekerja di 
Amerika Utara, harapan ini akan memainkan suatu peran pent-
ing di dalam merancang pekerjaan. Sebagai contoh, sepanjang 
awal masa pembangunan jalan kereta api dan industri mobil, 
banyak imigran tak berpendidikan yang datang ke Amerika 
Utara yang siap menerima pekerjaan yang menuntut jam kerja 
panjang dan kerja fisik yang keras. Sering mereka meninggalkan 
mereka meninggalkan negara asal karena tidak tersedia peker-
jaan sehingga pekerjaa tersebut diterima oleh mereka. Seka-
rang para pekerja industri  mempunyai pendidikan yang lebih 
dan mempunyai harapan lebih tinggi tentang kualitas hidup. 
Meskipun aliran pekerjaan atau praktik pekerjaan menyarankan 
rancang pekerjaan tertentu, pekerja harus pula memenuhi hara-
pan para karyawan. Ketika sedang merancang pekerjaan untuk 
wilayah operasi internasional, desain yang seragam harus mem-
perhatikan perbedaan kepentingan nasional dan kultur budaya. 
Jam kerja, hari-hari raya, liburan, jam istirahat, kepercayaan ag-
ama, gaya manajemen, tingkah laku dan sikap karyawan adalah 
sebagian dari perbedaan yang mungkin memengaruhi rancang 
pekerjaan yang melewati perbatasan internasional. Kegagalan 
untuk mempertimbangkan harapan sosial dapat menciptakan 
ketidakpuasan, motivasi rendah dan kinerja rendah, khususnya 
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sewaktu tenaga kerja asing dilibatkan di dalam negeri atau luar 
negeri.

(3)  Sikap tubuh karyawan (ergonomics). Kinerja optimal memerlu-
kan hubungan sikap fisik antara pekerja dan pekerjaannya yang 
harus dipertimbangkan dalam merancang pekerjaan. Studi ergo-
nomics mempelajari bagaimana manusia secara fisik berhubun-
gan dengan peralatan mereka. Meskipun secara alamiah sifat 
pekerjaan tidak banyak variasinya karena alasan ergonomics, 
penempatan peralatan, tombol dan hasil produk perlu dieval-
usi dan dimodifikasi untuk lebih memudahkan penggunaann-
ya. Sebagai contoh pada lini perakitan Mercedes-Benz, suatu 
kerangka/sasis mobil diangkat pada suatu tempat penahan se-
demikian rupa sehingga pekerja tidak kelelahan karena sering 
membungkuk. Metode yang sama adalah penempatan peralatan 
pada dashboard  mobil yang dibuat ergonomis sehingga memu-
dahkan pengemudi.

• Unsur Perilaku
Pekerjaan tidak bisa dirancang hanya dengan menggunakan ele-

men-elemen yang mengarah pada efisiensi. Sebagai gantinya para per-
ancang pekerjaan menggunakan riset perilaku untuk menyediakan suatu 
lingkungan pekerjaan yang membantu mencukupi kebutuhan individu. 
Tingkat kebutuhan tertentu menjadi arti penting.

Pada dasarnya setiap manusia mempunyai keinginan kuat untuk 
mencukupi kebutuhannya, sehingga ia akan melakukan yang terbaik keti-
ka mereka ditempatkan pada dimensi pekerjaaanyang tinggi, yaitu:

(1)  Otonomi: yang berarti mempunyai tanggung jawab atas apa yang 
dilakukan dengan memberi wewenang, mengambil keputusan 
untuk pekerjaan.

(2) Variasi: Penggunaan dari keterampilan dan kemampuan yang ber-
beda, selain itu kurangnya variasi menimbulkan kebosanan se- 
hingga sering melakukan kesalahan.

(3)  Identitas: Apabila tidak mempunyai identitas, maka kurang tang-
gung jawab dan kepuasan kerja menurun.
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(4)  Hubungan tugas: Informasi atas kinerja
(5)  Umpan balik: Perlunya penilaian tugas dengan mengontrol ke-
       empat unsur di atas.

Perspektif Rancang Pekerjaan
Perspektif pada rancang pekerjaan dapat digolongkan ke dalam em-

pat kategori utama: 
• Pendekatan persepsi
• Pendekatan jenis kelamin
• Pendekatan mekanis
• Pendekatan konvensional
Pendekatan persepsi dan jenis kelamin mempunyai dasar di dalam 

rancang bangun faktor manusia. Fokus utamanya adalah pada penginte-
grasian antara manusia dan sistem mesin, seperti dalam hal penyesuaikan 
rancang peralatan dan kecocokan antara mesin dengan operatornya. Dua 
pendekatan lainnya dengan jelas menekankan masalah potensial yang ser-
ing terjadi dalam organisasi mengenai rancang pekerjaan.

Pendekatan yang mekanistis dikemukakan oleh Taylor’s scientif-
ic management dan pendekatan yang motivasional melalui pengayaan 
pekerjaan.

(a) Pendekatan mekanis dan scientific management.
Rancang pekerjaan merupakan isu utama pusat dalam model 
manajemen ilmiah Taylor. Penggunaan rencang pekerjaannya 
adalah suatu contoh yang sempurna dan merupakan pendekatan 
yang masuk akal serta menunjukkan bagaimana fokus tertentu 
menekankan pada produktivitas dibanding pada kepuasan ker-
ja. Pada tahun1911, ia menyatakan; “Barangkali unsur tunggal 
yang paling terkemuka dalam manajemen ilmiah modern adalah 
gagasan tugas. Pekerjaan setiap karyawan secara penuh diren-
canakan oleh manajemen untuk menghadapi hari mendatang dan 
masin-masing karyawan menerima instruksi tertulis secara leng-
kap, menguraikan secara detail tugas yang harus dipenuhinya”
Tugas ini menetapkan tidak hanya apa yang akan dilaksanakan 
tetapi bagaimana cara pelaksanaan dan waktu yang tepat untuk 
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melakukannya.
Walaupun prinsip manajemen ilmiah secara formal diperke-
nalkan pada tahun 1900 dan sekarang banyak metode rancang 
pekerjaan yang mengritik penggunaan struktur tugas berulang, 
banyak dari prinsip masih relevan hari ini. Di antara rekomenda-
si yang dikemukakan oleh Taylor’s scientific	management adalah 
seperti yang berikut:
- Pekerjaan harus dipelajari secara ilmiah (hal ini yang harus di-
   lakukan pada analisis pekerjaan);
- Pekerjaan harus diatur sedemikian rupa sehingga para pekerja   
   dapat efisien.
- Karyawan diseleksi  untuk disesuaikan dengan kebutuhan pe-
   kerjaan  (deskripsi tugas dan spesifikasi pekerjaan digunakan 
   pada perekrutan dan seleksi)
- Karyawan harus dilatih untuk melaksanakan pekerjaan itu.
- Kompensasi keuangan harus terkait secara langsung dengan ki-
   nerja dan harus digunakan untuk penghargaan kinerja karyawan.

Banyak manajer mengemukakan bahwa pendekatan se-
cara scientific	management adalah menarik, sebagai rekomenda-
si ini menunjuk ke arah peningkatan kinerja organisasi. Asum-
sinya bahwa spesialisasi dan pekerjaan rutin yang dirancang 
menurut prinsip manajemen ilmiah akan mendorong hasil ke 
arah tingkat yang lebih tinggi dan memerlukan pelatihan mini-
mal sebelum karyawan bisa menguasai pekerjaan tersebut.

Strategi awal untuk menanggulangi sebagian dari perma-
salahan yang berhubungan dengan pekerjaan yang dirancang 
menurut manajemen ilmiah terfokus pada perluasan pekerjaan. 
Perluasan pekerjaan mencoba untuk meningkatkan kepuasan 
kerja dengan memberi karyawan suatu variasi lebih besar da-
lam pelaksanaan pekerjaannya. Perluasan pekerjaan sifatnya 
horisontal, karena karyawan tidak diberi tanggung jawab atau 
otoritas lebih besar dalam pengambilan keputusan, melainkan 
mereka diijinkan untuk melakukan jenis pekerjaan lebih banyak.

Misalnya seorang karyawan dalam sebuah proses per-
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akitan mobil diberi tugas pengelasan saja, kemudian cakupan 
pekerjaannya ditambah dengan tugas pengecatan. Tugas yang 
diperluas diharapkan akan memberikan identitas kerja yang 
lebih besar dan dapat menambah tantangan dan tanggung 
jawab, serta meningkatkan kepuasan kerja dan produktivitas. 
Berdasarkan hasil riset dapat dikemukakan contoh hasil perlu-
asan kerja:
- IBM  melaporkan  bahwa perluasan pekerjaan mendorong gaji 
  lebih  tinggi  dan pemeriksaan peralatan , tetapi biaya-biaya ini 
  bisa ditutupi dengan peningkatan mutu dan kepuasan pekerja.
- Perusahaan Maytag mengklaim mutu produksi telah mening-
  kat, satuan biaya tenaga kerja lebih rendah, kepuasan kerja dan 
  keseluruhan efisiensi telah ditingkatkan, serta jadwal produksi 
  menjadi lebih fleksibel.

(b)   Job	Enrichment:	Suatu pendekatan motivasional
Pengayaan pekerjaan (job enrichment) adalah meningkat-

kan otonomi seseorang dalam mengatur pekerjaannya, diberi 
keleluasaan dan tanggung jawab yang lebih besar dalam mer-
encanakan kegiatannya dan kesempatan yang lebih luas untuk 
mengendalikan diri sendiri dalam melakukan berbagai aktivitas 
pekerjaannya.

Pada dua dekade lalu, banyak usaha telah diarahkan untuk 
mengubah pekerjaan sehingga lebih berarti dibanding dengan 
perluasan pekerjaan. Dibandingkan hanya meningkatkan variasi 
tugas yang dilakukan oleh suatu karyawan, pengayaan pekerjaan 
mencoba untuk mendesain pekerjaan bagi karyawan sehingga 
dapat membantu kebutuhan mereka untuk berkembang, menge- 
tahui dan tanggung jawab terhadap pekerjaannya. Dengan de-
mikian, pengayaan berbeda dengan perluasan, sebabpekerjaan 
diperluas dengan tegak lurus; karyawan diberi tanggung jawab 
yang mungkin sebelumnya merupakan bagian dari suatu penga-
wasan pekerjaan.

Pemikiran bahwa karyawan memerlukan kepuasan kerja, 
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ide dasarnya adalah bahwa karyawan akan termotivasi oleh pe-
ngayaan pekerjaan sehingga harga diri mereka meningkat. 

Walau banyak  pendekatan berbeda mengenai pengayaan 
pekerjaan, model karakteristik pekerjaan adalah salah satu yang 
digunakan secara luas. Model ini menunjukkan untuk men-
dorong suatu pekerjaan ke arah hasil yang diinginkan harus 
menguasai “dimensi inti pekerjaan” meliputi:
-  Variasi keterampilan

Adalah seberapa jauh jenis pekerjaan yang dilakukan seseo-
rang memerlukan keahlian yang berbeda di dalam menyele-
saikan pekerjaan yang melibatkan penggunaan sejumlah ket-
erampilan individu dan bakat.

-  Identitas tugas
Adalah seberapa jauh seorang pekerja terlibat dalam penyele-
saian seluruh pekerjaan  dan bagian-bagian pekerjaan yang 
bisa diidentifikasi, dalam hal ini melakukan suatu pekerjaan 
dari permulaan sampai selesai dengan hasil yang nyata.

-  Arti penting tugas
Adalah seberapa jauh suatu pekerjaan mempunyai arti pent-
ing dan dampak substansial atas kehidupan atau pekerjaan 
orang lain, baik dalam lingkup organisasi yang segera atau 
lingkungan yang eksternal. 

-  Otonomi/wewenang
Adalah tingkatan sampai sejauh mana seseorang diberikan 
kebebasan substansial, kemandirian dan keleluasaan kepada 
individu untuk merencanakan pekerjaan dan menentukan 
prosedur yang digunakan untuk menyelesaikannya.

-  Umpan balik
Adalah tingkatan pelaksanaan kegiatan memperoleh masukan 
yang jelas dan cepat dari suatu pekerjaan oleh individu sehing-
ga diperoleh informasi yang jelas tentang efektivitas kinerjanya.

Kunci kondisi psikologis yang penting bagi motivasi dan 
kepuasan adalah:
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-  Tingkat pemahaman (experienced meaningfulness)
-  Pengetahuan (knowledge of result)
-  Rasa berprestasi (achievement)
-  Rasa pengakuan (recognition)
-  Rasa Tanggung jawab (responsibility)
-  Rasa pengembangan diri (advancement)

Semakin baik pengalaman kondisi psikologis tersebut, 
maka karyawan semakin termotivasi untuk melaksanakan 
pekerjaan yang lebih baik dan puas dengan pekerjaannya. Gam-
bar 3.8 memperlihatkan, tiga dimensi pekerjaan (variasi kete- 
rampilan, identitas tugas dan arti penting tugas) semuanya ber-
peran untuk menumbuhkan pemahaman tentang kerja.

Gambar 3.8 Model Karateristik Pekerjaan 
dari Motivasi Kerja

 
Otonomi secara langsung dihubungkan dengan rasa tang-

gung jawab. Karyawan semakin mempunyai kendali atas peker-
jaan mereka, maka mereka semakin akan bertanggung jawab.

Umpan balik dihubungkan dengan pengetahuan sebagai 
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hasil aktivitas kerja, karena karyawan termotivasi secara inter-
nal. Mereka harus mempunyai suatu pengertian kualitas dari ki-
nerja mereka, pengertian ini datang dari umpan balik.

Model karakteristik pekerjaan menguraikan hubungan 
yang dihasilkan dari gabungan antar empat faktor:

- Dimensi pekerjaan inti
- Kondisi psikologis
- Hasil kerja, kaitannya antara pribadi dengan pekerjaan
- Kebutuhan kekuatan untuk berkembang.
Karena orang mempunyai kemampuan dan kebutuhan 

yang berbeda, maka menjadi penting untuk menyadari perbe-
daan potensi masing-masing individu. Sebagai contoh, seseo-
rang tidak mempunyai suatu kemauan kuat untuk pertumbu-
han pribadi, maka pengayaan pekerjaan mungkin mempunyai 
efeklebih sedikit dibandingkan dengan seseorang yang sadar 
akan perkembangan pribadi.

Hasil riset selama lebih dari dua puluh tahun di Amerika 
Serikat dan negara lain, tidak menjawab secara jelas tentang 
efektivitas pengayaan pekerjaan. Umumnya hasil studi men-
dukung harapan pekerjaan yang memiliki model karakteristik 
dimensi inti pekerjaan lebih memuaskan. Hasil riset tersebut 
juga menyatakan bahwa meningkatkan lingkup suatu pekerjaan 
di luar tingkatan tertentu dapat dapat mempunyai efek meru-
gikan pada para pekerja.  

(c)  Rancang pekerjaan: tantangan yang berikutnya
Pada akhir tahun 1980 dan awal 1990, negara-negara 

Eropa dan Asia yang merupakan pesaing organisasi Amerika 
melakukan revolusi rancang pekerjaan dengan berpaling dari 
unsur-unsur dasar manajemen ilmiah dan mengikuti pola ma-
najemen yang berkualitas.

Tim yang mandiri menjadi penting dalam ikut menyuk-
seskan pabrikan di seluruh dunia. Pada saat ini karena tekanan 
yang kompetitif dari pebisnis asing, maka organisasi-organisasi 
Amerika termasuk (Chevron, Coca Cola, Federal Express, Ge-
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naral Electric dan lain-lain) juga telah menerapkan tim mandi-
ri. Proses kerja dirancang ulang untuk mendapatkan kembali 
keunggulan kompetitif mereka.

Dengan memperhatikan sifat spesifik rancang ulang, ban-
yak organisasi sudah belajar, bahwa kerja keras dan upaya untuk 
melakukan rancang ulang tidak bisa berhasil kecuali jika mem-
berikan perhatian tentang bagaimana karyawan menggunakan 
keterampilan mereka. Tanggapan yang sesuai akan perubahan 
ini dicontohkan oleh Coopers & Lybrand’s dengan Competency 
Aligment	Process	(CAP), yang melibatkan studi yang sistematis, 
analitis serta pengkajian  pekerjaan dan keterampilan yang 
diperlukan untuk melaksanakan di dalam organisasi yang diran-
cang ulang. Untuk memenuhi tujuan ini, CAP menentukan ting-
kat keterampilan saat sekarang dalam rangka mengidentifikasi 
perbedaan keterampilan. Ketika sesuatu kekurangan keterampi-
lan terdapat pada bagian yang dirancang ulang, hal itu diatasi 
melalui suatu program bervariasi mencakup pelatihan, rede-
ployment dan outsourcing (menggunakan tenaga luar). Tanda 
usaha yang keras, rancang ulang mungkin tidak akan berhasil. 
Oleh karena itu, analis pekerjaan dan ahli SDM lainnya merupa-
kan mata rantai rumit/riskan di dalam proses rancang ulang, 
pada mereka organisasi bergantung mengenai keunggulan kom-
petitifnya di masa depan.

Teknik Rancang Ulang Pekerjaan
Dalam merancang pekerjaan, selalu menjadi pertanyaan bagi kita 

bahwa “apakah pekerjaan yang dilakukan terlalu rumit atau terlalu mudah 
bagi pekerja?” Jadi yang perlu ditekankan di sini, jangan membuat peker-
jaan itu terlalu mudah sehingga tidak begitu menarik lagi. Dalam meran-
cang pekerjaan dapat memilih pendekatan keanekaragaman opsi rancang 
pekerjaan baik individu maupun kelompok seperti pada Gambar 3.9.
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Gambar 3.9 Teknik Rancang Pekerjaan Kelompok dan Individu

 
Berbagai perubahan sering menuntut rancang ulang berbagai ma-

cam pekerjaan dalam organisasi. Rancang ulang pekerjaan dimaksudkan 
agar karyawan tidak mengalami kebosanan; jika pekerjaan berlangsung 
lama dapat berakibat negatif terhadap kehidupan karyawan seperti apa-
tisme, tidak peduli, motivasi rendah, keluhan, bahkan keinginan berhenti 
kerja.
(a)  Penyederhanaan pekerjaan

Pertanyaan yang sering dikemukakan oleh ahli rancang ulang 
pekerjaan adalah “dengan memperhitungkan kemampuan para 
karyawan, apakah pekerjaan yang dilakukan terlalu rumit atau terlalu 
mudah?”

Jika berdasarkan analisis ditemukan bahwa pekerjaan yang 
ada ternyata terlalu rumit, maka perlu diadakan penyederhanaan 
pekerjaan. Salah satu penyederhanaan kerja yang dapat ditempuh 
ialah dengan membagi penyelesaian suatu pekerjaan kepada beber-
apa karyawan. Namun, dalam melakukan penyederhanaan pekerjaan 
harus dijaga jangan sampai pekerjaan yang harus diselesaikan begitu 
mudahnya sehingga tidak memberikan tantangan, apalagi kalau sam-
pai pekerjaan tersebut rutin dan berulang-ulang.
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Risiko dengan penyederhanaan pekerjaan adalah pekerjaan 
menjadi penyebab kebosanan atau pengunduran diri. Potensi masalah 
ini umum terjadi di negara-negara industri maju yang mempunyai 
karyawan terdidik. Di negara-negara berkembang, pabrik yang peker-
jaannya sangat khusus mungkin bisa diterima dan bahkan menarik, 
sebab mereka menyediakan pekerjaan untuk karyawan dengan keter-
ampilan terbatas.

(b)  Over spesialisasi
Di dalam masyarakat industri majupekerjaan rutin adalah sa-

ngat khusus, seperti posisi lini perakitan sudah dibatasi. Pekerjaan ini 
jarang menawarkan peluang untuk pemenuhan, pengenalan, pertum-
buhan psikologis atau sumber kepuasan yang lain. Untuk meningkat-
kan kualitas bagi mereka yang menangani pekerjaan seperti itu, para 
manajer dan para perancang pekerjaan dapat menggunakan berbagai 
metode untuk meningkatkan pekerjaan. Cara paling luas digunakan 
adalah rotasi pekerjaan, perluasan pekerjaan dan pengayaan peker-
jaan.
-   Rotasi pekerjaan

Dengan rotasi pekerjaan, karyawan dipindahkan dari suatu peker-
jaan ke pekerjaan lainnya tanpa berubahnya jenjang kepangkatan 
atau jabatan yang bersangkutan. Artinya dalam rotasi pekerjaan 
seseorang tetap sejenis dengan apa yang dikerjakan selama ini. Na-
mun, meskipun sifat pekerjaannya tidak berubah, tentunya akan 
ada perbedaan-perbedaan tuntutan pekerjaan yang baru itu, mis-
alnya dalam bentuk keterampilan dan kemampuan kerja. Rotasi 
bermanfaat bagi karyawan karena menghilangkan sifat bosan ter-
hadap pekerjaan yang dilaksanakannya, juga bermanfaat bagi or-
ganisasi sebab karyawan menjadi kompeten di beberapa pekerjaan 
dibandingkan hanya satu pekerjaan yang diketahuinya. Mengetahui 
berbagai pekerjaan membantu citra diri karyawan, menyediakan 
pertumbuhan pribadi dan membuat karyawan berharga bagi organ-
isasi.

-  Perluasan pekerjaan (job enlargement)
Istilah ini mengacu pada beban kerja horisontal dan terjadinya 
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peningkatan jumlah serta keragaman tugas pekerjaan. Tugas yang 
ditambahkan pada tugas pokok yang sedang dilaksanakan mirip 
dengan tugas baru yang ditambahkan pada pelaksanaan pekerjaan. 
Atau meningkatkan cakupan pekerjaan yang dimiliki seseorang 
karyawan atau bertambahnya “isi” suatu pekerjaan yang pada gili-
rannya akan membuat aktivitas dalam penyelesaian suatu pekerjaan 
semakin bervariasi. Contoh dalam lini perakitan mobil, karyawan 
yang mempunyai tugas pokok mengelas kemudian cakupan peker-
jaannya ditambah dengan pengecatan. Dua hal yang dapat diperoleh 
dengan penggunaan teknik ini adalah mencegah timbulnya kebosa-
nan dan kinerja pada umumnya meningkat. 

-  Pengayaan pekerjaan (job enrichment)
Peningkatan pekerjaan adalah upaya membuat pekerjaan menjadi 
lebih berharga atau memuaskan dengan menambahkan tugas-tugas 
yang lebih berarti pada sekelompok pekerjaan karyawan. Hal itu 
meningkatkan tanggung jawab, otonomi dan kendali. Menambahkan 
elemen-elemen ini ke pekerjaan kadang-kadang disebut pemuatan 
vertikal. Pengayaan pekerjaan (pemuatan vertikal) mencoba untuk 
lebih menambahkan tanggung jawab dan otoritas. Otonomi banyak 
diberikan dalam bentuk perencanaan, pengendalian dan penen-
tuan keputusan. Lima faktor pengayaan pekerjaan dan sekaligus 
memotivasi karyawan yaitu prestasi kekaryaan, pengembangan, 
tanggung jawab dan kinerja keseluruhan pekerjaan. Oleh karena 
itu pengayaan pekerjaan sering disebut sebagai ekspansi pekerjaan 
vertikal. Di dalamnya terdapat komponen tambahan otoritas, tang-
gung jawab dan otonomi karyawan.

-  Regu kerja otonomi
Regu kerja otonomi biasa juga disebut self-directed work team dan 
leaderless work team adalah kelompok para pekerja dengan tugas 
dan tanggung jawab mereka sering meliputi sering meliputi tugas 
para penyelia atau para manajer. Regu kerja pada umumnya meli-
batkan tiga sampai lima belas anggota yang masing-masing secara 
ekstensif saling melatih untuk lakukan pekerjaan lainnya. Anggota 
kelompok diberi tujuan  sasaran dalam produksi atau layanan yang 
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akan dicapai oleh regu. Kemudian mereka secara bersama memu-
tuskan antar diri mereka, bagaimana mereka akan mencapai tujuan 
yang diperlukan itu. Tugas dibuat di dalam kelompok sering dengan 
anggota yang secara informal menawarkan diri mereka untuk mem-
bebaskan kebosanan dan kelelahan. Penekanan pada pengawasan 
sering sukses untuk menjamin bahwa semua orang berperan un-
tuk mencapai tujuan sasaran, terutama karena anggota kelompok 
sering memilih atas pendatang, karyawan percobaan dan bahkan 
membayar kenaikan dan penjadwalan liburan.

Beberapa perusahaan melihat pendekatan ini sebagai jalan terbaik 
untuk mencapai produktivitas tinggi, berkualitas dan peningkatan kual-
itas pekerjaan untuk kehidupan karyawan. Perusahaan lain mengapresi-
asikannya karena adanya pengurangan ongkos pengawasan, walaupun hal 
ini jarang menjadi motivasi kekuatan regu tersebut.

Menuliskan Deskripsi Pekerjaan
Deskripsi pekerjaan adalah pernyataan tertulis tentang apa yang se-

benarnya dilakukan oleh pekerja, bagaimana orang itu melakukannya dan 
bagaimana kondisi kerjanya. Kita dapat menggunakan informasi ini untuk 
menuliskan spesifikasi pekerjaan, hal ini menyebutkan pengetahuan, ke-
mampuan dan keterampilan yang dibutuhkan untuk melakukan pekerjaan 
secara memuaskan.

Tidak ada format standar untuk menuliskan deskripsi pekerjaan. 
Namun, sebagian besar deskripsi berisi bagian-bagian yang mencakup:

(1) Identifikasi pekerjaan
(2) Ringkas pekerjaan
(3) Tanggung jawab dan kewajiban
(4) Otoritas dari pemegang jabatan
(5) Standar prestasi
(6) Kondisi kerja
(7) Spesifikasi pekerjaan
Gambar 3.10 menyajikan contoh dua bentuk standar dari deskripsi 

pekerjaan.
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Gambar 3.10 Deskripsi Pekerjaan
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Deskripsi pekerjaan juga dapat menyebutkan kondisi kerja yang ter-
libat dalam pekerjaan itu. Hal ini dapat meliputi hal-hal seperti level ke-
bisingan, kondisi berbahaya atau panas. Banyak perusahaan saat ini bera-
lih ke Internet untuk membuat deskripsi pekerjaan, seperti diilustrasikan 
dalam “Meningkatkan Produktivitas melalui HRIS (Human	Resources	 In-
formation System)

Menuliskan Spesifikasi Pekerjaan
Spesifikasi pekerjaan berasal dari deskripsi pekerjaan dan menjawab 

pertanyaan, “Ciri dan pengalaman apa yang dibutuhkan untuk melakukan 
pekerjaan ini dengan baik?” Hal ini memperlihatkan jenis orang seperti 
apa yang akan direkrut dan untuk kualitas seperti apa orang itu harus 
diuji. Spesifikasi pekerjaan dapat berupa bagian dari deskripsi pekerjaan 
atau dokumen yang sama sekali lain. Sering seperti gambar 3.10 pengusa-
ha penyajikannya sebagai bagian dari deskripsi pekerjaan.
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•  Spesifikasi untuk Personel Terlatih versus Tidak Terlatih
Spesifikasi pekerjaan untuk karyawan terlatih relatif lebih ter-

buka. Sebagai contoh, misalnya kita ingin mengisi sebuah posisi un-
tuk seorang pemegang tata buku (konselor atau programer). Dalam 
kasus seperti ini, spesifikasi pekerjaan dapat fokus pada ciri seperti 
lamanya pelayanan sebelumnya, kualitas dari pelatihan relevan dan 
prestasi pekerjaan sebelumnya. Jadi, biasanya tidak terlalu sulit me-
nentukan persyaratan untuk menempatkan orang yang telah terlatih 
pada suatu pekerjaan.

Masalahnya menjadi lebih rumit saat kita mengisi pekerjaan 
untuk posisi orang yang tidak terlatih (dengan tujuan melatih mere-
ka untuk pekerjaan itu). Di sini kita harus menyebutkan kualitas 
seperti ciri fisik, kepribadian, minat atau keterampilan sensorik 
yang menyiratkan  suatu potensi untuk melakukan atau untuk dila-
tih melakukan pekerjaan itu.

Sebagai contoh, umpama pekerjaan itu meminta manipulasi 
rinci dalam lini perakitan papan sirkuit. Di sini kita mungkin ingin 
memastikan bahwa nilai ujian orang itu tinggi pada uji kecekatan 
jari-jemari. Dengan kata lain, sasaran kita adalah mengenali ciri pri- 
badi tersebut yang dapat memprediksikan kandidat mana yang akan 
berhasil dan mana yang tidak. Pengusaha mengetahui persyaratan 
ini melalui pendekatan subyektif, bersifat penilaian atau melalui 
analisis statistik. Kita akan mempelajari kedua pendekatan itu.

•  Spesifikasi Berdasarkan pada Penilaian
Kebanyakan spesifikasi pekerjaan bersumber dari dugaan 

terpelajar penyelia dan manajer sumber daya manusia. Prosedur 
dasarnya adalah menanyakan, “Apa yang dibutuhkan agar dapat 
melakukan pekerjaan ini, dalam konteks pendidikan, kepandaian, 
pelatihan dan sejenisnya?”

Ada beberapa cara untuk dapat menduga dengan baik atau me-
nilai. Kita dapat menciptakan sendiri, kita dapat memilih mereka dari 
kompetensi yang terdaftar dalam deskripsi pekerjaan berbasis Web 
seperti yang ada pada www.jobdescription.com. Deskripsi pekerjaan 
biasanya menyebutkan kompetensi seperti “Membuat solusi kreatif” 
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dan “Mengatur situasi pelanggan yang sulit atau emosional. Daftar 
pekerjaan yang ada di sana meliputi deskripsi lengkap tentang pen-
didikan, pengalaman dan keterampilan lain yang dibutuhkan.

Gunakan akan sehat untuk menyusun daftar tentang pers-
yaratan pekerjaan. Tentu saja ciri khusus pekerjaan seperti yang 
digali melalui analisis pekerjaan, misalnya kecekatan tangan atau 
level pendidikan  adalah penting. Namun jangan mengabaikan fakta 
bahwa beberapa perilaku pekerjaan dapat diterapkan hampir pada 
semua pekerjaan (walaupun biasanya mereka tidak muncul melalui 
analisis pekerjaan).

Seseorang peneliti, misalnya memperoleh rating penyelia dan 
informasi lain dari 18.000 karyawan dalam 42 pekerjaan dengan 
level entri per jam yang berbeda untuk karyawan toko eceran. Den-
gan mengabaikan pekerjaan itu, inilah perilaku pekerjaan (dengan 
contoh) yang umumnya ia temukan, dengan kata lain yang terlihat 
penting untuk semua pekerjaan.
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Barangkali tantangan yang lebih besar adalah memastikan 
bahwa dalam melakukan analisis pekerjaan, kita tidak melupakan 
hal yang penting. Perhatikan sebuah studi atas pengujian 50 insinyur 
di pabrik Volvo di Swedia. Saat ditanyakan apa yang menentukan 
kompetensi pekerjaan untuk seorang insinyur pengujian, sebagian 
insinyur fokus pada kriteria tradisional seperti “untuk membuat me-
sin yang dapat bekerja sesuai dengan spesifikasi “. Tetapi, insinyur 
pengujian yang paling efektif menyebutkan tugas utama pekerjaan 
itu secara berbeda: “untuk memastikan mesin itu memberikan pen-
galaman mengemudi yang bagus bagi pelanggan.” Hasilnya, para 
insinyur ini melaksanakan pengujian pekerjaan mereka dengan 
menyetel mesin “bukan sebagai insinyur yang berusaha mencapai 
angka tertentu, tetapi sebagai pengemudi biasa, yang membayang-
kan diri mereka sendiri sebagai para senior, mahasiswa, pekerja ha-
rian atau orang yang berlibur.” Sub kelompok insinyur pengujian ini 
bekerja keras untuk mengembangkan pengetahuan mereka tentang 
kebutuhan mengemudi para pelanggan, bahkan ketika bersentuhan 
dengan orang-orang di luar kelompok mereka sendiri, seperti peran-
cang atau bagian pemasaran.

Menurut periset itu, intinya adalah “bila orang tidak mengenali 
atau memberi nilai atribut yang sebenarnya menentukan keberhas-
ilan, seberapa mudahnya bagi mereka untuk memperoleh atribut 
tersebut?” Karenanya pengusaha harus “mengganti fokus program 
perekrutan dan pelatihan mereka dari daftar atribut yang cacat 
menuju mengenali dan, bila diperlukan mengubah pemahaman 
orang tentang apa yang diminta pekerjaan itu” Dengan kata lain, da-
lam mengembangkan deskripsi pekerjaan dan spesifikasi pekerjaan, 
pastikan bahwa kita benar-benar memahami alasan pekerjaan itu 
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dan karenanya juga keterampilan yang sebenarnya dibutuhkan agar 
menjadi kompeten untuk melakukannya.   

•  Spesifikasi Berdasarkan pada Analisis Statistik
Spesifikasi pekerjaan dengan analisis statistik adalah pendeka-

tan yang paling dapat dipertahankan, tetapi juga paling sulit. Sasa-
rannya di sini adalah menentukan secara  statistik, hubungan di 
antara (1) prediksi atau ciri manusia, seperti tinggi badan, kepan-
daian atau kecekatan jemari, dan (2) indikator atau kriteria efek-
tivitas pekerjaan seperti rating prestasi yang dibuat oleh penyelia. 
Prosedur itu memiliki lima langkah: (1) menganalisis pekerjaan 
dan memutuskan cara mengukur prestasi pekerjaan; (2) memilih 
ciri pribadi seperti kecekatan jemari yang kita yakini akan mempre-
diksikan keberhasilan kinerja; (3) menguji kandidat untuk ciri ini; 
(4) mengukur prestasi pekerjaan berikutnya dari kandidat ini; (5) 
secara statistik menganalisis hubungan antara ciri manusia (kece-
katan jemari) dan prestasi pekerjaan. Tujuannya untuk memband-
ingkan setiap prediksi. Metode ini lebih dapat dipertahankan dari-
pada pendekatan penilaian karena undang-undang hak yang sama 
melarang menggunakan ciri-ciri yang tidak dapat kita buktikan per-
bedaanya antara pelaku pekerjaan dengan kinerja tinggi dan rendah. 
Standar mempekerjakan yang diskriminatif berdasarkan pada jenis 
kelamin, ras, agama, asal kebangsaan atau umur harus dibuktikan 
dengan memprediksi prestasi pekerjaan. Idealnya, hal ini dilakukan 
dengan sebuah studi validasi statistik, seperti dalam pendekatan 
lima tahap di atas. Banyak pengusaha dan manajer beralih ke Web 
untuk pendekatan praktis membuat spesifikasi dan deskripsi peker-
jaan seperti dalam ilustrasi fitur “Ketika Anda Sendirian” 
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Bab IV
Perencanaan, rekrutmen, dan Seleksi SDM

Konsep Perencanaan SDM
Perencanaan SDM adalah proses sistematis untuk meramalkan 

permintaan (demand) dan penawaran (supply) SDM di masa depan.Tu-
juan perencanaan SDM adalah menentukan jumlah SDM beserta karak-
teristiknya masing-masing (usia, pendidikan, keahlian, sifat, dsb.) yang 
dibutuhkan organisasi untuk mencapai tujuan stratejik, operasional, dan 
fungsionalnya. Sedangkan Perencanaan Sumber Daya Manusia (human re-
source planning) menurut  Mondy, (2008) adalah proses sistematis untuk 
mencocokkan pasokan karyawan internal dan eksternal dengan lowon-
gan-lowongan jabatan yang diperkirakan muncul dalam organisasi sepan-
jang periode waktu tertentu.

Beberapa hal penting tentang perencanaan SDM, yaitu:
•  Isu SDM adalah hal yang penting dan mendasar dalam perusahaan 
    secara luas.
•  Perencanaan SDM sebagai proses mengenai pembuatan kebijakan 

baru, sistem dan program yang menjamin pengolahan SDM di 
bawah kondisi yang tidak pasti (cepat berubah)

•  Peran  staf  profesional mengalami perubahan dalam perencanaan 
SDM, proses tersebut tetap dalam alur aktivitas manajemen yang 
berhubungan dengan perencanaan bisnis yang sedang berjalan.

•  Peramalan kebutuhan SDM merupakan faktor yang sangat penting 
dalam rangka mengantisipasi perubahan staf dan keperluan peru-
sahaan.

•  Manajemen kinerja melibatkan perencanaan dan pelaksanaan pro-
gram untuk memperbaiki produktivitas melalui aktivitas kerja, pe-
nilaian dan pengembangan kemampuan karyawan, perencanaan 
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dan penilaian kerja, serta pelaksanaan kompensasi.
•  Manajemen karir menyediakan suatu proses koordinasi untuk peng-

angkatan, seleksi dan penempatan, promosi dan pertukaran, lati-
han dan pengembangan serta kegiatan lainnya yang memengaruhi 
perencanaan dan pengembangan seseorang. Yang penting perha-
tian diberikan pada pengembangan karir manajer yang memiliki 
bakat dan kemampuan tinggi.

•  Kenapa perusahaan harus melakukan perencanaan SDM? Dan apa 
hubungan dengan perencanaan usaha?

•  Apakah ada  hubungan antara  perencanaan SDM dengan pengem-
bangan karir? Dan juga terhadap perencanaan strategi?

Perencanaan sumber daya manusia memiliki dua komponen: Pera-
malan kebutuhan (requirement forecast) dan peramalan ketersediaan 
(availability forecast). Peramalan kebutuhan (requirement forecast) ada-
lah aktivitas penentuan jumlah, keterampilan, dan lokasi karyawan yang 
akan dibutuhkan organisasi di masa mendatang dalam rangka mencapai 
tujuan-tujuannya.Peramalan tersebut mencerminkan berbagai faktor, se- 
perti perencanaan produksi dan perubahan produktivitas. Peramalan ke-
butuhan akan menentukan besarnya permintaan akan SDM (the demand 
for human resources). 

Metode Peramalan Kebutuhan SDM terdiri atas:
•  Zero-Base Forecasting:  menggunakan tingkat kekaryawanan orga-

nisasi saat ini sebagai titik awal untuk menentukan kebutuhan 
penyediaan staf (staffing) di masa depan. 

•  Bottom-Up	Approach: setiap level yang berurutan dalam organisasi, 
mulai dari yang terendah, meramalkan kebutuhannya, hingga ak- 
hirnya menghasilkan ramalan agregat mengenai karyawan yang 
dibutuhkan.

•  Hubungan antara Volume Penjualan dengan Jumlah Karyawan yang 
Dibutuhkan: Salah satu prediktor tingkat kekaryawanan yang paling 
berguna adalah volume penjualan. Ada hubungan positif antara per-
mintaan produk dengan jumlah karyawan yang dubutuhkan.  

•  Model Simulasi: teknik peramalan dengan melakukan eksperimen 
mengenai situasi nyata menggunakan model matematis. 
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Peramalan ketersediaan (availability forecast)adalah aktivitas untuk 
memperkirakan kemampuan perusahaan untuk mendapatkan karyawan-
karyawan dengan keterampilan yang dibutuhkan, dan dari mana sum-
bernya. Dalam rangka meramalkan ketersediaan (penawaran SDM), ma-
najer sumber daya manusia mengamati sumber-sumber internal (para 
karyawan yang dipekerjakan saat ini) dan sumber-sumber eksternal (pas-
ar tenaga kerja). Estimasi penawaran internal berdasarkan:  audit SDM, 
rencana suksesi  dan bagan penggantian. Sedangkan estimasi penawaran 
eksternal berdasarkan: kebutuhan eksternal , analisis pasar tenaga kerja , 
sikap masyarakat  dan demografi.

Pada umumnya ada tiga penyebab permintaan SDM yaitu: faktor ek-
sternal (meliputi:ekonomi, sosial-politik-hukum , teknologi  dan pesaing), 
faktor organisasional (meliputi: rencanna strategik, anggaran, ramalan 
penjualan dan produksi, perusahaan baru, desain organisasi dan jabatan)
dan faktor angkatan kerja (meliputi: pensiun, pengunduran diri, pember-
hentian, kematian dan kemangkiran)

Memprediksi Kebutuhan Personil
Merencanakan pekerjaan atau personel adalah proses menentu-

kan posisi yang akan diisi dalam perusahaan dan bagaimana mengisinya. 
Perencanaan personel mencakup semua posisi yang harus diisi di masa 
depan, dari petugas pemeliharaan hingga CEO. Namun kebanyakan peru-
sahaan menggunakan perencanaan suksesi untuk mengacu pada proses 
bagaimana mengisi pekerjaan eksekutif yang penting di perusahaan.

Perencanaan pekerjaan adalah bagian integral dari strategi peru-
sahaan dan proses perencanaan SDM. Rencana untuk memasuki bisnis, 
membangun pabrik baru atau mengurangi biaya semuanya memengaruhi 
jenis posisi yang perlu diisi. Sebagai ilustrasi saat JDS Uniphase meran-
cang, mengembangkan, membuat dan memasarkan produk untuk pasar 
serat optik, kemudian memutuskan untuk memperluas operasionalnya se-
hingga akan menambah pekerjaan mereka dari 140 orang menjadi hampir 
750 orang. Hal ini berarti mereka membutuhkan rencana siapa saja yang 
akan dipekerjakan, bagaimana menyaring para pelamar, dan kapan menem- 
patkan para calon karyawan tersebut. Gambar 4.1 meringkas keterkaitan 
antara perencanaan strategis dan personalia.
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Pertanyaan besarnya adalah apakah akan mengisi lowongan yang 
diproyeksikan itu dari orang dalam atau dari luar perusahaan. Den-
gan kata lain, haruskah kita merencanakan untuk mengisinya dengan 
karyawan yang ada atau merekrut dari luar? Setiap pilihan menghasilkan 
menghasilkan rencana SDM sendiri. Karyawan yang ada mungkin mem-
butuhkan pelatihan, pengembangan dan bimbibgan sebelum mereka siap 
untuk mengisi pekerjaan baru. Pergi mencari keluar di antaranya membu-
tuhkan penentuan perekrutan apa yang harus digunakan.

Manajemen harus membuat rencana pekerjaan dengan asumsi dasar 
masa depan. Memprediksi dapat menjadi dasar dari pemikiran ini. Jika 
kita merencanakan kebutuhan pekerjaan, biasanya kita akan perlu mem-
prediksi tiga hal; kebutuhan probadi; pasokan tenaga kerja dari dalam; pa-
sokan tenaga kerja dari luar. Kita akan menulai dengan kebutuhan pribadi.

Gambar 4.1 Keterkaitan Strategi Pengusaha dengan Rencana

 
Pendekatan perencanaan personil yang paling umum melibatkan 

penggunaan teknik-teknik sederhana seperti analisis rasio atau analisis 
tren untuk memperkirakan kebutuhan penyusunan staf  berdasarkan 
proyeksi penjualan dan catatan sejarah penjualan terhadap kaitannya 
dengan personil. Proses yang umum adalah memprediksi pendapatan. 
Kemudian memperkirakan ukuran staf yang dibutuhkan untuk mencapai 
volume pendapatan yang diharapkan. Di sini, manajer SDM menggunakan 
beberapa teknik.
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•  Analisis Tren. Analisis tren mempelajari variasi dalam level peker-
jaan perusahaan dalam beberapa tahun terakhir untuk mempre-
diksi kebutuhan masa depan. Jadi, kita dapat menghitung jumlah 
karyawan dalam perusahaan kita setiap lima tahun sekali, atau ba-
rangkali jumlah dalam setiap subkelompok (seperti penjualan, pro-
duksi, sekretariat dan tenaga adminitrasi) pada akhir setiap tahun 
tersebut. Tujuannya adalah mengetahui tren yang dapat berlanjut 
ke masa depan. Analisis tren dapat memberikan perkiraan awal, 
tetapi level pekerjaan jarang yang hanya bergantung pada ukuran 
waktu. Faktor lain (seperti perubahan dalam volume penjualan dan 
produktivitas) juga memengaruhi kebutuhan pengisian staf.

•  Analisis Rasio. Pendekatan lain, analisis rasio, berarti membuat pre-
diksi berdasarkan rasio di antara (1) faktor penyebab (seperti vol-
umen penjualan) dan (2) jumlah karyawan yang dibutuhkan (mis-
alnya, jumlah tenaga penjual). Sebagai contoh , misalnya seorang 
penjual biasanya menghasilkan 500.000 dolar dalam penjualan. 
Bila pendapatan  penjualan untuk rasio penjual tetap, kita mem-
butuhkan enam penjual baru pada tahun berikutnya (yang mas-
ing-masing menghasilkan tambahan 500.000 dolar) untuk meng-
hasilkan tambahan sebesar 3 juta dolar dalam penjualan.
Seperti analisis tren, analisis rasio mengasumsikan bahwa pro-
duktivitas kurang lebih akan sama, misalnya, setiap penjual tidak 
dapat dimotivasi untuk menghasilkan lebih dari 500.000 dolar da-
lam penjualan. Bila produktivitas penjualan akan meningkat atau 
menurun, rasio penjualan untuk para penjual akan berubah. Pre-
diksi berdasarkan pada rasio historis kemudian tidak akurat lagi.

• Scatter Plot. Scartter Plot atau gambar penyebar memperlihatkan
secara grafis bagaimana dua variabel seperti ukuran aktivitas 
bisnis dan level penyusunan staf perusahaan kita berhubungan. 
Bila memang berhubungan, bila kita dapat meramalkan level ak-
tivitas bisnis, kita juga akan mampu untuk memperkirakan kebu-
tuhan personil kita.
Sebagai contoh, asumsikan rumah sakit yang memiliki 500 tempat 
tidur diharapkan meluas hingga 1.200 tempat tidur dalam 5 tahun ke 
depan. Direktur perawatan dan direktur sumber daya manusia ingin 
meramalkan kebutuhan untuk juru rawat yang terdaftar. Direktur 
sumber daya manusia memutuskan untuk menentukan hubungan 
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antara ukuran rumah sakit (dalam konteks jumlah tempat tidur) 
dan jumlah juru rawat yang dibutuhkan. Ia menelepon lima rumah 
sakit dari berbagai ukuran dan mendapatkan angka berikut:

Gambar 4.2 memperlihatkan ukuran rumah sakit pada sumbu hor-
isontal, Jumlah juru rawat diperlihatkan pada sumbu vrikal. Bila 
kedua faktor itu berhubungan titik-titik akan cenderung berada di 
sepanjang garis lurus, seperti terlihat di sini.

Gambar 4.2 Hubungan Antara Ukuran Rumah Sakit  
dan Jumlah Juru Rawat
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Bila kita dengan hati-hati menggambar sebuah garis untuk 
meminimalkan jarak di antara garis dan masing-masing titik yang 
digambarkan, kita akan mampu memperkirakan jumlah juru rawat  
yang dibutuhkan untuk setiap ukuran rumah sakit yang diberikan. 
Jadi untuk rumah sakit dengan 1.200 tempat tidur, direktur sumber 
daya manusia akan mengasumsikan mereka membutuhkan sekitar 
1.210 juru rawat.

Secara sederhana, terdapat beberapa permasalahan untuk 
pendekatan seperti ini.
(1)  Misalnya, mereka fokus secara ekslusif (hampir eksklusif) pada 

proyek volume penjualan dan hubungan sejarah penjualan/per-
sonil, dan secara umum mengasumsikan bahwa struktur dan 
aktivitas perusahaan saat ini akan terus berlanjut dalam peru-
sahaan.

(2)   Mereka umumnya tidak mempertimbangkan dampak inisiatif 
strategis perusahaan yang mungkin terjadi pada level penyusu-
nan staf di masa depan.

(3)  Mereka cenderung mendukung rencana kompensasi yang sudah 
ketinggalan jaman, yang memberi penghargaan kepada mana-
jer untuk pengelolaan staf  yang makin besar, dan tidak akan 
mendapati manajer yang meneruskan upaya memperluas staf  
mereka tanpa memandang kebutuhan strategis perusahaan.

(4)  Mereka cenderung “mematangkan” ide yang tidak produktif bah-
wa meningkatkan jumlah staf adalah hal yang tidak dapat di-
hindari.

(5)  Mereka cenderung memvalidasi dan menginstitusionalkan pro- 
ses perencanaan yang ada dan cara untuk melakukannya, bahwa 
dalam menghadapi perubahan yang cepat.

•  Menggunakan Komputer untuk Meramalkan Kebutuhan Per-
sonil. Para pengusaha juga menggunakan program software un-
tuk meramalkan kebutuhan personil. Data biasa yang dibutuhkan 
termasuk jam kerja langsung yang dibutuhkan untuk menghasil-
kan satu unit produk (ukuran produktivitas), dan tiga proyeksi 
penjualan; minimum, maksimum dan kemungkinan untuk lini 
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produk yang dibahas. Brdasarkan data demikian, sebuah program 
bisa menghasilkan angka-angka atas rata-rata level staf yang dibu- 
tuhkan untuk memenuhi tuntutan produk, seperti juga ramalan 
terkomputerisasi terpisah untuk tenaga kerja langsung (seperti 
pekerja perakitan), staf tidak langsung (seperti sekretaris) dan 
staf perkecualian (seperti eksekutif)

Dengan program seperti ini, pengusaha dengan cepat dapat 
menerjemahkan produktivitas yang diproyeksikan dan level pen-
jualan ke dalam ramalan kebutuhan personil, serta memperkira-
kan efek dari beragam produktivitas dan asumsi level penjualan 
atas kebutuhan personel.

Banyak perusahaan menggunakan sistem peramalan 
karyawan otomatis seperti demikian. Misalnya dalam eceran, 
sistem penjadwalan tenaga kerja otomatis membantu pengecer 
memperkirakan kebutuhan pengisian staf yang dibutuhkan ber-
dasarkan pada ramalan penjualan dan perkiraan kesibukan lintas 
toko.

Metode apapun yang kita gunakan, managerial judgement 
akan berperan penting. Jarang ada tren historis, rasio atau ket-
erkaitan yang dengan mudah terus berlanjut tanpa perubahan di 
masa depan. Oleh karena itu, kita harus memodifikasi dasar pera-
malan pada faktor-faktor seperti; proyeksi perputaran atau keingi-
nan untuk memasuki pasar baru, akan kita yakini sebagai hal yang 
penting.  

Manfaat Perencanaan SDM
Sesungguhnnya tidak banyak hal dalam manajemen , termasuk ma-

najemen SDM, yang dapat dinyatakan secara aksioma. Namun dalam hal 
perencanaan dapat dikatakan secara kategorikal bahwa perencanaan mut-
lak perlu, bukan hanya karena setiap perusahaan pasti menghadapi masa 
depan yang selalu “diselimuti” oleh ketidakpastian, akan tetapi juga kare-
na sumber daya yang dimiliki selalu terbatas. Padahal tujuan yang ingin 
dicapai per definisi selalu tidak terbatas.

Keterbatasan ini memberi petunjuk bahwa sumber dana, sumber 
daya dan sumber SDM harus direncanakan dan digunakan sedemikian 
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rupa sehingga diperoleh manfaat yang semaksimal mungkin. Perencanaan 
yang matang memungkinkan hal ini hal itu terjadi. Dalam hal ini terdapat 
paling sedikit sembilan manfaat yang dapat dipetik melalui perencanaan 
SDM secara mantap:

(1) Perusahaan dapat memanfaatkan SDM yang ada dalam perusaha-
an secara lebih baik. Merupakan hal yang wajar, apabila seseo-
rang mengambil keputusan tentang masa depan yang diingin-
kan, ia berangkat dari kekuatan dan kemampuan yang sudah di-
milikinya sekarang. Berarti perencanaan SDM pun perlu diawali 
dengan kegiatan inventarisasi tentang SDM yang sudah terdapat 
dalam perusahaan. Inventarisasi tersebut antara lain meliputi: 
- Jumlah karyawan yang ada
- Berbagai kualifikasinya
- Masa kerja masin-masing karyawan
- Pengetahuan dan keterampilan yang dimiliki, baik pendidikan 
  formal maupun program pelatihan yang pernah diikuti.
- Bakat yang masih perlu dikembangkan
- Minat karyawan terutama, terutama yang berkaitan dengan ke
   giatan di luar tugas pekerjaan.

Hasil inventarisasi tersebut sangat penting, bukan hanya 
dalam rangka pemanfaatan SDM dalam melaksanakan tugas-tu-
gas sekarang akan tetapi setidaknya berhubungan dengan empat 
kepentingan di masa depan, yaitu:
- Promosi  karyawan  tertentu  untuk  mengisi lowongan jabatan 
   yang lebih tinggi jika karena berbagai sebab terjadi kekosongan.
- Peningkatan kemampuan melaksanakan tugas yang sama.
- Dalam  hal  terjadinya alih wilayah kerja yang berarti seseorang 

ditugaskan ke lokasi baru tetapi sifat tugas jabatannya tidak 
mengalami perubahan.

-  Dalam terjadi alih tugas yang berarti seseorang mendapat tugas 
atau jabatan baru tanpa perubahan level dalam hierarki peru-
sahaan. 

(2)  Melalui perencanaan SDM yang matang, efektivitas kerja juga da-
pat lebih ditingkatkan apabila SDM yang ada telah sesuai dengan 
kebutuhan perusahaan. Standard Operating Procedure (SOP) se-
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bagai pedoman kerja telah dimiliki yang meliputi suasana kerja 
kondusif, perangkat kerja sesuai dengan tugas masing-masing 
SDM telah tersedia, adanya jaminan keselamatan kerja, semua 
sistem telah berjalan dengan baik, dapat diterapkannya secara 
baik fungsi organisasi serta penempatan SDM telah dihitung 
berdasarkan kebutuhan dan beban kerja.
 Tidak disangkal lagi bahwa peningkatan efektivitas ker-
ja seluru karyawan dalam perusahaan mutlak perlu dijadikan 
sasaran perhatian manajemen. Perhatian dan usaha demikian 
penting antara lain:
- Penelitian  dan pengalaman banyak orang menunjukkan bahwa 

potensi karyawan tidak selalu sepenuhnya telah digali dan di-
manfaatkan, Artinya, biasanya terdapat kesenjangan antara ke-
mampuan efektif dan riil dengan kemampuan potensial.

- Selalu terjadi perubahan dalam proses produksi barang dan atau 
jasa yang dihasilkan oleh perusahaan, baik karena perkemban-
gan ilmu pengetahuan dan teknologi maupun karena perubah-
an tuntutan konsumen dalam arti mutu, kuantitas dan bentuk 
yang sesuai dengan perkembangan jaman.

- Bentuk,  jenis  dan intensitas persaingan antara berbagai peru-
sahaan yang mungkin saja meningkat dan ada kalanya berkem-
bang tidak sehat terutama apabila makin banyak perusahaan 
yang menghasilkan barang atau jasa yang sejenis.

Dengan demikian jelas terlihat bahwa terdapat kaitan yang san-
gat erat antara peningkatan efektivitas dengan pencapaian tu-
juan dan sasaran organisasi.

(3)  Produktivitas dapat lebih ditingkatkan apabila memiliki data ten-
tang pengetahuan, pekerjaan, pelatihan yang telah diikuti oleh 
SDM. Dengan mengikutsertakan karyawan dalam berbagai 
pendidikan dan pelatihan, akan mendorong karyawan untuk 
meningkatkan produktivitas kerjanya. Melalui pendidikan dan 
pelatihan dapat meningkatkan kemampuan dan keterampilan 
SDM yang diikuti dengan peningkatan disiplin kerja yang akan 
mengasilkan sesuatu secara lebih profesional dalam menangani 
pekerjaan yang berkaitan langsung dengankepentingan perusa-
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haan. Bilamana perusahaan ingin berhasil dalam bisnis, teruta-
ma pada era globalisasi yang ditandai dengan persaingan bebas, 
tidak dapat dipungkiri lagi bahwa salah satunya melalui produk-
tivitas kerja yang tinggi perlu dijadikan perhatian utama oleh 
manajemen, Pentingnya manajemen memberikan perhatian leb-
ih pada produktivitas kerja disebabkan:
- Perusahaan sebagai produsen yang menghasilkan produk dan 

jasa dengan tujuan untuk memenuhi kebutuhan konsumen 
yang selalu terjadi perubahan, baik karena tuntutan kebutu-
han/permintaan konsumen yang berubah-ubah seiring den-
gan perkembangan poengetahuan, teknologi maupun karena 
tuntutan kualitas, mode sesuai dengan perkembangan jaman.

- Ragam  produk  dan jasa yang dihasilkan perusahaan semakin 
banyak yang memerlukan pengetahuan dan teknologi yang be-
ragam pula, sehingga memerlukan keahlian SDM yang berbeda 
dan beragam.

- Persaingan  yang semakin  ketat antar perusahaan yang meng-
hasilkan produk dan jasa sejenis.

- Banyak hasil penelitian menunjukkan bahwa produktivitas ker-
ja SDM dapat ditingkatkan melalui upaya peningkatan kepua-
san kerja, motivsi kerja dan pengetahuan SDM.

Semakin beragam dan meningkatnya ukuran produktivitas 
kerja, yang di antaranya dapat diukur dengan tujuh tingkatan 
yang berbeda, yaitu pada 1) tingkat pekerjaan, 2) tingkat kelom-
pok kerja, 3) tingkat perusahaan, 4) tingkat asosiasi perusahaan 
sejenis, 5) tingkat regional, 6) tingkat nasional, dan 7) kemungk-
inan tingkat internasional.

(4)  Perencanaan SDM berkaitan dengan penentuan kebutuhan tenaga 
kerja di masa depan, baik dalam arti jumlah dan kualifikasinya 
untuk mengisi berbagai jabatan dan menyelenggarakan berb-
agai aktivitas baru kelak. Hal ini berarti bahwa perusahaan 
memperoleh karyawan yang benar-benar sesuai dengan kebu-
tuhan dengan memperhatikan:
- Tujuan dan sasaran strategis yang ingin dicapai dalam satu ku-

run waktu tertentu di masa depan.
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- Karyawan yang sudah bekerja di perusahaan dilihat bukan ha-
nya dari segi jumlah dan tugasnya sekarang, akan tetapi juga 
potensi yang dimilikinya yang perlu dan dapat dikembangkan 
sehingga mampu melaksanakan tugas baru nanti.

- Kebijakan  yang  dianut  oleh  perusahaan tentang lateral entry 
points. Artinya, perlu kejelasan apakah dalam hal terjadinya 
lowongan dan pengisiannya diutamakan oleh karyawan yang 
sudah ada dalam perusahaan, yang dikenal dengan istilah “pro-
mosi dari dalam” ataukah mengisi lowongan yang terjadi, ter-
utama jabatan manajerial dengan membuka kesempatan bagi 
karyawan baru yang sengaja direkrut untuk itu dari luar organ-
isasi. Memang benar bahwa karena berbagai pertimbangan, 
terutama yang bersifat psikologis dan motivasional, sebaiknya 
perusahaan menganut kebijakan “promosi dari dalam” namun, 
mungkin saja ada faktor-faktor yang berakibat pada tidak sela-
lu menungkinkan ditempuhnya kebijakan seperti itu.
 Di samping itu, diperlukan estimasi yang setepat mun-
gkin tentang perubahan-perubahan yang diperkirakan akan 
terjadi, terutama yang akan mempunyai dampak kuat bagi usa-
ha dan kegiatan organisasi yang bersangkutan.

(5)  Salah satu segi manajemen SDM yang dewasa ini dirasakan sema-
kin penting ialah penanganan informasi ketenagakerjaan. Infor-
masi ketenagakerjaan mencakup banyak hal. Tersedianya infor-
masi yang cepat dan akurat semakin penting bagi perusahaan, 
terutama perusahaan yang memiliki SDM yang banyak dengan 
cabang yang tersebar di berbagai tempat (baik dalam negeri 
maupun di luar negeri). Informasi yang lengkap dan menyeluruh 
tentang SDM diperlukan tidak hanya bagi SDM sendiri akan teta-
pi bagi perusahaan. Dengan adanya informasi ini akan memu-
dahkan manajemen melakukan perencanaan SDM serta dalam 
melayani atau memenuhi SDM saat ini atau di masa mendatang.  
Kesadaran pentingnya Sistem Informasi SDM (Human Resourc-
es	 Information	 System) yang berbasis pada teknologi canggih 
merupakan suatu kebutuhan yang tidak dapat dihindarkan di 
era perubahan yang serba cepat ini. Informasi yang dibutuhkan 
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perusahaan mencakup banyak hal tentang SDM yang ada dalam 
perusahaan, yang meliputi antara lain:
- Jumlah SDM yang dimiliki
- Status perkawinan dan jumlah tanggungan 
- Masa kerja
- Pendidikan, pelatihan yang pernah diikuti dan keahlian khusus
- Prestasi kerja yang pernah diraih
- Penghargaan yang dimiliki
- Pengalaman jabatan
- Penghasilan
- Jumlah keluarga
- Kesehatan karyawan
- Jabatan yang pernah dipangku
- Tangga karier yang telah dinaiki
- Keahlian dan keterampilan khusus yang dimiliki oleh karyawan
- Informasi lainnya mengenai kekaryaan setiap karyawan.

Informasi komprehensif demikian diperlukan tidak hanya 
oleh satuan kerja yang mengelola SDM dalam perusahaan, akan 
tetapi juga oleh setiap satuan kerja. Pemilikan informasi seper-
ti itu akan sangat membantu satuan-satuan kerja dalam mem-
berikan pelayanan kepada  para anggotanya , misalnya dalam 
merencanakan karir masing-masing. Bagi berbagai satuan kerja 
informasi tersebut dapat membantu dalam menyusun rencana 
ketenagakerjaan bagi satuan kerja yang bersangkjutan di masa 
depan. Juga sangat bermanfaat bagi perusahaan sebagai kese- 
luruhan dalam usaha memanfaatkan secara maksimal tenaga 
kerja yang sudah ada dan menyusun rencana ketenagakerjaan 
secara tepat.

(6)   Seperti telah dimaklumi salah satu kegiatan pendahuluan dalam 
melakukan perencanaan termasuk perencanaan SDM adalah pe-
nelitian. Berdasarkan bahan yang diperoleh dan penelitian yang 
dilakukan untuk kepentingan perencanaan SDM, akan timbul 
pemahaman yang tepat tentang situasi pasar kerja dalam arti:
- Permintaan  pemakaian  tenaga  kerja atas tenaga kerja dilihat 
  dari segi jumlah, jenis, kualifikasi dan lokasinya
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- Jumlah pencari pekerjaan beserta bidang keahlian, keterampil-
  an, latar belakang profesi, tingkat upah atau gaji dan sebagainya.
Pemahaman demikian penting karena bentuk rencana yang di- 
susun dapat disesuaikan dengan situasi pasaran kerja tersebut.

(7)   Rencana  SDM merupakan dasar bagi penyusunan program kerja 
bagi satuan kerja yang menangani SDM dalam perusahaan. Salah 
satu aspek program kerja tersebut adalah pengadaan karyawan 
baru guna memperkuat tenaga kerja yang sudah ada demi pe- 
ningkatan kemampuan perusahaan mencapai tujuan dan ber- 
bagai sasarannya. Tanpa perencanaan SDM, sukar menyusun 
program kerja yang realistik.

Hal di atas harus disadari karena perubahan yang serba 
cepat, pertumbuhan bisnis yang semakin sulit diraih, persain-
gan bisnis semakin ketat, sementara itu semakin banyak SDM 
yang berkualitas yang sesuai dengan kebutuhan sulit didapat. 
Pemenuhan kebutuhan SDM di masa depan, baik dalam jumlah 
dan jenis keahlian untuk mengisi berbagai jenjang jabatan me-
merlukan waktu. Untuk mendapatkan SDM sesuai dengan kebu-
tuhan dan kualifikasi yang dikehendaki perlu memperhatikan:
- Tujuan jangka pendek/sebentar, menengah atau jangka panjang 
   /lama perusahaan.
-  Sasaran strategis yang hendak dicapai perusahaan pada perio-
   de tertentu di masa depan
- Potensi SDM yang telah dimiliki perusahaan.
- Data SDM yang mempunyai prosfek untuk dikembangkan
- Kebijakan perusahaan di bidang SDM, yang antara lain meliputi; 

rekrutmen, seleksi, penempatan, kompensasi, jaminan hari 
tua, pemutusan hubungan kerja, jaminan kesehatan, pengisian 
jabatan kunci dalam perusahaan.

(8)   Mengetahui pasar tenaga kerja. P asar kerja merupakan sumber 
untuk mencari calon-calon SDM yang potensial untuk diterima 
(recruiting) dalam perusahaan. Dengan adanya data perenca-
naan SDM di samping mempermudah mencari calon yang cocok 
dengan kebutuhan, dapat pula digunakan untuk membantu pe-
rusahaan lain yang memerlukan SDM.
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(9)  Acuan dalam menyusun program pengembangan SDM. Perenca-
naan SDM dapat dijadikan sebagai salah satu sumbangan acuan, 
tetapi dapat pula berasal dari sumber lain. Misalnya dari per-
mintaan pemakai (user)SDM di departemen operasional. Na-
mun, adanya data yang lengkap tentang potensi SDM akan lebih 
mempermudah dalam menyusun program yang lebih matang 
dan lebih dapat dipertanggungjawabkan. Berdasarkan hal-hal 
tersebut, dapat diketahui manfaat dari perencanaan SDM dalam 
suatu perusahaan sebagai sesuatu yang sangat penting, demi ke-
lancaran dan tercapainya tujuan dari perusahaan tersebut.

Dengan demikian, jelaslah bahwa perencanaan SDM mutlak diperlu-
kan, karena setiap perusahaan pasti menghadapi masa depan yang memi-
liki unsur ketidakpastian serta keterbatasan sumber daya dan SDM yang 
dimiliki. Keterbatasan ini mengharuskan sumber dana, sumber daya dan 
SDM direncanakan dan digunakan sebaik-baiknya agar diperoleh manfaat 
yang maksimal.

Selain itu, melalui perencanaan SDM perusahaan dapat mengopti-
malkan SDM yang ada sebaik mungkin, sehingga efisiensi, efektivitas serta 
produktivitas perusahaan  dapat ditingkatkan demikian pula dengan SDM-
nya. Dengan demikian, melalui perencanaan yang baik dirasa penting bagi 
efektivitas manajemen pada hampir semua perusahaan, baik perusahaan 
besar maupun kecil. Perencanaan SDM akan bermanfaat untuk mengga- 
lakkan perilaku proaktif daripada reaktif. Menjadi proaktif berarti melihat 
ke depan dan mengembangkan visi di mana perusahaan ingin berdiri dan 
bagaimana perusahaan dapat mendayagunakan SDM supaya dapat sampai 
ke tujuan.

Melalui perencanaan SDM dapat dirancang kebutuhan tenaga kerja 
di masa depan, baik dalam jumlah dan kualifikasinya untuk mengisi ber- 
bagai jabatan dan untuk memperoleh tenaga kerja yang sesuai dengan ke-
butuhan, maka perlu diperhatikan:

- Tujuan dan sasaran strategis yang ingin dicapai dalam satu kurun 
   waktu tertentu di masa depan.
- Tenaga kerja bukan hanya dilihat dari segi jumlah dan tugasnya, te-

tapi juga potensi yang dimilikinya  yang dapat dikembangkan. 
Perencanaan SDM juga dapat membantu perusahaan membuat 
sasaran-sasaran strategis yang terfokus dengan memanfaatkan 
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tenaga-tenaga berbakat dan terampil. Perencanaan SDM dapat 
mengidentifikasi perbedaan antara di mana posisi kita saat ini dan di 
mana kita  seharusnya berada. Perencanaan SDM bermanfaat untuk 
menggalakkan partisipasi manajer lini, identifikasi kendala-kendala 
dan peluang-peluang SDM  serta membantu perusahaan mencip-
takan rasa memiliki nilai-nilai dan ekspektasi-ekspektasi bersama.
Perlu pula diketahui bahwa tahap yang paling kritis dari peren-
canaan SDM adalah penyusunan program, untuk itu ada tiga yang 
perlu diperhatikan dalam penyusunan program yaitu:

- Menghasilkan program alternatif berdasarkan model SDM yang da- 
pat digunakan untuk mencapai tujuan yang telah ditentukan.

- Mengevaluasi berbagai alternatif yang dihasilkan berdasarkan ber-
dasarkan lima kriteria yaitu: (a) kemungkinan untuk sukses, (b) 
kemungkinan gagal, (c) antisipasi besarnya biaya, (d) kelayakan 
teknis dari tindakan dan (e) kemungkinan dampaknya terhadap 
departemen lain dari perusahaan. 

- Memutuskan untuk melaksanakan seperangkat program yang ter-
integrasi berdasarkan pencapaian tujuan SDM seefisien, seefektif 
dan seproduktif mungkin.

Dengan demikian, dalam perencanaan SDM perlu ada pilihan-pilihan 
strategis yang perlu diperhatikan untuk membantu perusahaan mendapat-
kan tenaga kerja dengan keahlian dan kemampuan yang sesuai pada saat 
dibutuhkan. Pilihan strategi tersebut dapat dilihat pada Gambar 4.3.

Gambar 4.3 Pilihan Strategi Mendapat Tenaga Kerja
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 Gambar 4.4 Lingkungan Perencanaan SDM
 

Tujuan Perencanaan SDM
• Untuk  menentukan  kualitas  dan  kuantitas  karyawan  yang akan 

mengisi semua jabatan dalam perusahaan.
• Untuk menjamin tersedianya tenaga kerja masa kini maupun masa 

depan, sehingga setiap pekerjaan ada yang mengerjakannya.
• Untuk menghindari terjadinya mismanajemen dan tumpang tindih 

dalam pelaksanaan tugas.
• Untuk mempermudah koordinasi, integrasi, dan sinkronisasi (KIS) 

sehingga produktivitas kerja meningkat.
• Untuk menghindari kekurangan dan atau kelebihan karyawan
• Untuk menjadi pedoman dalam menetapkan program penarikan, se-

leksi, pengembangan, kompensasi, pengintegrasian, pemeliharaan, 
kedisiplinan dan pemberhentian karyawan.

• Menjadi pedoman dalam melaksanakan mutasi (vertikal atau hori-
sontal) dan pensiun karyawan.

• Menjadi dasar dalam menentukan penilaian karyawan.

Rekrutmen SDM
Konsep Umum Rekrutmen

Rekrutmen adalah proses menemukan dan menarikpara pelamar 
yang memenuhi syarat untuk dipekerjakan (Werther & Davis 1996). Per-
ekrutan adalah proses mencari, mengidentifikasi dan menarik para calon 
yang berkemampuan (Robbins dan Coulter, 2009). Proses rekrutmen di- 
mulai dari pencarian para pelamar dan diakhiri dengan masuknya surat 
lamaran dari para pelamar. Hasil proses rekrutmen adalah sekumpulan 
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pelamar yang siap untuk diseleksi.
Isu Stratejik dalam Rekrutmen (Schuler & Jackson 2006) memper-

hatikan beberapa hal yaitu; (1) proses rekrutmen harus konsisten de-
ngan strategi, visi, dan nilai-nilai organisasi, (2) proses rekrutmen harus 
bisa dilaksanakan secara efisien dan efektif. (3) Proses rekrutmen harus 
dibarengi dengan kemampuan organisasi dalam mempertahankan para 
karyawan terbaik.

Rekrutmen adalah proses yang membutuhkan banyak biaya, waktu, 
dan tenaga. Jadi, sebelum memutuskan untuk melaksanakan rekrutmen 
perlu dipertimbangkan berbagai alternatif tindakan lain sebagai berikut:

– Alih daya (outsourcing): Menggunakan jasa eksternal untuk men-
   jalankan pekerjaan yang sebelumnya dikerjakan secara internal.
– Karyawan tidak tetap (contingent workers): Karyawan paruh-wak-
   tu, karyawan sementara, atau kontraktor independen.
– Organisasi Pemberi Kerja Profesional: Perusahaan yang menyewa- 
   kan karyawan kepada perusahaan-perusahaan lainnya.
– Kerja Lembur (overtime): Alternatif untuk mengatasi fluktuasi jang-

ka pendek dalam beban kerja. Perusahaan bisa menghindari bi-
aya-biaya rekrutmen, seleksi, dan pelatihan, sedangkan para 
karyawan memperoleh peningkatan pendapatan selama periode 
kerja lembur.

Sumber-sumber rekrutmen adalah tempat di mana para kandidat 
yang memenuhi syarat berada, seperti perguruan-perguruan tinggi dan 
perusahaan-perusahaan pesaing.Sedangkan Metode-metode rekrutmen 
adalah cara-cara spesifik yang digunakan untuk menarik para karyawan 
potensial ke dalam perusahaan, seperti rekrutmen online. Sumber-sum-
ber rekrutmen pada umumnya dari sumber internal yaitu; promosi, trans-
fer dan penarikan kembali (rehire) dengan metode internal seperti; peng-
umuman lowongan jabatan (job posting) dan persediaan bakat (talent 
inventory).

Metode rekrutmen internal meliputi; pengumuman lowongan 
pekerjaan (job-posting), persediaan bakat (talent inventory), promosi, 
transfer, aktivitas pengembangan dan para karyawan yang meninggalkan 
perusahaan. Metode rekrutmen ekternal melalui metode; pelamar yang 
datang (walk-in) dan surat lamaran yang masuk (write-in), rekomendasi 
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karyawan, iklan, agen tenaga kerja/perusahaan jasa rekrutmen, lembaga 
pendidikan, asosiasi profesional/organisasi ketenagakerjaan, open	house/
job fair, internet, merger dan akuisisi, rekrutmen internasional. Perekru-
tan secara online yaitu perekrutan melalui internet (internet recruiter)
yaitu orang yang pekerjaan utamanya menjalankan proses rekrutmen 
melalui Internet, disebut juga sebagai perekrut maya (cyber recruiter), 
bursa kerja vitual (virtual job fair) adalah metode perekrutan online yang 
dilakukan oleh satu pemberi kerja atau sekelompok pemberi kerja untuk 
menarik sejumlah besar pelamar, situs web karir perusahaan (corporate 
career websites) merupakan situs kerja yang dapat diakses dari homep-
age perusahaan yang menampilkan daftar posisi-posisi yang tersedia di 
perusahaan dan memfasilitasi para pelamar untuk melamar kerja pada  
jabatan-jabatan tetentu, weblogs (disingkat blogs), situs web ketenagak-
erjaan umum.

Akhirnya hambatan dan tantangan rekrutmen dapat berupa; ren-
cana stratejik dan sumber daya manusia, kebiasaan perekrut, kondisi 
lingkungan, persyaratan kerja, biaya, insentif dan kebijakan organisasi 

Prinsip-Prinsip Rekrutmen
- Mutu karyawan yang akan direkrut harus sesuai dengan kebutuhan  

yang diperlukan untuk mendapatkan mutu yang sesuai. Untuk 
itu sebelumnya perlu dibuat: (1) analisis pekerjaan, (2) deskripsi 
pekerjaan, dan (3) spesifikasi pekerjaan.

- Jumlah karyawan yang diperlukan harus sesuai dengan job yang ter-
sedia. Untuk mendapatkan hal tersebut perlu dilakukan: (1) pera-
malan kebutuhan tenaga kerja, (2) analisis terhadap kebutuhan 
tenaga kerja (work force analysis).

- Biaya yang diperlukan diminimalkan
- Perencanaan dan keputusan-keputusan strategis tentang perekru-

tan.
- Fleksibility
- Pertimbangan-pertimbangan hukum.

Proses dan Sumber-Sumber Rekrutmen
Rekrutmen dapat dilakukan dengan strategi (Mathis and Jackson, 

2003) seperti terlihat pada Gambar 4.5.
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Gambar 4.5 Strategi Rekrutmen
 

Selain itu, diselaraskan rencana kegiatan yang diinginkan dan juga 
kebutuhan khusus yang ditentukan oleh para perusahaan, maka berdasar-
kan analisis pekerjaan dan permintaan para manajer yang membutuhkan 
itulah para rekruter akan mengidentifikasi lowongan pekerjaan. Setelah 
lowongan tersebut teridentifikasi maka rekruter mempelajari persyaratan 
dengan mereview info analisis pekerjaan yang khususnya deskripsi/
uraian pekerjaan dan spesifikasi tugas. Dalam proses ini para rekruter 
akan menggunakan beberapa metode untuk mendapatkan apa yang diing-
inkan. Untuk pelaksanaannya perlu ditempuh melalui berbagai sumber 
penerimaan SDM yang berasal dari berbagai tempat seperti terlihat dalam 
Gambar 4.6.
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Gambar 4.6 Sumber dan Metode Rekrutmen

Penjelasan secara garis besarnya dapat diuraikan berikut ini:
a) Dari sumber internal perusahaan, yakni SDM yang ditarik (diterima) 
adalah berasal dari perusahaan/lembaga itu sendiri. Dengan cara ini pe-
rusahaan mencari karyawan yang ada di dalam lingkungan sendiri untuk 
ditempatkan pada posisi tertentu.

• Keuntungan merekrut dari dalam perusahaan:
- Tidak terlalu mahal
- Dapat memelihara loyalitas dan mendorong usaha yang lebih be-
  sar antara para karyawan perusahaan.
- Sudah terbiasa dengan suasana perusahaan sendiri

• Kelemahan merekrut dari dalam perusahaan:
- Pembatasan terhadap bakat-bakat
- Mengurangi peluang
- Dapat meningkatkan perasaan puas diri.
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Perekrutan dalam perusahaan dapat dilakukan melalui:
1) Penawaran terbuka untuk suatu jabatan (job posting programs). Rekrut-

men terbuka ini merupakan sistem mencari pekerja yang berkemam-
puan tinggi untuk mengisi jabatan yang kosong dengan memberikan 
kesempatan pada semua karyawan yang berminat. Semua karyawan 
yang berminat untuk mengisi jabatan itu menyampaikan permohonan 
untuk mengikuti seleksi intern.

2) Perbantuan pekerjaan (departing employees). Rekrutmen ini dapat dila-
kukan melalui perbantuan pekerja untuk suatu jabatan dari unit kerja 
lain (pekerja yang sudah ada). Kemudian setelah selang beberapa wak-
tu lamanya, apabila pekerja yang diperbantukan tersebut merupakan 
calon yang tepat, maka akan diangkat untuk mengisi jabatan kosong 
tersebut. 

b) Dari sumber eksternal di dalam negeri perekrutan melalui: 
1) Walk-ins dan Write-ins  (pelamar yang  datang dan menulis lamaran 

sendiri), Walk-ins yaitu seseorang datang ke departeman SDM untuk 
mengetahui lowongan pekerjaan apa yang sedang dicari, sedangkan 
Write-ins, yaitu pelamar menulis blanko pertanyaan yang disediakan 
perusahaan.

2) Rekomendasi dari karyawan (teman, anggota keluarga karyawan per-
usahaan sendiri atau karyawan-karyawan perusahaan lain). Para 
karyawan perusahaan dari perusahaan lain bisa merekomendasikan 
pencari pekerjaan kepada departeman SDM. Metode ini mempunyai 
beberapa kebaikan: pertama, karyawan yang memberikan rekomen-
dasi berarti telah melakukan agadari pemberi rekomendasi tentang 
pelamar; ketiga, karyawan akan cenderung merekomendasikan 
teman-temanya yang mempunyai kebiasaan dan sikap yang hampir 
sama dan; keempat, pelamar telah mengetahui karakteristik perusa-
haan dari karyawan pemberi rekomendasi. Meskipun teknik ini legal 
dan baik, perusahaan harus berhati-hati dalam penggunaannya, kare-
na masalah utamanya adalah kecenderungan diskriminasi berdasar-
kan kesamaan agama, suku, ras, almamater dan lain sebagainya.

3) Pengiklanan (surat kabar, majalah, televisi, radio dan media lainnya). 
Pengiklanan sebagai suatu metode efektif yang cukup untuk penari-
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kan. Ada dua jenis penarikan, yaitu pertama, menguraikan keun-
tungan dan pekerjaan, mengidentifikasikan perusahaan dan mem-
beritahukan bagaimana cara melamar (wants ads). Jenis ini adalah 
bentuk iklan penarikan yang palinh umum, baik dipasang pada ma-
jalah-majalah profesional ataupun koran-koran lokal dan nasional. 
Wants ads ini mempunyai beberapa keterbatasan, di antaranya akan 
menyebabkan perusahaan kebanjiran pelamar atau sebaliknya keku-
rangan pelamar untuk pekerjaan-pekerjaan yang tidak menarik. Se-
dangkan yang kedua adalah kebalikan dari wants ads, yaitu pelamar 
yang berminat diminta untuk mengirimkan lamaran mereka ke P.O.
Box dengan nomor tertentu pada kantor pos atau pada e-mail atau 
pada perusahaan surat kabar. Bentuk iklan menjaga kerahasiaan, 
mencegah telepon yang berlebihan dan menghindari masalah-mas-
alah hubungan masyarakat yang tidak perlu. Pengiklanan untuk pe-
narikan melalui media-media llain seperti papan pengumuman, tele-
visi dan radio jarang digunakan karena hasilnya kurang memuaskan 
dibandingkan dengan pengeluaran-pengeluarannya.

4) Agen-agen keamanan tenaga kerja negara. Melalui cara ini perekru-
tan untuk posisi tertentu cukup efektif, terutama untuk jenis peker-
jaan yang memerlukan keahlian tertentu dan langka, terutama yang 
berkaitan dengan pekerjaan yang berisiko tinggi dan pelamar me-
merlukan keahlian tertentu yang sangat spesifik.

5) Agen-agen  penempatan tenaga kerja.  Penarikan tenaga kerja dapat 
juga dilakukan melalui agen-agen penempatan tenaga kerja sebagai 
kantor penyalur kebutuhan lowongan pekerjaan dan pencari kerja. 
Di samping itu agen penempatan biasanya menyediakan pelayanan 
informasi pekerjaan melalui papan-papan pengumuman, penerbi-
tan-penerbitan secara periodik, website, e-mail yang berisi daftar 
lowongan pekerjaan sesuai dengan spesifikasi tertentu berdasarkan 
pasar kerja.

6) Lembaga-lembaga pendidikan dan pelatihan yang menggunakan tena-
ga kerja khusus yang menghasilkan SDM yang berkualitas dan siap 
kerja.

7) Departemen tenaga kerja selalu menampung SDM yang mencari peker-
     jaan dan menyalurkan ke perusahaan-perusahan yang membutuhkan.
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8)    Tenaga-tenaga  profesional mencari  perusahaan. Cara ini dilakukan 
biasanya hanya untuk menarik para pelamar yang profesional un-
tuk jabatan-jabatan eksekutif atau pekerjaan khusus yang memer-
lukan kemampuan tinggi.

9)    Organisasi-organisasi  profesi/keahlian.  Organisasi i ni  terdiri dari 
kumpulan tenaga-tenaga profesional, seperti insinyur, akuntan, 
pelatih, konsultan dan profesional lainnya.

10)  Asosiasi-asosiasi pekerja.  Biasanya serikat buruh memiliki  data ten-
tang daftar orang-orang yang memiliki keterampilan-keterampilan 
tertentu yang dapat diandalkan.

11) Operasi-operasi militer. Banyak tenaga-tenaga terlatih yang berasal 
dari dinas militer yang telah habis masa tugasnya dan menjadi vet-
eran. Mereka biasanya memiliki keterampilan yang dapat diandal-
kan  dalam bidang-bidang tertentu, seperti mekanik, pilot atau kea-
manan.

12) Program pelatihan kerja yang diselenggarakan pihak swasta biasa-
nya juga sebagai lembaga yang secara khusus menyediakan jasa 
pelatihan tertentu.

13) Pekerja-pekerja sewaan.  Untuk  menyesuaikan  dengan kebutuhan 
SDM jangka pendek, perusahaan bisa menarik karyawan honorer 
yang dibayar secara harian atau per-jam. Praktik ini telah berman-
faat dalam bidang-bidang tertentu. Dengan cara leasing perusa-
haan tidak hanya mendapatkan karyawan yang terlatih, baik dan 
terpilih tetapi juga menghindarkan perusahaan dari kewajiban-ke-
wajiban dalam pensiu, asuransi dan kompetensi tambahan lainnya. 
Jenis pekerjaan sewaan umumnya bersifat insidentil dan musiman 
banyak dijumpai dalam berbagai bidang pekerjaan atau keahlian 
tertentu, seperti jasa keamanan, riset/penelitian, baby sitter, jasa 
hiburan.

14) Open house. Suatu penarikan yang juga dapat dilakukan adalah open 
house. Orang di sekitar perusahaan diundang untuk mengunjungi 
dan melihat fasilitas-fasilitas perusahaan, memperoleh penjelas-
an-penjelasan dan mungkin menonton film mengenai perusahaan. 
Dengan cara ini orang-orang diharapkan tertarik untuk bekerja 
di perusahaan. Metode ini terutama berguna untuk menarik para 
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karyawan dengan keterampilan yang langka yang sumber suplain-
ya terbatas. 

c) Dari sumber eksternal di luar negeri/internasional perekrutan melalui:
1) Professional Search Firm
2)  Educational Institutional
3) Proffesional Association
4) Labour Organization
5) Military Operation
6) Government-Funded and Community Training Program
Karena berharap mendapatkan calon tenaga kerja yang bermutu dan 

memenuhi syarat, maka dalam proses rekrutmen, ada beberapa kendala 
yang dihadapi oleh penyelenggara, di antaranya:
a) Faktor-faktor organisasional yang meliputi kebijakan kebijakan promo-

si dari dalam, yaitu apabila terjadi kekosongan jabatan, maka akan di-
isi oleh karyawan yang ada di dalam, kebijakan tentang imbalan yang 
meliputi gaji/upah dan tunjangan-tunjangan, kebijakan tentang status 
kepegawaian dan rencana SDM. Dalam merumuskan merumuskan ke-
bijakan perusahaan tentang sistem imbalan maka ada empat hal yang 
perlu dipertimbangkan yaitu:

1) Kepentingan para anggota organisasi sesuai dengan kesepakatan.
2) Kemampuan perusahaan
3) Keharusan mentaati peraturan
4) Penyeimbangan lokasi.

b) Kebijakan pencari tenaga kerja yang harus mampu bertindak dan ber-
pikir.
c) Kondisi eksternal (lingkungan yang harus diperhitungkan ) yang meli-
puti:

1) Tingkat pengangguran
2) Kedudukan perusahaan pencari tenaga kerja baru, dengan organi-
       sasi lain yang bergerak di bidang kegiatan yang sama.
3) Langka tidaknya keahlian atau keterampilan tertentu.
4) Proyeksi angkatan kerja pada umumnya.
5) Peraturan perundang-undangan di bidang ketenagakerjaan.
6) Praktik rekruitmen oleh organisasi lain .
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7) Kendala terakhir yang harus dipertimbangkan oleh pencari tena-
ga kerja yaitu tuntutan tugas yang kelak akan dikerjakan oleh 
para pekerja baru tersebut.

Selain kendala yang dihadapi tersebut ada beberapa tantangan yang 
berhubungan dengan rekrutmen, yaitu:

a) Para rekruter menghadapi permasalahan dalam menarik pelamar.
b) Sumber atau channel transisional perekrutan tidak memadai se-
     perti yang terjadi pada tahun 1900-an.
c) Departeman SDM harus terus menemukan kebutuhan pelanggan-
     nya,  manajer operasi yang memiliki pekerjaan harus diisi.
d) Kompetisi SDM menyebabkan para manajer menerima calon yang 

belum qualified sehingga perlu latihan-latihan pengembangan 
yang lebih intensif.

Namun dari beberapa kelemahan/batasan dan tantangan di atas, 
maka yang sering timbul adalah:

a) Rencana SDM dan strategi, yaitu berupa arahan perusahaan dan 
saran tipe tugas dan pekerjaan yang perlu ditangani. Rencana 
SDM yang meliputi pekerjaan harus diisi dengan merekrut dari 
luar dan diisi secara internal. Penempatan internal lebih murah 
meskipun hasil yang diperoleh terbatas.

b) Kesempatan kerja yang sama, yang menolak adanya diskriminasi 
dalam semua pekerjaan neliputi rekrutmen.Seperti yang terjadi 
perusahaan yang dimiliki oleh etnis tertentu hanya merekrut 
dari lembaga atau sekolah tertentu sehingga menimbulkan 
protes masyarakat karena merasa ada diskriminasi. Jika keti-
dakseimbangan itu terjadi di antara para pemerotes  seperti 
konsentrasi hanya pada satu tipe pekerja, maka sebagian besar 
pekerja merespon dengan rencana bagi yang afirmatif dengan 
menggunakan rekrutmen.

c) Kebiasaan rekruter yang mengarah pada keputusan membatasi 
konsumsi waktu.

d) Persyaratan pekerja adalah keterampilan meliputi:
1) Membuat surat lamaran untuk pelamar.
2) Mengembangkan lamaran alternatif
3) Merekrut melalui organisasi perusahaan dan mengem
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bangkan hubungan dengan koordinator siswa yang tidak 
bisa pada sekolah, college dan universitas umum dan khu-
sus/swasta.

4)  Mengumumkan komitmen pegawai
5)  Mengakomodasi karyawa yang tidak mampu, sehinga kar-

yawan menjadi produktif.
6) Memelihara lingkungan organisasi untuk semua pegawai 

tanpa ada kesulitan
e) Harga pelamar dalam proses rekrutmen harus dievaluasi agar 

efektif dan efisien.
f) Insentif akan menjadi hambatan jika para karyawan mengguna-

kannya atau merupakan respon terhadap terhadap batasan lain 
yang dihadapi oleh rekruter.

g) Kebijakan perusahaan digunakan untuk memperoleh manfaat in-
formasi dan ekonomi. Tujuan lain kebijakan perusahaan terdiri 
atas:
1) Kebijakan kompensasi perusahaan, biasanya menuntut tingkat 

kompensasi untuk pekerjaan yang berbeda sesuai dengan 
spesifikasi pekerjaan.

2) Kebijakan  status  karyawan baik yang bersifat part time atau 
temporary.

3) Kebijakan pengakuan internasional, yaitu kebijakan menuntut 
bahwa pekerja asing bila dilakukan sama dengan pekerja lokal.

4) Kebijakan pindah, sehingga membatasi rekruter dalam hal men-
cari karyawan dari dalam sebelum mendapat dari luar.

Gambaran selengkapnya proses rekrutmen dapat dikemukakan se- 
perti terlihat pada Gambar  4.7.
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Gambar 4.7 Proses Rekrutmen

 

Seleksi
Seleksi adalah kegiatan dalam MSDM yang dilakukan setelah proses 

rekrutmen selesai dilaksanakan. Hal ini berarti telah terkumpul sejumlah 
pelamar yang memenuhi syarat untuk kemudian dipilih mana yang dapat 
ditetapkan sebagai karyawan  dalam suatu perusahaan. Proses pemilihan 
ini yang dinamakan dengan seleksi. Proses seleksi sebagai saranan yang 
digunakan dalam memutuskan pelamar mana yang akan diterima. Pro- 
sesnya dimulai ketika pelamar melamar kerja dan diakhiri dengan kepu-
tusan penerimaan. Berdasarkan pengertian itu maka kegiatan seleksi itu 
mempunyai arti yang sangat strategis dan penting bagi perusahaan. Apa-
bila dilakukan dengan prinsip-prinsip MSDM secara wajar, maka proses 
seleksi akan dapat menghasilkan pilihan karyawan yang dapat diharapkan 
kelak memberikan kontribusi yang positif dan baik. Oleh karena itu, pe-
rusahaan dapat memberikan layanan yang terbaik bagi pelamar sehingga 
masing-masing akan mendapatkan kepuasan.

Proses seleksi dalam praktiknya tergantung pda tiga masukan yang 
bermanfaat, yaitu, analisis pekerjaan, perencanaan SDM, dan rekrutmen. 
Dalam hal ini, informasi analisis pekerjaan memberikan deskripsi peker-
jaan, spesialisasi pekerjaan dan standar kinerja yang dituntut oleh peker-
jaan. Perencanaan SDM mengidentifikasikan pekerjaan dengan cara yang 
logis dan efektif. Selanjutnya terbentuk suatu kumpulan pelamar yang 
kemudian akan diseleksi. Ketiga masukan itu akan membimbing proses 
seleksi dapat berlangsung dengan cara yang lebih efektif dan efisien den-
gan arah yang lebih jelas.
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Seleksi dilaksanakan tidak saja untuk penerimaan karyawan baru 
saja, akan tetapi seleksi ini dapat pula dilakukan karena untuk pengem-
bangan atau penerimaan karena adanya peluang jabatan. Untuk memper-
oleh atau mendapatkan peluang jabatan tersebut perlu dilakukan seleksi, 
sehingga dapat diperoleh SDM yang berkualitas sesuai dengan kebutuhan. 
Peluang jabatan ini dapat diisi oleh siapa saja yang ada di lingkungan pe-
rusahaan tersebut yang memenuhi persyaratan dan kualifikasi tertentu, 
seperti Gambar 4.8 berikut ini:

Gambar 4.8 Tahapan Seleksi
 

Mengapa Seleksi Penting?
Dengan sejumlah pelamar langkah berikutnya adalah memilih calon 

terbaik untuk pekerjaan itu. Biasanya ini berarti mengurangi jumlah pela-



Manajemen Sumber Daya Manusia “MSDM” Perusahaan

129

mar dengan menggunakan perangkat penyaringan seperti; ujian, pusat 
penilaian dan pemeriksaan latar belakang atau referens. Kemudian calon 
penyelia dapat mewawancarai  calon yang mungkin dan memutuskan sia-
pa yang akan dipekerjakan. 

Ada tiga alasan utama memilih karyawan yang tepat, pertama presta-
si perusahaan sebagian selalu bergantung pada bawahan. Karyawan den-
gan keterampilan dan kemampuan yang tepat akan melakukan pekerjaan 
yang lebih baik bagi kita dan perusahaan. Karyawan tanpa keterampilan, 
kasar atau pengganggu tidak akan berprestasi secara efektif. Prestasi kita 
dan perusahaan akan menderita. Waktu untuk menyaring calon yang tidak 
diinginkan adalah sebelum mereka di dalam, bukan setelahnya

Kedua, hal ini penting karena merekrut dan mempekerjakan 
karyawan adalah mahal. Mempekerjakan dan melatih tukang ketik pun 
dapat dapat membutuhkan biaya untuk pembayaran dan waktu penyelia. 
Total biaya mempekerjakan seorang manajer adalah 10 kali lebih tinggi 
saat kita menambahkan upah pencarian, waktu wawancara, pemeriksaan 
referensi dan biaya perjalanan dan pemindahan. 

Ketiga, hal ini penting karena akan ada dampak hukum dari mem-
pekerjakan orang yang tidak kompeten. Satu hal bahwa keputusan penga-
dilan meminta prosedur seleksi yang tidak diskriminatif untuk kelompok 
yang dilindungi. Selanjutnya, pengadilan akan memutuskan pengusaha 
bertanggung jawab saat karyawan dengan catatan kriminal atau permas-
alahan lain mengambil keuntungan dari akses ke rumah-rumah pelanggan 
(kesempatan serupa) untuk melakukan kejahatan. Para pengacara menye-
but mempekerjakan pekerja dengan latar belakang demikian, berarti tanpa 
perlindungan (kesalahan mempekerjakan).  Contoh sebuah kasus, seorang 
manajer apartemen yang memiliki kunci cadangan memasuki aparteman 
seorang wanita dan menyerang wanita itu. Pengadilan memutuskan pemi-
lik komplek apartemen dan operatornya lalai karena tidak memeriksa 
latar belakang manajer itu dengan baik sebelum mempekerjakannya.

Kesalahan mempekerjakan perlu digarisbawahi sebagai kebutuhan 
untuk memikirkan apa sebenarnya persyaratan dari pekerjaan. Sebagai 
contoh “bukan pemerkosa” tidak mungkin muncul sebagai pengetahuan, 
keterampilan atau kemampuan yang dibutuhkan dalam analisis pekerjaan 
dari seorang teknisi. Tetapi, jenis persyaratan itulah yang menjadi fokus 
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dari banyak tuntutan kesalahan mempekerjakan.
Pengusaha terlindung terhadap tuntutan mempekerjakan yang sem-

brono bila:
•  Secara teliti  memperhatikan semua informasi yang diberikan oleh 

pelamar pada aplikasi pekerjaan orang tersebut. Sebagai contoh, 
carilah celah yang tidak dapat dijelaskan dalam pekerjaan.

• Dapatkan otorisasi tertulis dari si pelamar untuk pemeriksaan re-
ferensi dan secara teliti memeriksa referensi.

• Menyimpan  semua catatan dan informasi yang kita dapatkan ten-
tang pelamar.

• Menolak pelamar yang membuat pernyataan palsu dari fakta mate-
rial atau yang memiliki catatan hukuman untuk pelanggaran yang  
langsung berhubungan dan penting untuk pekerjaan tersebut.

• Mengingat kebutuhan untuk menyeimbangkan hak privasi pelamar 
dengan “hal yang perlu diketahui” lainnya, khususnya saat kita me-
nemukan  informasi yang merusak.

• Menerapkan tindakan disiplin dengan segera bila masalahnya ber-
kembang.

Konsep Pengujian
Seleksi yang efektif menjadi penting dan bergantung, hingga derajat 

tertentu, pada konsep pengujian dasar atas validitas dan dapat diandal-
kan.

Reliabilitas/Keandalan
Keandalan adalah karakteristik penting pertama dari ujian dan men-

gacu kepada konsistensinya. Ujian yang andal adalah ujian yang menghasil-
kan skor yang konsisten saat seseorang melakukan dua alternatif bentuk 
ujian tersebut atau ketika melakukan tes yang sama pada dua atau lebih 
waktu yang berbeda. Keandalan ujian sangatlah penting, bila seseorang 
mendapat nilai 90 pada ujian kepandaian pada hari senin dan 130 saat 
diuji kembali selasa, barangkali kita tidak terlalu yakin dengan ujian itu. 

Ada beberapa cara untuk memperkirakan konsistensi atau keanda-
lan. Kita dapat melakukan ujian yang sama kepada orang yang sama pada 
dua waktu berbeda, dengan membandingkan nilai ujian mereka pada   uji-
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an -2 dengan nilai pada ujian -1, ini akan menjadi penilaian ulang ujian. 
Atau kita dapat melakukan ujian dan kemudian memberikan ujian kemba-
li yang diyakini para ahli sebagai ujian yang setara beberapa waktu kemu-
dian, Ini akan menjadi penilaian bentuk setara. Contohnya adalah Scholas-
tic Assessment Test (SAT).

Konsistensi internal ujian adalah ukuran lain keandalan ujian. Se-
bagai contoh, misalnya kita memiliki 10 pertanyaan ujian minat pekerjaan 
yang digunakan untuk mengukur minat seseorang untuk bekerja di luar 
ruangan. Kita melakukan ujian itu dan kemudian secara statistik meng- 
analisis derajat respons terhadap 10 pertanyaan ini bersama-sama. Hal 
ini akan memberikan ukuran kendala ujian itu secara internal. Psikolog 
menyebut ini sebagai penilaian perbandingan internal. Konsistensi inter-
nal adalah salah satu alasan mengapa kita menemukan pertanyaan be-
rulang dalam kuisener ujian.

Ada beberapa yang menyebabkan ujian tidak andal. Sebagai contoh, 
pertanyaannya tidak mewakili materi dari bab yang sama, misalnya ujian 1 
lebih terfokus pada bab 1,3,5 dan 7, sementara ujian 2 lebih terfokus pada 
bab 2,4,5 dan 8. Atau mungkin ada kesalahan karena perubahan dalam 
kondisi pengujian, misalnya ruangan ujian bulan depan mungkin berisik.

Validitas
Reliabilitas, meskipun sangat penting hanya menginformasikan 

pada kita bahwa ujian mengukur satu hal secara konsisten. Reliabilitas/
keandalan ini tidak membuktikanbahwa kita sedang mengukur apa yang 
memang kita akan ukur. Alat pengukuran 33 inci yang salah dibuat lalu 
dijadikan standar pengukuran akan secara konsisten mengatakan kepada 
kita bahwa papan setebal 33 inci adalah sepanjang 33 inci. Sayangnya, jika 
apa yang kita cari adalah papan dengan tebal 33 inci, standar pengukuran 
33 inci kita, meskipun andal, akan menginformasikan hal yang keliru pada 
kita. Yang kita butuhkan adalah standar pengukuran yang valid. Keanda-
lan adalah persyaratan utama pertama tes, karena jika tidak mengukur 
apa yang diukur secara konsisten, kita tidak dapat mempercayainya sama 
sekali. Validitas adalah persyaratan utama kedua ujian. Validitas mengin-
formasikan pada kita apakah ujian tersebut (alat ukur panjang tersebut) 
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mengukur sesuai dengan yang ingin kita ukur. 
Ujian dapat menjadi contoh dari perilaku seseorang, tetapi beber-

apa ujian mewakili secara lebih jelas perilaku yang dijadikan contoh 
dibandingkan yang lain. Sebagai contoh ujian mengetik, jelas sesuai den-
gan perilaku disaat bekerja. Pada ekstrem lainnya, mungkin tidak terlihat 
ada hubungan antara pertanyaan-pertanyaan ujian itu dengan perilaku. 
Inilah yang terjadi pada ujian proyeksi kepribadian. Jadi dalam Thematic 
Apperception Test (ujian persepsi kesadaran tematis). Psikolog meminta 
sesorang untuk menjelaskan bagaimana orang itu menerjemahkan sebuah 
gambar yang memiliki dua arti. Psikolog menggunakan interpretasi terse-
but untuk menarik kesimpulan tentang kepribadian dan perilaku orang 
tersebut. Dalam ujian demikian lebih sulit untuk membuktikan bahwa uji-
an itu dapat mengukur sesuatu yang terukur-bahwa mereka valid. 

Validitas ujian menjawab pertanyaan, “ Apakah ujian ini mengukur 
apa yang seharusnya diukur? ” Lakukan dengan cara lain, validitas men-
gacu pada kebenaran kesimpulan yang dapat kita buat berdasarkan hasil 
tes. Contohnya, jika Joni mendapatkan nilai yang lebih tinggi pada ujian 
pemahaman mekanis komprehensif dibandingkan Jimmy, dapatkah kita 
yakin bahwa Joni memiliki kemampuan pemahaman mekanis kompre-
hensif yang lebih baik dari Jimmy?. Dengan memperhatikan ujian seleksi 
karyawan, validitas sering mengacu pada bukti bahwa ujian ini berhubun-
gan dengan pekerjaan-dengan kata lain, prestasi sesorang pada tes terse-
but merupakan alat prediksi yang valid untuk menunjukkan prestasinya 
pada pekerjaan. Tes seleksi harus valid, karena tanpa bukti validitas tidak 
ada alasan logis atau izin yang sah untuk terus menggunakannya dalam 
menyaring pelamar pekerjaan. Dalam ujian mempekerjakan, terdapat dua 
cara utama untuk menunjukkan validitas ujian yaitu: validitas kriteria dan 
validitas isi.

Validitas kriteria membuktikan mereka yang berhasil dalam ujian 
juga berhasil dalam pekerjaan dan mereka yang buruk saat ujian melaku-
kan pekerjaan dengan buruk. Jadi ujian itu memiliki validitas yang dapat 
menyatakan bahwa orang dengan nilai ujian yang lebih tinggi melakukan 
pekerjaan dengan lebih baik. Dalam pengukuran psikologis, alat prediksi 
adalah pengukuran (dalam hal ini nilai ujian) yang dihubungkan dengan 
sebuah kriteria, seperti prestasi pada pekerjaan. Istilah validitas kriteria 
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mencerminkan istilah tersebut.
Validitas isi, pengusaha memperlihatkan validitas isi ujian dengan 

menunjukkan bahwa ujian itu merupakan contoh yang proporsional dari 
apa yang dilakukan pekerjaan tersebut. Prosedur dasarnya adalah men-
gidentifikasi tugas-tugas dalam pekerjaan dan perilaku yang akan diuji. Mis-
alnya ujian entri data yang pernah digunakan untuk mempekerjakan yang 
mempekerjakan seorang pengetik yang bertugas untuk memasukkan data. 
Bila isi yang kita pilih untuk ujian entri data adalah contoh perwakilan dari 
apa yang perlu diketahui orang itu dalam pekerjaan, ujian itu sah isinya. 

Memperlihatkan validitas isi terdengar lebih mudah daripada prak-
teknya. Validitas isi memperlihatkan bahwa (1) Tugas yang dilakukan 
orang tersebut pada ujian adalah benar-benar contoh yang komprehensif 
dan acak dari tugas yang dilakukannya pada pekerjaan, dan (2) Kondisi 
dimana orang itu menjelaskan ujian yang menyerupai situasi pekerjaan, 
tidaklah mudah. Untuk banyak pekerjaan, pengusaha harus memperlihat-
kan bukti lain dari validitas seperti validitas kriteria.

Bagaimana mensahkan ujian?
Apa yang membuat ujian seperti Graduate	Record	Examination	(Uji-

an Catatan Pascasarjana) berguna untuk para direktur administrasi? Apa 
yang membuat ujian pemahaman mekanis berguna bagi seorang manajer 
yang berusaha mempekerjakan seorang operator mesin? 

Jawaban bagi kedua pertanyaan ini biasanya adalah nilai orang terse-
but atas ujian ini memprediksikan bagaimana mereka berprestasi. Jadi 
mahasiswa yang memiliki nilai tinggi pada ujian penerimaan pascasarjana 
juga berhasil baik dalam program pascasarjana. Pelamar yang memiliki 
nilai tinggi pada ujian pemahaman mekanis berprestasi lebih baik sebagai 
insinyur. 

Proses validasi terdiri dari lima langkah: menganalisis pekerjaan itu, 
memilih ujian, melakukan ujian itu, menghubungkan nilai ujian dengan 
kriteria, validasi silang, dan validasi ulang. 

•  Tahap 1: Menganalisis pekerjaan, adalah dengan membuat dan me-
    nuliskan deskripsi pekerjaan dan spesifikasi pekerjaan 
•  Tahap 2: Memilih ujian. Pilihlah ujian yang menurut kita dapat meng-

ukur atribut (alat prediksi) yang penting untuk keberhasilan 
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pekerjaan. Biasanya pengusaha mendasari pilihan ini pada pen-
galaman, riset sebelumnya dan dugaan “terbaik” biasanya mereka 
tidak memulai hanya dengan satu ujian, malahan mereka memilih 
beberapa ujian dan mengkombinasikannya menjadi deretan ujian. 
Deretan ujian memiliki sasaran untuk mengukur sederetan alat 
prediksi yang mungkin, seperti agresivitas, ekstrover, dan kemam-
puan berhitung.

•  Tahap 3: Melakukan ujian. Di sini kita melakukan ujian yang dipilih, 
kita mempunyai dua pilihan, pilihan pertama adalah melakukan 
ujian itu kepada karyawan yang saat ini melakukan pekerjaan 
tersebut. Kemudian kita bandingkan nilai ujian mereka dengan 
prestasi mereka saat ini, ini adalah validitas bersamaan (concur-
rent validation). Keuntungan utamanya adalah data prestasi telah 
tersedia. Kerugiannya adalah karyawan tersebut mungkin bukan 
dari pelamar baru (yang tentu saja merupakan orang yang mem-
buat kita tertarik untuk melakukan ujian penyaringan). Karyawan 
yang ada saat ini telah memiliki pelatihan langsung dan telah di- 
saring oleh teknik seleksi yang kita miliki sekarang.

Validasi prediktif adalah cara kedua dan yang lebih dapat 
diandalkan untuk memvalidasi ujian. Di sini kita melakukan uji-
an kepada pelamar sebelum mereka dipekerjakan. Kemudian, 
mempekerjakan pelamar ini hanya dengan menggunakan teknik 
seleksi yang ada, bukanlah hasil dari ujian baru yang sedang kita 
kembangkan. Setelah mereka bekerja beberapa lama, ukurlah 
prestasi mereka dan bandingkan dengan nilai ujian mereka terda-
hulu. Kemudian, kita dapat menentukan apakah kita dapat meng-
gunakan prestasi mereka untuk memprediksikan prestasi kerja 
mereka berikutnya. Dalam kasus pekerjaan seorang perakit, situ-
asi idealnya mungkin melakukan, katakanlah Ujian Pemahaman 
Mekanis untuk semua pelamar. Kemudian, abaikan hasil ujian itu 
dan pekerjakan perakit seperti yang biasa kita lakukan. Barangkali 
enam bulan kemudian, ukurlah prestasi perakit baru kita (kuanti-
tas yang dihasilkan per jam , jumlah penolakan per jam) dan ban- 
dingkan prestasi ini dengan nilai ujian Pemahaman Mekanis mere-
ka (seperti dalam langkah 4)
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•  Tahap 4: Hubungkan nilai ujian dengan kriteria. Langkah berikut-
nya adalah menentukan apakah ada hubungan antara nilai  (alat 
prediksi) dan prestasi (kriteria). Biasanya digunakan penentuan 
hubungan statistik antara (1) nilai ujian  dan (2) prestasi kerja 
melalui analisis korelasi, yang memperlihatkan derajat hubungan 
statistik.

Bila ada korelasi antara ujian dan prestasi kerja, kita dapat 
mengembangkan bagan harapan (expectancy chart). Bagan ini 
menyajikan hubungan antara nilai ujian dan prestasi kerja secara 
grafis. Untuk melakukan ini, bagilah karyawan menjadi, misal-
nya lima kelompok menurut nilai ujian , lima orang dengan nilai 
tertinggi untuk ujian itu, lima orang dengan nilai tertinggi kedua 
dan seterusnya. Kemudian, hitunglah persentase pekerja dengan 
prestasi kerja tertinggi dalam masing-masing dari lima kelompok 
nilai ujian ini dan sajikan data itu dalam bagan harapan seperti da-
lam Gambar 4.9

Gambar 4.9 Bagan Harapan (Expectancy Chart)

 
Ini memperlihatkan kemungkinan bahwa karyawan yang termasuk 
dalam lima nilai ujian terbaik memiliki kesempatan 97%dinilai se-
bagai orang yang berprestasi tinggi, sementara orang yang memi-
liki nilai lima terendah hanya memiliki kesempatan 29% sebagai 
orang berprestasi tinggi.  
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•  Tahap 5: Validasi silang dan validasi ulang. Sebelum menggunakan 
ujian tersebut, mungkin kita ingin memeriksanya dengan melaku-
kan validasi silang, dengan sekali lagi melakukan langkah 3 dan 4 
pada sampel karyawan baru. Paling tidak, seorang ahli harus mem-
validasi ulang ujia itu secara periodik.

Prosedur yang akan kita gunakan untuk memperlihatkan 
validasi isi berbeda dari yang digunakan untuk memperlihatkan 

Tabel 4.1 Pedoman Program Pengujian



Manajemen Sumber Daya Manusia “MSDM” Perusahaan

137

validasi kriteria (seperti yang dijelaskan dalam langkah 1 hingga 
5). Validadi isi cenderung untuk menekankan penilaian. Di sini, 
pertama-tama kita melakukan analisis pekerjaan dengan teli-
ti untuk mengetahui perilaku kerja yang dibutuhkan. Kemudian 
mengkombinasikan beberapa sampel perilaku pada ujian. Ujian 
keterampilan mengetik dan komputer untuk seorang pengetik 
dapat menjadi contoh. Fakta bahwa ujian itu merupakan sampel 
yang komprehensif dari perilaku sebenarnya yang diamati pada 
pekerjaan adalah hal yang memberikan vliditas isi dari ujian itu. 
Validitas kriteria ditentukan melalui prosedur lima langkah yang 
dijelaskan sebelumnya. Tabel 4.1 meringkas pedoman pengujian 
penting seperti “gunakan ujian sebagai tambahan”

Jenis-Jenis Ujian
Dengan mudah kita dapat mengukur ujian menurut apakah mereka 

mengukur kemampuan kognitif (mental), kemampuan motorik dan fisik, 
kepribadian dan minat, atau pencapaian. 

•  Ujian kemampuan kognitif. 
Ujian kognitif termasuk ujian kemampuan pemahaman umum 
(inteligensia) dan ujian kemampuan mental khusus seperti 
memori dan pemahaman induktif.
(1)  Ujian Inteligensia. Ujian inteligensia (IQ) adalah ujian kemam-

puan intelektual umum. Mereka bukan hanya mengukur ciri 
tunggal, tetapi ke kisaran kemampuan termasuk memori, 
kosa kata, kefasihan berbicara dan kemampuan berhitung. 
Awalnya IQ (intelligent quotient) adalah quotient/hasil bagi. 
Prosedurnya adalah  membagi umur mental seorang anak 
(seperti yang diukur oleh ujian inteligensia) menurut umur 
kronologis anak itu, kemudian mengalikan hasilnya dengan 
seratus. Bila seorang anak berumur 8 tahun menjawab per-
tanyaan seperti yang mungkin dilakukan anak berumur 10 
tahun, IQ-nya adalah 10 dibagi 8, dikali 100, atau 125. Bagi 
orang dewasa tentu saja dugaan umur mental dibagi oleh 
umur kronologis tidak akan masuk akal. Karenanya, nilai IQ 
seorang yang dewasa sebenarnya adalah nilai turunan, yang 
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mencerminkan luasan di mana orang itu berada di atas atau 
di bawah nilai inteligensia dewasa “rata-rata”

(2)  Kemampuan Kognitif Khusus. Terdapat beberapa ukuran ke-
mampuan mental khusus, seperti pemahaman induktif dan 
deduktif, pemahaman verbal, memori dan kemampuan ber-
hitung. Psikolog sering menyebut ujian demikian sebagai 
ujian kecerdasan (aptitude test), karena mereka mempunyai 
pokok isi untuk mengukur kecerdasan untuk pekerjaaan 
yang dimaksud. Misalnya Perhatikan Ujian Pemahaman 
Mekanis, yang menguji pemahaman menalar akan prinsip 
mekanis dasar. Hal ini dapat mencerminkan kecerdasan 
seseorang untuk pekerjaan-seperti operator mesin atau in-
sinyur-yang membutuhkan pemahaman mekasis

•  Ujian Kemampuan Motorik dan Fisik
Mungkin kita juga ingin mengukur kemampuan motorik, seperti 
ketangkasan jemari, ketangkasan manual dan waktu reaksi. Con-
toh The Crawford Small Parts Dexterity Test (ujian ketangkasan 
bagian kecil) adalah mengukur kecepatan dan akurasi penilaian 
sederhana dan juga kecepatan jemari, tangan dan pergelangan 
tangan.
Ujian kemampuan fisik dapat diperoleh, termasuk kekuatan 
statis (misalnya, mengangkat beban), kekuatan dinamis (misal, 
pull up), koordinasi tubuh )misalnya, lompat tali, dan stamina. 
Seperti penjaga pantai harus menunjukkan bahwa mereka dapat 
berenang sebelum dipekerjakan.  

•  Mengukur Kepribadiin dan Minat
Kemampuan kognitif dan fisik seseorang itu saja belum tentu 
menjelaskan prestasi kerja seseorang. Faktor lain seperti mo-
tivasi dan keterampilan antar individu adalah sangat penting. 
Seperti yang dikatakan seorang konsultan, kebanyakan orang 
dipekerjakan berdasarkan pada kualifikasi tertentu, tetapi pal-
ing banyak diberhentikan karena tidak berprestasi. Tidak ber-
prestasi (prestasi) “biasanya merupakan hasil dari karakteristik 
pribadi, seperti perilaku, motivasi dan temperamen”. Ide untuk 
menyaring para calon yang tidak sesuai tersebar dalam berbagai 
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cara baru.
Tidak ada keraguan bahwa ujian kepribadian dapat mempredik-
si kinerja seseorang pada pekerjaan. Sebagai contoh tiga orang 
peneliti menyimpulkan “satu jenis kepribadian akan sangat ber-
hubungan dengan kinerja pekerjaan, dengan beberapa ciri sep-
erti mawas diri memprediksikan kesuksesan dalam bekerja. Be-
berapa ciri lain dihubungkan dengan beberapa kriteria spesifik 
(kinerja) lain atau pekerjaan tertentu. 
Ujian kepribadian mengukur aspek dasar dari kepribadian seo-
rang pelamar, seperti sifar tertutup, kemapanan dan motivasi. 
Banyak dari ujian tersebut bersifat proyektif. Psikolog menyajik-
an stimulus yang bermakna ganda (seperti gambar tetesan tinta 
atau awan) kepada pelamar. Kemudian psikolog itu meminta 
orang tersebut untuk menerjemahkan atau memberikan reaksi 
terhadapnya. Karena gambar itu bermakna ganda, interpretasi 
orang tersebut harus datang dari dalam diri pelamar, menurut 
dugaan si pelamar dalam memproyeksikan perilaku emosional-
nya tentang kehidupan kepada gambar itu.
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Bab V
Pelatihan dan Pengembangan SDM

Pengertian Pelatihan dan Pengembangan
Pengembangan SDM merupakan wahana untuk membangun ke-

mampuan serta meningkatkan mutu dan kualitas Sumber Daya Manusia 
untuk menuju era globalisasi yang penuh tantangan serta untuk memban-
tu perusahaan didalam menghadapi persaingan yang semakin ketat. Oleh 
karena itu pengembangan SDM tidak dapat diabaikan begitu saja, berkai-
tan dengan hal tersebut maka salah satu cara pengembangan SDM yang 
baik adalah dengan melalui pelatihan bagi karyawan.

Disadari atau tidak penempatan karyawan oleh perusahaan di dalam 
suatu bidang pekerjaan tidak dapat menjamin bahwa karyawan tersebut 
akan mampu menjalankan tugas-tugas yang diberikan oleh perusahaan 
dengan baik, bahkan banyak pula kasus dimana karyawan baik yang baru 
maupun yang lama tidak mengetahui secara pasti mengenai peranan dan 
tanggung jawab mereka di perusahaan. Oleh karena itu agar tidak terjadi 
persoalan seperti itu maka kemampuan karyawan terhadap permintaan 
pekerjaan harus diseimbangkan melalui program orientasi dan pelatihan.

Apabila karyawan telah mempunyai keahlian dan keterampilan 
didalam bidang kerjanya, maka mereka memerlukan pengembangan lebih 
lanjut untuk mempersiapkan tanggung jawab mereka dimasa mendatang. 
Dengan mengikuti perkembangan dan pertumbuhan, yang ditandai de-
ngan makin besarnya diversifikasi tenaga kerja, bentuk organisasi dan 
persaingan global yang terus meningkat, upaya pelatihan dan pengemban-
gan memungkinkan karyawan untuk memperluas kewajiban serta tanggu-
ng jawab yang lebih besar. 

Telah lama Andrew E Sikula, 1981 mendefinisikan Pelatihan (train-
ing) is short-term educational process utilizing a systematic andorganized 
procedure by which non-managerial personal learn technical knowledge 
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andskill	for	a	definite	purpose. (Andrew E Sakula, ). Sehingga, pelatihan ini 
dapat juga dikatakan merupakan:

•  Suatu proses aktivitas yang menyangkut pengembangan pengeta-
    huan, sikap, dan keterampilan seseorang atau sekelompok orang.
•  Proses  belajar untuk mencapai suatu perubahan atau pencapaian 

skill teknis yang spesifik. Biasanya jangka pendek dan lebih banyak 
dilaksanakan on the job.

•  Yang mendapat training adalah first	line dan middle
Development (pengembangan) is a long-term educational process uti-

lizing asystematic and organized procedur by which managerial personal 
learn conceptualand theoritical knowledge for general purpose. Sehingga, 
pelatihan ini dapat juga dikatakan merupakan:

•  Proses belajar untuk mencapai suatu perubahan atau pencapaian 
knowledge, attitude, skill non teknis (manajerial dan human relation). 
Biasanya jangka panjang lebih banyak dilaksanakan off the job.
• Yang mendapat pengembangan adalah top dan middle
Pelatihan sangat penting bagi karyawan baru maupun yang sudah 

lama. Pelatihan, secara singkat didefinisikan sebagai suatu kegiatan un-
tuk meningkatkan kinerja saat ini dan kinerja di masa mendatang. Hal-hal 
berikut ini penting untuk mengetahui konsep pelatihan lebih lanjut, yaitu :

n Pelatihan  adalah  proses  secara sistematis merubah tingkah laku 
pegawai untuk mencapai tujuan organisasi. Pelatihan memiliki 
orientasi saat ini dan masa yang akan datang  untuk membantu 
pegawai mencapai keahlian dan kemampuan tertentu agar berha-
sil dalam melaksanakan tugasnya.

n Program pelatihan formal adalah usaha memberi  kerja untuk mem-
berikan kesempatan kepada pegawai untuk memperoleh peker-
jaan atau bidang tugas yang sesuai dengan kemampuan, sikap dan 
pengetahuannya.

Sedangkan pengertian pengembangan manajemen adalah suatu 
proses bagaimana manajemen mendapatkan pengalaman, keahlian dan 
sikap untuk menjadi pemimpin yang meraih sukses dalam organisasi.

Pada dasarnya setiap kegiatan yang terarah tentu harus mempunyai 
sasaran yang jelas, memuat hasil yang ingin dicapai dalam melaksanakan 
kegiatan tersebut. Sasaran pelatihan yang dapat dirumuskan  adalah se-
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bagai berikut :
•  Menjamin konsistensi dalam menyusun program pelatihan yang 

mencakup materi, metode, cara pencapaian sarana pelatihan 
•  Memudahkan komunikasi  antara  penyusun program pelatihan de-

ngan pihak yang memerlukan pelatihan 
•  Memberikan kejelasan bagi peserta tentang apa yang harus dilaku-

kan dalam ragka mencapai sasaran 
•  Memudahkan penilaian peserta dalam mengikuti pelatihan 
•  Memudahkan penilaian hasil program pelatihan 
•  Menghindari  kemungkinan  konflik antara penyelenggara dengan

orang yang meminta pelatihan mengenai efektivitas pelatihan 
yang diselenggarakan.

Tujuan atau sasaran dari pelatihan dan pengembangan pada dasar-
nya dapat dikembangkan dari serangkaian pertanyaan sebagai berikut :

•  Keefektivan/validitas pelatihan 
•  Keefektivan pengalihan/transfer ilmu pengetahuan 
•  Keefektivan/validitas intraorganisasional 
•  Keefektivan/validitas interorganisasional 
Pengembangan SDM jangka panjang sebagai pembeda dari kegiatan 

pelatihan. Untuk pekerjaan tertentu telah menjadi perhatian pengem-
bangan SDM. Pengembangan SDM berusaha mengurangi ketergantungan 
pada pengangkatan karyawan baru, keusangan, divertifikasi tenaga kerja 
domestik dan internasional, perubahan teknologi, turnover-nya pekerja.

Langkah-Langkah Pelatihan dan Pengembangan
Agar pelatihan dan pengembangan dapat berjalan sesuai dengan 

rencana dan mencapai tujuan yang diinginkan, langkah-langkah yang ha-
rus dilakukan adalah sebagai berikut: (Gambar 5.1)

Penjelasan:
1.  Penilaian kebutuhan. Penilaian kebutuhan adalah suatu diagnosa untuk 

menentukan masalah yang dihadapi saat ini dan tantangan di masa 
mendatang yang harus dapat dipenuhi oleh program pelatihan dan 
pengembangan.
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Untuk itu ada enam langkah sistematis untuk mengetahui/me-
nilai kebutuhan pelatihan (Training	Need	Analysis-TNA), yaitu: 

a.  Mengumpulkan data untuk menentukan lingkup kerja TNA.
b.  Menyusun uraian tugas menjadi sasaran pekerjaan atau kegiatan 
     dari sasaran yang telah ditentukan.
c.  Mengukur instrumen untuk mengukur kemampuan kerja.
d.  Melaksanakan pengukuran peringkat kemampuan kerja.
e.  Mengolah data hasil pengukuran dan menafsirkan data hasil peng-
     olahan.
f.   Menetapkan peringkat kebutuhan pelatihan.

Dengan demikian melalui penilaian kebutuhan dapat diketahui 
masalah dan tantangan masa depan yang harus dihadapi perusahaan 
dengan pelatihan dan pengembangan. Misalnya, tekanan akibat kompe-
tisi atau perubahan dalam strategi perusahaan mungkin menyebabkan 
menurunnya bisnis perusahaan dan perlunya dilakukan perampingan 
usaha dan restrukturisasi perusahaan. Hasilnya, pekerja yang tersisa 
mungkin memerlukan pelatihan.

Walaupun pelatihan bukanlah penyembuh, perkembangan 
menunjukkan bukti adanya karyawan yang tidak siap kerja. Jadi pe-
nilaian kebutuhan harus mempertimbangkan setiap orang dan diten-
tukan oleh kebutuhan pekerja, MSDM,supervisor atau diberikan sendi-
ri. Dalam rangka menentukan ukuran kebutuhan dan mendefinisikan 
materi pelatihan, departemen SDM menggunakan pendekatan yang 

Gambar5.1 Langkah-Langkah Pelatihan dan Pengembangan
(Mathis and Jackson, 2003)
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berbeda. Departemen SDM dapat melakukan survei terhadap calon pe-
serta pelatihan untuk mengidentifikasi topik-topik yang ingin mereka 
pelajari secara lebih mendalam. Pendekatan ini mengasumsikan bahwa 
calon peserta pelatihan memiliki kemampuan untuk menganalisis hasil 
dari proses pelatihan yang diikutinya.

Pendekatan SDM lainnya adalah dengan identifikasi tugas. Para 
instruktur memulai dengan melakukan evaluasi deskripsi pekerjaan 
untuk mengidentifikasi tugas-tugas yang menonjol bagi jenis pekerjaan 
tertentu yang diperlukan. Setelah mereka memahami tentang tugas-tu-
gas tersebut, maka perencanaan yang bersifat spesifik akan dikem-
bangkan untuk menyediakan pelatihan yang diperlukan sehingga para 
petugas yang memegang pekerjaan itu dapat melaksanakan tugasnya. 
Perencanaan SDM mungkin menemukan kelemahan-kelemahan di an-
tara kecenderungan dari SDM dalam suatu perusahaan dapat ditelusuri 
melalui kegiatan-kegiatan SDM lainnya. Penempatan yang tidak sesuai, 
program orientasi, seleksi atau kegiatan rekrutmen mungkin dapat 
mengarah pada pada adanya karyawan yang tidak sehat. Kesalahan-ke-
salahan dalam kegiatan-kegiatan tersebut mungkin berasal dari adanya 
kelemahan-kelemahan dalam perencanaan SDM, rancangan pekerjaan 
atau sistem informasi MSDM. Meskipun pelatihan dan pengembangan 
mungkin diperlukan untuk mendukung kinerja karyawan, MSDM dapat 
secara proaktif memanfaatkan informasi-informasi yang ada sebagai 
feedback bagi kegiatan MSDM lainnya. Dengan membuka pendaftaran 
karyawan baru yang bersifat jangka pendek secara berulang-ulang, 
MSDM dapat memodifikasi kegiatan lainnya untuk menjamin diper-
olehnya karyawan yang lebih baik dan mempunyai kecocokan antara 
karyawan dengan jenis pekerjaannya.

Instruktur pelatihan juga mencari sumber-sumber informasi yang 
lain yang mungkin berguna dalam mengidentifikasi kebutuhan pelati-
han. Catatan produksi, catatan pengendalian kualitas (quality control), 
komplain, catatan keamanan, ketidakhadiran dan statistik perputaran 
karyawan, serta interview terhadap mantan karyawan yang telah keluar 
mungkin dapat memperlihatkan permasalahan yang harus ditekankan 
atau dipecahkan melalui usaha-usaha pelatihan dan pengembangan.

Penilaian kebutuhan juga mempertimbangkan keanekaragaman 
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dan isu-isu internasional. Pelatihan mungkin menjadi sia-sia jika ter-
dapat kendala bahasa dan budaya. Sebagai contoh, para pekerja di neg-
ara berkembang mungkin memiliki pandangan yang berbeda terhadap 
hubungan interpersonal yang dinilai lebih tinggi daripada kinerja saat ini. 

2.  Tujuan  pelatihan  dan  pengembangan. Tujuan  pelatihan dan pengem-
bangan harus dapat memenuhi kebutuhan yang diinginkan oleh pe-
rusahaan serta dapat membentuk tingkah laku yang diharapkan ser-
ta kondisi-kondisi bagaimana hal tersebut dapat dicapai. Tujuan yang 
dinyatakan ini kemudian menjadi standar terhadap kinerja individu 
dan dan program yang dapat diukur. Langkah-langkah yang secara 
spesifik dapat diukur dan pencapaian target tepat waktu sebagaimana 
diuraikan di atas memberikan pedoman kepada instruktur dan peser-
ta pelatihan untuk mengevaluasi kesuksesan mereka. Jika tujuan tidak 
terpenuhi, perusahaan dikatakan gagal dalam melaksanakan program 
pelatihan dan pengembangan. Kegagalan dapat menjadi umpan balik 
bagi divisi pengembangan SDM dan peserta pelatihan untuk evaluasi 
bagi program selanjutnya di masa mendatang.

3.  Materi program.  Materi program disusun dari estimasi kebutuhan dan 
tujuan pelatihan. Kebutuhan disini mungkin dalam bentuk pengajaran 
keahlian khusus, menyajikan pengetahuan yang diperlukan, atau beru-
saha untuk mempengaruhi sikap. Apa pun materinya, program harus 
dapat memenuhi kebutuhan organisasi dan peserta pelatihan. Jika tu-
juan perusahaan tidak tercapai, maka sumber daya menjadi sia-sia. Pe-
serta harus dapat melihatbahwa materi harus dapat menganalisis bah-
wa materi pelatihan relevan dengan kebutuhan mereka atau motivasi 
mereka mungkin rendah.

4.  Prinsip pembelajaran. Idealnya, pelatihan dan pengembangan akan lebih 
efektif jika metode pelatihan disesuaikan dengan sikap pembelajaran 
peserta dan jenis pekerjaan yang dibutuhkan oleh organisasi.

5.  Prinsip pembelajaran merupakan suatu guideline (pedoman) di mana 
proses belajar akan berjalan lebih efektif. Semakin banyak prinsip ini 
direfleksikan dalam pelatihan, semakin efektif pelatihan tersebut. Prin-
sip-prinsip ini mengandung unsur partisipasi, pengulangan, relevansi, 
pengalihan (transfer) dan umpan balik.



I Gede Putu Kawiana

146

•  Partisipasi. Partisipasi meningkatkan motivasi dan tanggapan se-
hingga menguatkan proses pembelajaran. Sebagai hasil partisipa-
si, peserta akan belajar labih cepat dan mempertahankan pembe-
lajaran jangka panjang.

•  Pengulangan. Pengulangan merupakan proses mencetak satu pola 
ke dalam memori pekerja.

•  Relevansi. Pembelajaran akan sangat membantu apabila materi yang 
dipelajari mempunyai arti yang maksimal. Sebagai contoh, instruk-
tur biasanya menjelaskan secara keseluruhan tujuan dari peker-
jaan kepada peserta pelatihan sebelum menjelaskan tugas-tugas 
khusus. Hal ini memperbolehkan pekerja untuk melihat relevansi 
dari masing-masing pekerjaan dan mengikuti prosedur kerja yang 
benar.

•  Pengalihan (transfer). Semakin dekat kesesuaian antara program
kebutuhan pelatihan, semakin cepat pekerja dapat belajar dari 
pekerjaan utama.

•  Umpan balik.  Umpan balik memberikan informasi kepada peserta
mengenai progress/kemajuan yang dicapai, sehingga peserta dapat 
menyesuaikan sikap untuk mendapatkan hasil sebaik mungkin. 
Tanpa umpan balik, mereka tidak dapat mengetahui progress/ke-
mampuan dan mungkin mereka dapat menjadi tidak puas.

Faktor-Faktor yang Berperan dalam Pelatihan dan Pengembangan
Dalam melaksanakan pelatihan ini, ada beberapa faktor yang berper-

an yaitu; instruktur, peserta, materi (bahan), metode, tujuan pelatihan dan 
lingkungan yang menunjang. Dalam menentukan teknik-teknik pelatihan 
dan pengembangan, timbul masalah trade-off. Oleh karena itu tidak ada 
teknik tunggal yang terbaik. Metode pelatihan dan pengembangan terbaik 
tergantung dari beberapa faktor. Ada beberapa faktor yang perlu dipertim-
bangkan dan berperan dalam pelatihan dan pengembangan:

1. Cost-efectiveness (efektivitas biaya)
2. Materi program yang dibutuhkan
3. Prinsip-prinsip pembelajaran
4. Ketepatan dan kesesuaian fasilitas
5. Kemampuan dan preferensi peserta pelatihan
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6. Kemampuan dan preferensi instruktur pelatih

Metode Pelatihan dan Pengembangan
Metode yang dipilih hendak disesuaikan dengan jenis pelatihan yang 

akan dilaksanakan dan yang dapat dikembangkan oleh suatu perusahaan, 
diantaranya adalah;

1.   On the job training. Disebut juga pelatihan dengan instruksi peker-
jaan sebagai suatu metode pelatihan dengan cara para pekerja 
atau calon pekerja ditempatkan dalam kondisi pekerjaan yang 
riil, di bawah bimbingan dan supervisi dari pengawai yang telah 
berpengalaman atau seorang suvervisor.

2.  Rotasi. Untuk pelatihan silang  (cross-training)  bagi karyawan agar 
mendapatkan variasi kerja, para pengajar memindahkan para pe-
serta pelatihan dari tempat kerja yang satu ke tempat kerja yang 
lainnya.

3.  Magang. Magang melibatkan pembelajaran dari pekerja yang lebih 
berpengalaman dan dapat ditambah pada teknik off the job train-
ing. Banyak pekerja keterampilan tangan dilatih melalui program 
magang resmi. Asistensi dan kerja sambilan disamakan dengan  
magang karena menggunakan partisipasi tingkat tinggi dari pe-
serta dan memiliki tingkat transfer tinggi kepada karyawan.

4. Ceramah Kelas dan Presentasi Video. Ceramah dan teknik lain da-
lam off the job training tampaknya mengandalkan komunikasi 
daripada memberi model. Ceramah adalah pendekatan terkenal 
karena menawarkan sisi ekonomi dan material organisasi, teta-
pi partisipasi, umpan balik, transfer dan repetisi sangat rendah. 
Umpan balik dan partisipasi dapat meningkat dengan adanya di-
skusi selama ceramah.

5.  Pelatihan Vestibule. Agar pembelajaran tidak menganggu operasi-
onal rutin, beberapa perusahaan menggunakan pelatihan ves-
tibul. Wilayah atau vestibul terpisah dibuat dengan peralatan 
yang sama dengan yang digunakan dalam pekerjaan. Cara ini me-
mungkinkan adanya transfer, repetisi dan partisipasi serta mate-
rial perusahaan barmakna dan umpan balik.
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6. Permainan  peran  dan  model  perilaku.  Permainan peran  adalah 
alat yang mendorong peserta untuk membayangkan identitas 
lain. Misalnya, pekerja pria dapat membayangkan peran super-
visor wanita dan sebaliknya. Kemudian keduanya ditempatkan 
dalam situasi kerja tertentu dan diminta memberikan respon se-
bagaimana harapan mereka terhadap lainnya.Hasilnya? Biasanya 
mereka melebih-lebihkan saja. Idealnya mereka harus dapat me-
lihat diri mereka sebagai orang lain melihat mereka. Pengalaman 
ini menciptakan empati dan toleransi lebih besar terhadap per-
bedaan individu dan karenanya cara ini cocok untuk pelatihan 
keanekaragaman yang bertujuan untuk menciptakan lingkungan 
kerja kondusif bagi keanekaragaman tenaga kerja. Teknik ini juga 
digunakan untuk mengubah sikap, misalnya untuk meningkat-
kan pemahaman rasial. Juga membantu mengembangkan kete- 
rampilan interpersonal. Walaupun terdapat partisipasi dan um-
pan balik, prinsip belajar yang lain amat tergantung pada situasi.

7.  Case Study. Metode kasus adalah metode pelatihan yang meng-
gunakan deskripsi tertulis dari suatu permasalahan riil yang 
dihadapi oleh perusahaan atau perusahaan lain. Manajemen di-
minta mempelajari kasus untuk mengidentifikasi menganalisis 
masalah, mengajukan solusi, memilih solusi terbaik dan mengim-
plementasikan solusi tersebut. Peranan instruktur adalah se-
bagai katalis dan fasilitator. Seorang instruktur yang baik adalah 
instruktur yang dapat melibatkan setiap orang untuk mengam-
bil bagian dalam pengambilan keputusan. Dengan mempelajari 
kasus, para peserta pelatihan mempelajari suatu keadaan yang 
bersifat riil atau hipotesis dan tindakan lain yang diambil dalam 
keadaan seperti itu.

8.    Simulasi. Permainan simulasi dapat dibagi menjadi dua macam. 
Pertama simulasi yang melibatkan simulator yang bersifat me-
kanik (mesin) yang mengandalkan aspek-aspek utama dalam 
suatu situasi kerja. Simulasi mengemudi yang digunakan dalam 
kursus mengemudi adalah salah satu contoh. Metode pelatihan 
ini hampir sama dengan vestibule training, hanya saja simulator 
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tersebut lebih sering menyediakan umpan balik yang bersifat 
instant dalam suatu kinerja. Kedua, simulasi komputer. Untuk 
tujuan pelatihan dan pengembangan, metode ini sering berupa 
games atau permainan. Para pemain membuat suatu keputu-
san dan komputer menentukan hasil yang terjadi sesuai dengan 
kondisi yang telah diprogramkan dalam komputer. Teknik ini 
umumnya digunakan untuk melatih para manajer yang tidak 
boleh menggunakan metode trial and error untuk mempelajari 
pembuatan keputusan.

9.     Belajar Mandiri dan Proses Belajar Terprogram. Materi instruksi-
onal yang direncanakan secara tepat dapat digunakan untuk mel-
atih dan menembangkan para karyawan. Materi-materi ini sangat 
membantu apabila para karyawan itu tersebar secara geografis 
(berjauhan jarak) atau ketika proses belajar hanya memerlukan 
interaksi secara singkat saja.

10.  Praktik Laboratorium. Pelatihan di laboratorium dirancang untuk 
meningkatkan keterampilan interpersonal. Dapat juga digunakan 
untuk membangun perilaku yang diinginkan untuk tanggung 
jawab pekerjaan di masa depan. Peserta mencoba untuk mening-
katkan keterampilan hubungan manusia dengan lebih memaha-
mi diri sendiri dan orang lain. Pengalaman berbagi perasaan dan 
memahami perasaan, perilaku, persepsi dan reaksi merupakan 
hasilnya.

11. Pelatihan Tindakan (Action	Learning). Pelatihan ini terjadi dalam 
kelompok kecil yang berusaha mencari solusi masalah nyata yang 
dihadapi oleh perusahaan, dibantu oleh fasilitator (dari luar atau 
dalam perusahaan). Fokus kelompok dalam mengatasi masalah 
sebagai cara untuk belajar ketika para anggota mengekploitasi 
solusi, menggarisbawahi pernyataan fasilitator sebagai pedoman 
kelompok memecahkan masalah dan hal-hal lain yang berkaitan 
dengan suatu masalah. Kebutuhan pelatihan dan pengembangan 
ini muncul ketika kelompok tersebut secara teknik atau prosedur 
mengalami kebuntuan. Action learning memfokuskan pada pros-
es mempelajari perilaku baru, sedangkan pemberian materi dan 
presentasi video diarahkan pada pengetahuan dan menjalankan  
peranan dan sensitivitas pelatihan terhadap perasaan.
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12.   Role	Playing, adalah metode pelatihan yang merupakan perpa-
duan antara metode kasus dan program pengembangan sikap. 
Masing-masing peserta dihadapkan pada suatu situasi dan di-
minta untuk memainkan peranan dan bereaksi terhadap taktik 
yang dijalankan oleh peserta yang lain. Kesuksesan metode ini 
tergantung dari kemampuan peserta untuk memainkan per-
anannya sebaik mungkin.

13.  In-Basket	Technique, Melalui metode ini peserta diberikan materi 
yang berisikan berbagai informasi seperti email khusus dari ma-
najer dan daftar telepon. Hal-hal penting dan mendesak seperti 
posisi persediaan yang menipis, komplain dari pelanggan, per-
mintaan laporan dari atasan, digabung dengan kegiatan bisnis 
rutin. Peserta pelatihan kemudian mengambil keputusan dan 
tindakan. Selanjutnya keputusan dan tindakan tersebut dianalisis 
sesuai dengan derajat pentingnya tindakan, pengalokasian waktu, 
kualitas keputusan dan prioritas pengambilan keputusan.

14.  Management Games. Menekankan pada pengembangan kemam-
puan problem solving. Keuntungan dari simulasi ini adalah tim-
bulnya integrasi  atas berbagai interaksi keputusan, kemampuan 
bereksperimen melalui keputusan yang diambil, umpan balik 
dari keputusan dan persyaratan-persyaratan bahwa keputusan 
dibuat dengan data-data yang tidak cukup.

15.  Behavior Modeling. Modeling  sebagai  salah satu proses bersifat 
psikologis mendasar di mana pola-pola baru dari suatu perilaku 
dapat diperoleh sedangkan pola-pola yang sudah ada dapat di-
ubah. Sifat mendasar dari modeling adalah bahwa suatu proses 
belajar itu terjadi, bukan melalui pengalaman aktual melainkan 
melalui observasi atau berimajinasi dari pengalaman orang lain.
Modeling adalah suatu vicarious process atau proses yang seo-
lah-olah mengalami sendiri, yang merupakan kegiatan berbagi 
pengalaman dengan orang lain melalui proses imajinasi atau 
partisipasi simpatik. Behavior modeling adalah suatu metode 
pelatihan dalam rangka meningkatkan keahlian interpersonal. 
Kuncinya dari behaviour modeling adalah belajar  melalui obser-
vasi atau imjinasi.
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16.  Outdoor Oriented Programs. Program ini biasanya dilakukan di 
suatu wilayah yang terpencil dengan melakukan kombinasi an-
tara kemampuan di luar kantor dengan kemampuan di ruang 
kelas. Program ini dikenal dengan istilah outing, seperti arung 
jeram, mendaki gunung, kompetisi tim, panjat tebing dan lain-
nya.

Evaluasi Pelatihan
Dengan ditekankannya pengukuran dampak keuangan MSDM saat 

ini, sangatlah penting bagi pengusaha untuk membuat susunan persya- 
ratan untuk mengevaluasi program pelatihan. Pada dasarnya ada tiga hal 
yang dapat kita ukur: reaksi partisipan terhadap program; apa (jika ada) 
yang dipelajari peserta dari program tersebut; dan jauh perubahan peri-
laku mereka pada pekerjaan sebagai hasil dari program tersebut. Dalam 
sebuah survey (Dessler) di AS dari sekitar 500 organisasi 77% telah meng- 
evaluasi program pelatihan mereka melalui reaksi, 36% mengevaluasi pem-
belajaran, dan sekitar 10% sampai 15% menilai hasil-hasil dan perilaku 
program.

Terdapat dua permasalahan dasar yang harus dibahas saat meng- 
evaluasi program pelatihan. Yang pertama adalah merencanakan studi 
evaluasi dan khususnya apakah menggunakan eksperimentasi yang ter-
kendali. Permasalahan kedua adalah; apa yang seharusnya kita ukur?

Merencanakan Studi
Dalam mengevaluasi program pelatihan, pertanyaan yang timbul ti-

dak hanya apa yang harus diukur, tetapi juga bagaimana merencanakan 
studi evaluasinya. Perencanaan urut waktu (time series) adalah salah satu 
pilihan. Seperti tampak pada Gambar 5.2, kita mengambil satu rangkaian 
pengukuran sebelum dan sesudah program pelatihan. Hal ini paling tidak 
dapat memberikan gambaran kondisi awal dari efektivitas program.

Eksperimen terkendali adalah pilihan kedua dan secara kaku, adalah 
proses evaluasi atas pilihan. Sebuah eksperimen terkendali menggunakan 
satu kelompok yang mendapat pelatihan dan satu kelompok pengendali 
yang tidak menerima pelatihan. Data (data misalnya untuk kuantitas pen-
jualan atau kualitas rancangan web) diperoleh dari sebelum dan sesudah 
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kelompok itu diberikan pelatihan, demikian juga untuk kelompok pengen-
dali data diambil dalam satu periode kerja. Hal ini memungkinkan untuk 
menentukan apakah perubahan  prestasi dalam kelompok yang mendapa-
tkan pelatihan melebihi daripada perubahan seluruh organisasi seperti 
kenaikan gaji yang akan memengaruhi karyawan dalam kedua kelompok 
itu secara adil.

Secara umum sebuah survey menemukan bahwa kurang dari seten-
gah perusahaan yang merespon telah berusaha untuk memperoleh pen-
gukuran sebelum dan sesudah dari orang-orang yang dilatih; jumlah 
organisasi yang menggunakan kelompok pengendali dapat diabaikan. 
Bagaimanapun dengan peralatan aseperti kartunisasi SDM, dan study time 
series, keduanya memungkinkan dan praktis untuk memperkirakan dapat 
terukur dari program pelatihan. Manajer SDM harus paling tidak menggu-
nakan sebuah bentuk evaluasi seperti yang diperlihatkan dalam Gambar 
5.3 untuk menevaluasi program pelatihan.

Efek Pelatihan yang Diukur
Kita dapat mengukur empat kategoridasar dari hasil pelatihan:
1. Reaksi. Evaluasilah reaksi orang yang dilatih terhadap program 

Gambar 5.2 Rencana Evaluasi Pelatihan Time Series
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itu. Apakah mereka menyukai program itu? Apakah menurut mer-
eka hal itu berharga?

2.  Pembelajaran.  Ujilah orang-orang itu untuk menentukan apakah 
mereka telah mempelajari prinsip, keterampilan dan fakta yang 
seharusnya mereka pelajari.

3.  Perilaku. Tanyakanlah apakah perilaku dalam bekerja orang-orang 
yang dilatih itu mengalami perubahan karena program pelatihan 
tersebut. Sebagai contoh, apakah karyawan divisi pelayanan di 
toko menjadi lebih sopan terhadap pelanggan yang tidak puas?

4.  Hasil. Yang terpenting barangkali adalah menanyakan: Hasil ak-
hir apa yang dicapai dalam sasaran pelatihan yang telah diten-
tukan sebelumnya? Apakah jumlah keluhan pelanggan tentang 
karyawan menurun? Apakah persentase telepon yang dijawab 
dengan salam yang diperlukan meningkat? Reaksi, belajar dan 
perilaku adalah penting, tetapi bila program ini tidak memberi-
kan hasil, barangkali ia tidak mencapai sasarannya. Bila demikian 
mungkin masalahnya terletak pada programnya. Tetapi ingatlah 
bahwa hasilnya dapat buruk karena sejak awal masalahnya tidak 
dapat dipecahkan dengan pelatihan.

Evaluasi yang manapun dari keempat hal di atas adalah cukup 
langsung. Sebagai contoh, Gambar 5.3 memberikan satu halaman contoh 
kuesioner evaluasi untuk penilaian reaksi dari yang dilatih. Sama juga kita 
mungkin menilai pembelajaran peserta pelatihan dengan menguji penge-
tahuan baru mereka. Pengusaha dapat menilai perubahan perilaku peser-
ta pelatihan secara langsung atau tidak langsung. 

Secara tidak langsung misalnya kita dapat menilai efektivitas, ka-
takanlah pengawasan program penilaian kinerja dengan menanyakan 
pada bawahan orang tersebut pertanyaan seperti, “Apakah penyelia anda 
meluangkan waktu untuk memberikan pada anda contoh mengenai ki-
nerja baik dan buruk ketika dia menilai anda baru-baru ini? Atau kita 
dapat secara langsung menilai hasil dari program pelatihan , misalnya 
dengan mengukur, katakanlah persentase dari telepon  yang dijawab 
dengan benar.

Sementara keempat kategori dasar ini dapat dipahami dan banyak 
digunakan, ada beberapa hal yang harus diingat. Yang penting barangka-
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Gambar 5.3 Contoh Formulir Evaluasi Pelatihan

li ukuran “reaksi” (seperti “Apakah Anda menyukai program itu”?) yang 
tidak dapat dipakai untuk mengukur efek pelatihan lainnya seperti pem-
belajaran, perilaku atau hasil. Mendapatkan reaksi orang-orang yang dila-
tih hanya dengan pengukuran dapat memberikan suatu wawasan tentang 
bagaimana mereka menyukai program tersebut. Namun, barangkali hal 
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itu tidak memberikan banyak wawasan tentang apa yang telah mereka 
pelajari atau bagaimana mereka akan bersikap saat mereka kembali ke 
pekerjaan. Komputerisasi membantu proses evaluasi. Perusahaan meng-
gunakan software manajemen pembelajaran khusus untuk mengawasi 
karyawan mana yang mengambil kursus apa dan hingga di mana karyawan 
itu meningkatkan keterampilan mereka.

Mengelola Perubahan dan Mengembangkan Organisasi
Membantu perusahaan mengelola perubahan adalah masalah uta-

ma bagi manajer SDM. Sebagai contoh kita bisa melaksanakan survei yang 
luas bagi praktik SDM. Beberapa peneliti dan praktisi telah menyimpul-
kan bahwa semakin banyak pengusaha menghadapi kebutuhan untuk be-
radaptasi pada perubahan kompetitif yang sangat cepat, “Memfokuskan 
pada strategi, pengembangan organisasi, dan perubahan organisasional 
adalah aktivitas investasi bagi organisasi SDM”

Apa sebenarnya yang diubah? Beradapan dengan situasi seperti ini 
manajer dapat mengubah satu atau lebih dari lima aspek dari perusahaan 
mereka-stategi, budaya, struktur dan sikap, serta keahlian karyawan. Pem-
baruan organisasi sering dimulai dengan perubahan dalam strategi, misi, 
dan visi perusahaan dengan perubahan strategis. Contoh kasus dalam hal 
ini adalah Avon berhadapan dengan kompetisi yang intensif dari perusa-
haan lain, menghabiskan lebih dari dua kali lipat pengeluarannya untuk 
mengembangkan produk baru dengan tujuan memperkenalkan lini pro-
duk baru. Juga memperluas strateginya melalui department store tertentu 
daripada hanya melalui penjualan dari pintu ke pintu.

Beranjak dari kasus itu yaitu dengan penjualan yang ketat hanya dari 
pintu ke pintu kemudian menambah penjualan melalui department store 
berarti ada perubahan budaya, dengan kata lain mengadopsi nilai-nilai 
perusahaan yang baru-ide baru yang dilihat karyawan sebagai salah dan 
benar, dan sebagai sesuatu yang harus dan tidak harus mereka lakukan. 
Bergerak cepat, menerima teknologi, dan menjaga jalur komunikasi tetap 
terbuka adalah beberapa dari nilai-nilai baru manajemen yang harus dia-
dopsi oleh karyawan. Strategi baru menuntut perubahan struktural, den-
gan kata lain pengorganisasian kembali struktur departemen, koordinasi, 
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wilayah kontrol, hubungan pelaporan, tugas-tugas, dan prosedur pem-
buatan keputusan perusahaan. Perubahan teknologi mengarahkan untuk 
mengotomatiskan penjualan/rantai distibusinya.

Tentu saja perubahan teknologi, struktural, budaya, dan strategi 
seperti ini tidak peduli berapa logis pun, akan gagal tanpa dukungan aktif 
dari tenaga kerja yang kompeten dan termotivasi. Oleh karena itu, pem-
baruan organisasi selalu melibatkan membawa perubahan ke dalam diri 
karyawan itu sendiri, dan dalam sikap, keterampilan, dan perilaku mereka.

Manajer SDM biasanya memainkan peran pusat dalam pembaruan 
organisasi seperti di pembaruan Produk Avon. Perubahan budaya mem-
butuhkan penguatan dari nilai-nilai baru perusahaan dengan kriteria pe-
nilaian kinerja baru dan rencana penggajian baru. Perubahan struktural 
membutuhkan pengkajian ulang kinerja untuk memutuskan siapa saja 
yang tetap bekerja, dan siapa yang berhenti, begitu pula dengan analisis 
pekerjaan, perencanaan personalia, dan standar seleksi karyawan yang 
diperbarui. Perubahan sikap, keterampilan, dan perilaku secara tipikal 
memicu upaya-upaya baru yang sangat bervariasi dari SDM-misalnya per-
ekrutan, dan penyeleksian karyawan baru, mengimplementasikan pro-
gram pelatihan baru, dan perubahan bagaimana perusahaan menilai dan 
memberikan penghargaan pada karyawannya.

Satu implikasi adalah para manajer dan manajer SDM harus terbiasa 
dengan teknik-teknik yang dapat digunakan perusahaan untuk membawa 
perubahan dalam organisasi. Paling tidak, hal ini membutuhkan pemaha-
man terhadap tiga hal, bagaimana mengatasi resistensi terhadap peru-
bahan-bagaimana memimpin perubahan organisasional, dan bagaimana 
menggunakan teknik yang dikenal sebagai pengembangan organisasi. Kita 
akan mempelajari ketiga topik ini selanjutnya.

Mengatasi Resistensi Terhadap Perubahan: Proses Perubahan Lewin
Sering bagian terpelik dari mengimplementasikan perubahan or-

ganisasional adalah mengatasi resistensi karyawan terhadap perubahan 
tersebut. Perubahan dapat jadi membutuhkan kerja sama dari lusinan 
bahkan ratusan manajer dan penyelia, yang banyak dari mereka mungkin 
memandang perubahan sebagai sesuatu yang cenderung mengancam po-
sisi mereka dan ketenangan pikiran mereka. Oleh karena itu, resistensi ini 
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harus diperhatikan secara khusus.
Psikolog Kurt Lewin telah memformulasikan penjelasan klasik dari 

bagaimana mengimplementasikan perubahan dalam menghadapi resis-
tensi ini. Bagi Lewin, semua perilaku dalam organisasi adalah produk dari 
dua jenis kekuatan, mereka yang berjuang untuk mempertahankan status 
quo dan mereka yang mendorong perubahan. Karena itu, mengimplemen-
tasikan perubahan berarti memperlemah status quo atau memperlemah 
perubahan. Proses perubahan Lewin terdiri dari tiga tahap:

1. Melelehkan (unfreezing). Melelehkan berarti mengurangi keku-
atan yang berjuang untuk mempertahankan status quo, biasanya 
dengan menghadirkan masalah provokatif atau peristiwa yang 
membuat orang-orang mengetahui adanya kebutuhan terhadap 
perubahan dan mencari solusi baru

2. Menggerakkan (moving). Menggerakkan berarti mengembang-
kan perilaku, nilai dan sikap yang baru, kadang kala melalui peru-
bahan-perubahan struktural dan kadang-kadang melalui sejum-
lah perubahan mendasar dari SDM dan teknik pengembangan 
dijelaskan kembali dalam bab ini. Tujuannya untuk mengubah 
perilaku orang.

3. Pembekuan kembali (refreezing). Lewin telah mengasumsikan 
bahwa organisasi cenderung untuk kembali pada cara mereka 
yang lama dalam melakukan berbagai hal, kecuali anda men-
dorong perubahan tersebut. Bagaimana anda melakukan hal 
ini? Dengan “pembekuan kembali” organisasi ke dalam titik 
equilibriumnya yang baru. Secara spesifik, Lewin menyarankan 
mengimplementasikan sistem dan prosedur baru (seperti ren-
cana kompensasi dan proses penilaian baru) untuk mendukung 
dan memelihara perubahan tersebut.

Tulisan di Harvard Business Review, seorang ahli perubahan or-
ganisasional, baru-baru ini memberikan perspektif baru yang berman-
faat mengenai proses perubahan. Dia mengatakan, “Para agen perubahan 
yang sukses yang telah saya amati menggunakan tiga rangkaian tindakan 
berbeda yang saling berhubungan dalam inisiatif mereka. Kampanye poli-
tik menciptakan sebuah koalisi yang cukup kuat untuk mendukung dan 
memberikan pedoman bagi inisiatif tersebut. Kampanye pemasaran me-
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masukkannya ke dalam pemikiran dan perasaan karyawan dan juga men-
gomunikasikan pesan tentang tema dan keuntungan dari program yang 
direncanakan ini secara efektif. Dan akhirnya, kampanye militer memba-
wa inisiatif ini pada sumber daya waktu dan perhatian yang sangat langka 
dari para eksekutif untuk benar-benar melakukan perubahan organisa-
sional.
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Bab VI
Penilaian dan Manajemen Kinerja

Konsep Penilaian dan Manajemen Kinerja
Hampir seluruh perusahaan melakukan tindakan informal ataupun 

formal dalam menilai kinerja karyawan mereka. Penilaian kinerja berar-
ti mengevaluasi kinerja karyawan saat ini dan/atau di masa lalu relatif 
terhadap terhadap standar kinerjanya. Saat “penilaian kinerja” biasanya 
terlintas alat penilaian khusus seperti formulir penilaian pengajaran da-
lam Gambar 6.1, formulir sesungguhnya hanyalah bagian dari proses pe-
nilaian. Penilaian kinerja juga selalu mengasumsikan bahwa karyawan 

Gambar 6.1 Penilaian Pengajaran di kelas Siswa
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memahami apa standar kinerja mereka, dan penyelia juga memberikan 
karyawan umpan balik, pengembangan, dan insentif yang diperlukan un-
tuk membantu orang yang bersangkutan menghilangkan kinerja yang ku-
rang baik atau melanjutkan kinerja yang baik.

Membandingkan Penilaian Kinerja dan Manajemen Kinerja
Meskipun ide bahwa penilaian harus meningkatkan kinerja karyawan 

bukan hal baru, banyak manajer melakukan sifat terintegrasi dari proses 
tersebut_penetapan tujuan, pelatihan karyawan, kemudian penilaian, dan 
pemberian penghargaan dengan lebih serius saat ini dibandingkan di masa 
lalu. Mereka menamakannya proses manajemen kinerja yang menyeluruh 
dan terintegrasi. Kita dapat mendefinisikan manajemen kinerja sebagai 
proses mengonsolidasikan penetapan tujuan, penilaian dan pengemban-
gan kinerja, ke dalam sistem tunggal bersama, yang bertujuan memasti-
kan bahwa kinerja karyawan mendukung tujuan strategis perusahaan. 
Manajemen kinerja termasuk praktik manajer mendefinisikan tujuan 
dan pekerjaan karyawan, mengembangkan kemampuan karyawan, serta 
mengevaluasi dan memberikan penghargaan pada usaha seseorang yang 
keseluruhannya ada dalam kerangka bagaimana seharusnya kinerja 
karyawan berkontribusi untuk mencapai tujuan-tujuan perusahaan.

Ketika telah direncanakan dengan benar, manajemen kinerja tidak 
hanya melibatkan kepastian rapat dengan bawahan satu atau dua tahun 
sekali untuk “meninjau kinerja”. Manajemen kinerja berarti penetapan tu-
juan yang masuk akal mengenai kebutuhan strategis perusahaan. Yang be-
rarti interaksi harian atau mingguan untuk memastikan perbaikan kinerja 
dan kapasitas karyawan yang terus-menerus. Juga melibatkan kepastian 
secara terus-menerus bahwa karyawan memiliki pelatihan dan pengem-
bangan yang dibutuhkan untuk melaksanakn pekerjaannya. Gambar 6.2 
meringkaskan apa yang terdapat dalam manajemen kinerja secara lebih 
rinci.

Mengapa Manajemen Kinerja?
Meningkatnya pemanfaatan manajemen kinerja oleh pengusaha 

menunjukkan beberapa hal. Pertama, makin populernya konsep TQM (To-
tal Quality Management) yang disarankan beberapa tahun yang lalu oleh 
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ahli manajemen seperti W. Edwards Deming. Deming berargumen bahwa 
pada dasarnya, kinerja karyawan lebih merupakan fungsi dari pelatihan, 
komunikasi, alat, dan pengawasan daripada motivasi pribadi. Penekanan 
manajemen kinerja pada penetapan tujuan, penilaian, dan pengemban-
gan yang terpadu menggambarkan asumsi ini. Kedua, manajemen kinerja 
memberikan fakta bahwa jangkauan luas dari studi telah menunjukkan 
bahwa penilaian kinerja tradisional seringtidak hanya tidak berguna, tapi 
kontraproduktif. 

Gambar 6.2 Komponen Proses Manajemen Kinerja Efektif

Ketiga, manajemen kinerja sebagai proses juga mengenali secara ek-
splisit bahwa dalam lingkungan industri yang kompetitif global saat ini, 
setiap usaha karyawan harus fokus seperti laser dalam membantu peru-
sahaan untuk mencapai tujuan-tujuan strategisnya. Berkaitan dengan hal 
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itu, mengadopsi pendekatan manajemen kinerja yang terintegrasi untuk 
memberikan pedoman, pengembangan, dan penilaian karyawan juga 
membantu usaha peningkatan secara terus-menerus oleh pengusaha. 
Perbaikan yang terus menerus mengacu pada filosofi manajemen yang 
mengharuskan pengusaha untuk secara terus-menerus menetapkan dan 
mengupayakan dengan ketat pencapaian kualitas, biaya, pengiriman, dan 
ketercapaian tujuan yang lebih baik untuk seterusnya. Perbaikan yang ter-
us-menerus berarti menghilangkan yang terbuang di mana pun itu terjadi, 
termasuk tujuh hal terbuang, yaitu produksi lebih, produk rusak, waktu 
terbuang saat mesin rusak, transportasi, biaya pemrosesan, mekanisme 
pergerakan, dan persediaan. Inti dari filosofi ini adalah pemikiran bahwa 
setiap karyawan harus secara terus-menerus meningkatkan kinerjanya, 
dari satu periode penilaian ke periode penilaian berikutnya. Manajemen 
kinerja sangat penting dalam proses ini, karena ia mengonsolidasikan pen-
etapan tujuan, penilaian dan pengembangan kinerja menjadi sistem tung-
gal bersama, yang tujuannya adalah memastikan bahwa kinerja karyawan 
mendukung tujuan strategis perusahaan (perbaikan yang terus-menerus).

Mendefinisikan Tujuan dan Usaha Kerja Karyawan
Inti dari manajemen kinerja adalah pemikiran bahwa upaya 

karyawan harus memiliki tujuan yang jelas. Ada dua aspek yang terkait 
dalam hal ini. Pertama, manajer harus menilai karyawan berdasarkan 
bagaimana orang tersebut melakukan tugas-tugasnya sesuai dengan pen-
capaian standar tertentu yang diinginkan oleh karyawan. Kedua, tujuan 
dan standar kinerja harus sesuai dengan tujuan strategis perusahaan. 
Misalnya, tujuan karyawan harus menunjukkan perilaku yang diharapkan 
seperti pengecekan yang lebih cepat dan memberikan ucapan selamat dat-
ing yang lebih ramah.

Pada praktiknya, menjelaskan apa yang kita harapkan dari karyawan 
butuh keahlian yang lebih rumit daripada yang terlihat. Misalnya, pengu-
saha biasanya menuliskan deskripsi pekerjaan untuk sekelompok peker-
jaan dan bukan satu pekerjaan secara spesifik dan deskripsi tersebut ja-
rang memasukan sasaran tertentu. Misalnya, semua manajer penjualan di 
perusahaan mungkin memiliki deskripsi pekerjaan yang sama. Deskripsi 
pekerjaan manajer penjualan kita mewajibkan “mengawasi usaha pen-
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jualan” dan “ bertanggung jawab pada semua tahapan pemasaran divisi 
produksi”. Tapi untuk tujuan strategis, kita mungkin mengharapkan seti-
ap manajer penjualan dapat menjual produk seharga X per tahun dengan 
mengelola dua kegiatan divisi penjualan terbesar; dan menjaga agar para 
bagian penjualan tetap puas. Sayangnya beberapa penyelia cenderung 
tidak tegas ketika harus menetapkan sasaran tertentu yang berorientasi 
pada strategi untuk karyawan mereka.

Kita harus tahu bagaimana mengkuantitatifkan harapan kita. Cara 
paling langsung untuk melakukannya (misalnya untuk para manajer pen-
jualan di atas) adalah menetapkan standar yang terukur untuk setiap 
tujuan. Mungkin kita dapat mengukur kegiatan “penjualan perorangan” 
dengan berapa jumlah uang hasil penjualan yang ditetapkan manajer 
kita untuk dapat menghasilkan setiap orang; mungkin mengukur “men-
jaga agar para penjual tetap puas” dikaitkan dengan perputaran (dengan 
asumsi kurang dari 10% penjual yang keluar dari pekerjaan setiap tahun 
jika semangat mereka tinggi). Intinya adalah para karyawan harus tahu 
lebih dulu atas dasar apa dan bagaimana kita akan menilai mereka, dan 
tujuan mereka harus selalu berasal dari dan mendukung tujuan-tujuan 
departeman dan perusahaan secara menyeluruh. Di bawah ini terdapat 
pedoman untuk menetapkan tujuan tertentu:

•  Menetapkan tujuan spesifik. Karyawan dengan tugas yang spesifik 
biasanya menunjukkan kinerja yang lebih baik daripada yang ti-
dak.

•  Menugaskan tujuan yang terukur. Manifestasikan tujuan dalam is-
tilah-istilah yang terukur dan masukkan tanggal atau batas wak-
tu pencapaian. Tujuan yang ditetapkan dalam istilah yang terukur 
(seperti ‘keluaran 300 unit per hari”) lebih jelas daripada tujuan 
yang ditetapkan dengan istilah relatif (seperti”meningkatkan 
produksi 20%’). Jika hasil terukur tidak ada, “ penyelesaian yang 
dapat diterima” _seperti “mengadakan pertemuan kelompok yang 
dapat diterima” atau”menyelesaikan tahapannya dengan memuas-
kan” adalah hal terbaik berikutnya. Dalam banyak kasus, tanggal 
atau batas waktu harus selalu ditetapkan.

•  Menugaskan tujuan yang menantang tapi realistis untuk dilakukan, 
Tujuan harus menantang, tetapi tidak terlalu sulit hingga tampak 
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tidak realistis atau tidak mungkin. Kapan suatu tujuan  “terla-
lu sulit” atau “terlalu berat”?” Seseorang ahli mengatakan: Suatu 
tujuan mungkin terlalu mudah jika tidak ada atau hanya terdapat 
sedikit sekali peningkatan pada kondisi yang menguntungkan, 
atau jika tingkat pencapaian kinerja jauh di bawah sebagian besar 
karyawan dalam kondisi sebanding. Tujuan mungkin terlalu sulit 
jika mensyaratkan perbaikan kinerja yang besar pada situasi yang 
memburuk atau jika target peningkatan kinerja berada jauh di atas 
orang-orang pada kondisi sebanding.

•  Mendorong Partisipasi. Dalam keseluruhan manajemen karier kita
(dan sering beberapa kali sehari) kita akan berhadapan dengan 
pertanyann ini: Haruskah saya katakan pada karyawan kita apa 
tujuan mereka? Atau, haruskah kita biarkan mereka berpartisi-
pasi bersama kita dalam menetapkan tujuan mereka? Bukti-bukti 
menyatakan bahwa menetapkan tujuan dengan partisipasi tidak 
secara konsisten tidak menghasilkan kinerja yang lebih baik dar-
ipada menugaskan tujuan, begitu pula, menugaskan tujuan tidak 
selalu secara konsisten memberikan kinerja yang lebih baik dari-
pada menetapkannya secara partisipasif. Hanya jika penetapan tu-
juan secara partisipasif lebih sulit daripada penugasan langsung-
maka penetapan tujuan secara partisipasif menghasilkan kinerja 
yang lebih baik. Menetapkan tujuan secara partisipasif cenderung 
akan menetapkan tujuan yang sulit. Kenyataannya adalah tujuan 
yang lebih sulit, bukan karena ditetapkan secara partisipasif, men-
jelaskan kinerja yang lebih baik.

Para manajer mengingat akronim SMART sebagai cara cepat yang 
ringkas untuk menetapkan tujuan. Tujuan harus spesifik (specific), dan 
menyatakan dengan jelas hasil yang diharapkan. Tujuan harus terukur (I), 
dan menjawab pertanyaan “berapa banyak”. Tujuan harus dapat dicapai 
(attainable), dan tidak terlalu sulit atau terlalu mudah. Tujuan harus rel-
evan (relevant), dan diturunkan dari apa yang ingin dicapai oleh manajer 
dan perusahaan. Dan tujuan harus dilakukan pada waktu yang tepat (time-
ly), dan memberikan batas waktu dan tanda untuk tahapan selanjutnya.
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Penilaian Kinerja 
Ada beberapa alasan untuk menilai kinerja bawahan, Pertama, pe-

nilaian harus memainkan peran yang terintegrasi dalam proses manaje-
men kinerja pengusaha. Jika kita menerjemahkan tujuan strategis pen-
gusaha ke dalam tujuan spesifik, kemudian melatih para karyawan tetapi 
tidak meninjau kembali kinerka karyawan secara berkala, hal itu hanya 
memberikan sedikit manfaat. Kedua, penilaian memungkinkan atasan dan 
bawahan menyusun sebuah rencana untuk mengoreksi semua kekuran-
gan yang ditemukan dalam penilaian dan untuk menegaskan hal-hal yang 
telah dilakukan dengan benar oleh bawahan. Ketiga, penilaian harus me-
layani tujuan perencanaan karir dengan memberikan kesempatan menin-
jau rencana karir karyawan dengan memerhatikan kekuatan dan kelema-
hannya secara spesifik. Akhirnya penilaian hampir selalu berdampak pada 
keputusan peningkatan gaji dan promosi.

Dalam meninjau perangkat penilaian yang kita diskusikan di bawah 
ini jangan sampai hutan untuk pohon-pohon (Dessler,2010). Tidak ma-
salah perangkat apa yang kita gunakan, jika kita jujur ketika bawahan 
memiliki kinerja yang kurang memuaskan. Tidak semua manajer memiliki 
keterbukaan seperti itu, tetapi beberapa perusahaan seperti GE terkenal 
karena penilaian tanpa perasaan. CEO nya telah mengatakan, misalnya 
tidak ada yang lebih kejam daripada mengatakan bahwa seseorang telah 
bekerja dengan hasil lumayan, padahal dia telah bekerja dengan baik. Ses-
eorang yang mungkin telah punya kesempatan untuk mengoreksi perilaku 
buruknya atau menemukan pekerjaan yang lebih cocok mungkin meng-
gantikannya dengan menghabiskan bertahun-tahun dalam situasi jalan 
buntu, hanya untuk berhenti ketika datang atasan yang tidak punya kom-
promi.

Banyak motivasi praktis dalam dalam memberikan penilaian yang 
lunak, rasa takut saat mempekerjakan dan melatih karyawan baru, reak-
si tidak menyenangkandari yang dinilai, atau misalnya proses penilaian 
perusahaan tidak kondusif bagi keterusterangan. Akhirnya bagaimanapun 
yang menilailah yang harus mengambil keputusan jika potensi dampak 
negatifnya kurang dari penilaian yang jujur dengan pemikiran jangka pan-
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jang yang tenang dari penilai, dan pada kinerja penilai dan perusahaan-
nya lebih berat daripada keuntungan yang diperkirakan. Mereka jarang 
melakukannya.

Penilaian kinerja adalah keahlian yang sulit dan sangat penting dari 
seorang penyelia. Penyelia_ bukan SDM_selalu  melakukan penilaian yang 
sesungguhnya, dan seorang penyelia yang menilai karyawannya terlalu 
tinggi atau terlalu rendah berarti melakukan perbuatan yang merugikan 
karyawan, perusahaan, dan diri sendiri. Oleh karena itu, penyelia harus 
terbiasa dengan teknik dasar penilaian, memahami dan menghindari ma-
salah-masalah yang dapat mengacaukan penilaian dan tahu bagaimana 
melaksanakan penilaian yang adil.

Departemen SDM melayani peran pembuat keputusan dan penase-
hat. Secara umum, departemen SDM memberikan nasehat dan bantuan 
mengenai perangkat penilaian yang digunakan, tapi memberikan kuasa 
pada kepala divisi pelaksana untuk mengambil keputusan akhir menge-
nai prosedur. Di beberapa perusahaan, SDM menyiapkan formulir dan 
prosedur detail dan meminta semua departemen menggunakannya. SDM 
juga bertanggung jawab untuk pelatihan penyelia untuk meningkatkan 
keahlian penilaian mereka. Akhirnya SDM bertanggung jawab untuk men-
gawasi sistem penilaian, dan khususnya untuk memastikan bahwa format 
dan kriteria yang diukur sesuai dengan undang-undang/ketentuan yang 
berlaku  dan tidak ketinggalan jaman.

Tahapan dalam Penilaian Kinerja
Proses penilaian kinerja terdiri dari tiga tahap: mendefinisikan 

pekerjaan, menilai kinerja, dan memberikan umpan balik. Pendefinisian 
pekerjaan berarti memastikan bahwa kita dan bawahan kita setuju den-
gan kewajiban dan standar pekerjaan. Penilaian kinerjaberarti memband-
ingkan kinerja sesungguhnya dari bawahan  kita dengan standar yang tel-
ah ditetapkan, ini biasanya melibatkan beberapa jenis formulir peringkat. 
Ketiga penilaian pekerjaan biasanya membutuhkan sesi umpan balik. Di 
sini atasan dan bawahan  mendiskusikan kinerja dan kemajuan bawahan, 
dan membuat rencana untuk pengembangan apapun yang dibutuhkan.

Manajer secara umum melakukan penilaian sendiri dengan bantu-
an asumsi awal dan metode formal seperti satu atau lebih yang diuraikan 
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di bagian ini. Pertimbangan mendasar dalam merencanakan perangkat 
penilaian aktual adalah mengukur apadan bagaimana mengukurnya. Mis-
alnya, tentang mengukur apa, kita mungkin mengukur kinerja bawahan 
berkaitan dengan dimensi generik, seperti kualitas, kuantitas dan kese-
suaian waktu dari pekerjaan. Atau, kita mungkin mengukur kinerja ten-
tang pengembangan kompetensi seseorang (seperti kemampuan meng-
gunakan Java) atau pencapaian tujuan seseorang. Mengenai bagaimana 
mengukurnya, kita akan melihat ada banyak metodologi, termasuk grafik 
skala peringkat, metode penggiliran peringkat, dan “MBO”.”Tempat Kerja 
Baru” mengilustrasikan mengapa memilih  secara hati-hati mengukur apa, 
adalah hal yang penting.

•  Metode Skala Peringkat Grafis. Skala peringkat grafis adalah tek-
nik penilaian yang paling sederhana dan paling populer. Gambar 
6.3 menunjukkan bagian dari tipikal skala peringkat biasa. Skala 
peringkat grafis mencatat ciri-ciri (sepertikualitas dan keteper-
cayaan) dan jangkauan nilai kinerja (dari tidak memuaskan sam-
pai luar biasa) untuk setiap ciri. Penyelia menyusun penilaian un-
tuk setiap bawahan dengan melingkari atau menandai nilai yang 
paling baik mendeskripsikan kinerja karyawannyauntuk setiap 
ciri. Nilai yang ditandai kemudian dijumlahkan.
Seperti ditekankan sebelumnya, pengusaha harus memutuskan 
kinerja apa yang akan diukur. Di sini terdapat banjyak pilihan. Sep-
erti gambar 6.3 pengusaha dapat memilih dimensi generik seperti 
kualitas dan kuantitas. Pilihan lainnya adalah menilai kinerja pada 
kewajiban aktual pekerjaan. Misalnya gambar 6.4 menunjukkan 
bagian dari formulir penilaian untuk sekretaris administratif. 
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Gambar 6.3 Satu dari Dua Halaman Skala Peringkat Grafik                      
dengan Ruang Kosong untuk Komentar



Manajemen Sumber Daya Manusia “MSDM” Perusahaan

169

Formulir tersebut menilai lima kewajiban utama dari peker-
jaan, satu di antaranya adalah “mengelola catatan” Di sini kita akan 
menilai seberapa baik karyawan melakukan  kewajiban spesifik 
pekerjaannya. Penilaian berdasarkan kompetensi adalah pilihan 
lainnya. Di sini idenya adalah memfokuskan pada seberapa jauh 
karyawan menunjukkan kompetensinya untuk pekerjaan yang 
dinilai. Dalam kasus apapun, pengusaha ingin menilai karyawan 
berdasarkan pada seberapa baik karyawan mencapai standar dalam 
setiap hal yang dinilai.

Gambar 6.4 Contoh Formulir Penilaian Kinerja bagian Sekretaris Admin-
istratif

Adalah hal yang umum merancang penilaian yang mengukur 
beberapa hal. Oleh karena itu Gambar 6.5 secara ekplisit mengukur 
kompetensi dan sasaran. Tentang kompetensi, karyawan diharap- 
kan untuk mengembangkan dan meningkatkan kompetensi seper-
ti “mengidentifikasi dan menganalisis masalah” dan “mengelola 
hubungan kerja yang efektif dan harmonis dengan rekan kerja dan 
kontituen”. Karyawan dan penyelia akan mengisi bagian “sasaran” 
di awal tahun, kemudian menetapkan yang baru sebagai bagian dari 
penilaian.
•  Metode Peringkat Alternasi. Membuat peringkat karyawan dari 
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yang terbaik sampai terburuk berdasarkan ciri tertentu adalah pili-
han lain. Karena biasanya lebih mudah untuk membedakan antara 
karyawan terburuk dan terbaik. 

Gambar 6.5 Penjabaran Manajemen Kinerja
Metode peringkat alternasi adalah yang paling populer. Pertama, tu-
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liskan semua bawahan yang akan diberi peringkat, kemudian keluar-
kan nama yang tidak cukup dikenal dengan baik untuk diberi pering-
kat. Kemudian dalam formulir seperti Gambar 6.6 tandai karyawan 
terbaik untuk karakteristik yang diukur dan juga karyawan yang 
terburuk. Pilih terbaik dan terburuk berikutnya, teruskan membuat 
alternasi antara terbaik dan terburuk sampai semua karyawan telah 
diberi peringkat.

• Metode  Perbandingan Berpasangan. Metode perbandingan 
berpasangan membantu membuat metode penilaian menjadi lebih 
tepat. Untuk setiap ciri (kuantitas, kualitas kerja dll), kita mema-
sangkan dan membandingkannya setiap bawahan dengan bawahan 
yang lain. Misalnya kita memiliki lima karyawan untuk dinilai. Dalam 
metode perbandingan berpasangan, kita membuat grafik, seperti 
dalam Gambar 6.7, dari semua pasangan karyawan yang memungk-
inkan untuk setiap ciri. Kemudian untuk setiap ciri tandai (dengan 
+ atau -) siapa karyawan yang lebih baik dari pasangan tersebut. 
Kemudian tambahkan jumlah + untuk setiap karyawan. Dalam Gam-

Gambar 6.6 Penggantian Skala Peringkat
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bar 6.7, Mar ada di peringkat tertinggi (memiliki + terbanyak) untuk 
kualitas kerja, di mana Art ada di peringkat tertinggi untuk kreativi-
tas.

Gambar 6.7 Penilaian Karyawan dengan Metode 
Perbandingan Berpasangan

•  Metode Distribusi Kekuatan. Buatan metode distribusi kekuatan 
sama dengan membuat penilaian pada ebuah kurva. Dengan 
metode ini, kita menempatkan persentase dugaan awal penilaian 
ke dalam kategori kinerja. Misalnya, kita dapat memutuskan untuk 
mendistribusikan karyawan sebagai berikut;
15% kinerja tinggi
20% kinerja rata-rata tinggi
30% kinerja rata-rata
20% kinerja rata-rata rendah
15% kinerja rendah
(Proporsi dalam setiap kategori tidak harus simetris; misal GE 
menggunakan 20% puncak, 70% menengah, 10% rendah untuk 
manajer)
Seperti untuk siswa di sekolah, distribusi buatan berarti dua hal 
bagi karyawan. Tidak semua orang dapat mendapatkan nilai A. 
Kinerja seseorang selalu di peringkat relatif terhadap pasangan-
nya. Jika teknologi tidak mendukung, cara sederhana yang dapat 
dilakukan adalah menuliskan nama setiap karyawan pada kartu 
indeks terpisah. Kemudian, untuk setiap ciri (kualitas kerja, kreati-
vitas, dan lain-lain) tempatkan kartu karyawan dalam kategori ki-
nerja yang tepat.
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Semakin banyak perusahaan telah mengadopsi praktk ini. Con-
toh Sun Microsystem melakukan peringkat buatan dari ke-43.000 
karyawannya. Manajer Sun menilai karyawannya dalam kelompok 
berisi sekitar 30 orang, dan mereka yang kinerjanya 10% ter-
bawah dalam setiap kelompok punya 90 hari untuk memperbaiki. 
Jika mereka tetap berada di 10% terbawah, mereka punya kesem-
patan untuk mengundurkan diri dan mendapatkan pesangon. Se-
bagian memutuskan untuk tetap bekerja, “tapi jika tidak berhasil “ 
perusahaan akan memecat mereka tanpa pesangon.

Seperti telah diketahui oleh sebagian besar siswa, sistem pe-
nilaian distribusi buatan lebih tegas dibandingkan sebagian besar 
alat penilaian kinerja lainnya. Dengan sistem distribusi buatan 
kita berada pada puncak 5% atau 10% (dan mendapatkan nilai 
“A” atau tidak. Dan jika kita berada pada 5% atau 10% terbawah, 
kita mendapatkan nilai “F”. Profesor kita tidak melenggang untuk 
memberikan setiap orang nilai A, B, dan C. Beberapa siswa harus 
gagal. Berdasarkan hal ini pengusaha harus dua kali lebih hati-ha-
ti untuk melindungi rencana penilaian dari kekerasan manajerial. 
Bias politik dan manajerial kantor dapat menodai penilaian. Un-
tuk melindunginya dari keluhan adanya bias, pengusaha harus 
melakukan beberapa langkah. Tunjuk komite peninjau ulang un-
tuk meninjau ulang karyawan peringkat rendah. Latih penilai agar 
obyektif dan pertimbangkan untuk menggunakan banyak penilai 
berkaitan dengan pendekatan distribusi buatan.

Dalam kasus apapun bahkan dengan peringkat buatan, yang 
pemilihan kinerja ektrem umumnya bukanlah suatu masalah, 
tetap ada. Tidak sulit untuk mengidentifikasi pemilik kinerja ba-
gus dan buruk serta membuat keputusan yang sesuai. Tantangan-
nya adalah dalam melakukan proses pembedaan secara signifikan 
di antara 80% lainnya. Meningkatkan kinerja mereka adalah tan-
tangan utama.

Menjadi apa yang berada 10% terbawah? Beberapa peru-
sahaan mentransfer mereka. Bagaimanapun, pemecatan lebih 
disukai, menggambarkan fakta bahwa karyawan puncak sering 
meninggalkan mereka yang rata-rata (membiarkan mereka di 
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bawah sendirian) hampir sebanyak 100%.  
•  Metode Kejadian Kritis. Dengan metode  kejadian kritis, penyelia 

menyimpan catatan tentang contoh positif dan negatif (kejadian 
kritis) dari perilaku karyawan yang berhubungan dengan peker-
jaan. Setiap enam bulan penyelia dan bawahan bertemu untuk 
mendiskusikan kinerja bawahan dengan menggunakan kejadian 
itu sebagai contoh. Metode ini memiliki beberapa keuntungan. 
Ia memberikan contoh aktual kinerja baik dan buruk yang dapat 
digunakan oleh penyelia untuk menjelaskan penilaian seseorang. 
Hal ini memastikan bahwa manajer atau penyelia memikirkan 
tentang penilaian bawahannya sepanjang tahun. Peringkat tidak 
hanya menggambarkan sebagian besar kinerja terbaru karyawan. 
Daftar ini diharapkan dapat memberikan contoh apa yang dapat 
dilakukan secara spesifik oleh bawahan untuk menghilangkan 
kekurangan. Namun, tanpa suatu peringkat numerik, metode ini 
tidak terlalu bermanfaat untuk membandingkan karyawan atau 
membuat keputusan gaji. 
Metode ini berguna untuk mengumpulkan kejadian-kejadian yang 
erat kaitannya dengan tujuan-tujuan karyawan. Dalam Tabel 6.1, 
salah satu kewajiban yang terus menerus dari seorang asisten ma-
najer pabrik adalah mengawasi perbekalan dan meminimasi biaya 
penyimpanan. Buku catatan kejadian kritis menunjukkan bahwa 
asisten manajer pabrik membiarkan biaya penyimpanan perse-
diaan meningkat 15%, ini memberikan contoh spesifik kinerja apa 
yang harus ditingkatkan di masa yang akan datang. 

•  Bentuk Naratif. Penilaian akhir sering dalam bentuk tertulis misal
nya Gambar 6.8 merupakan kertas kerja rencana peningkatan kin-
erja. Penyelia yang bersangkutan bertanggung jawab untuk mem-
berikan penilaian pada kinerja masa lalu karyawan dan bidang-
bidang yang membutuhkan peningkatan. Ini membantu karyawan 
memahami di mana kinerjanya telah berhasil baik atau buruk, dan 
bagaimana meningkatkan kinerja tersebut. 

•  Skala Peringkat Standar Perilaku. Skala peringkat standar peri-
laku (Behaviorurally anchored rating scale-BARS), mengga-

bungkan keuntungan dari naratif, kejadian kritis dan skala kuan-
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titatif (tipe penilaian grafik) dengan mengangkat skala peringkat 
dengan contoh-contoh perilaku spesifik kinerja baik dan buruk. 
Para pendukung metode ini mengatakan, metode ini memberikan 
penilaian yang lebih baik, lebih setara, daripada perangkat lain 
yang telah kita bicarakan.

Mengembangkan BARS membutuhkan lima tahapan:
1. Membuat  kejadian  kritis. Tanya seseorang yang mengetahui pe-

kerjaan (pemegang jaabatan dan/atau penyelia) untuk menjelas-
kan ilustrasi khusus (kejadian kritis) kinerja yang efektif dan ti-
dak efektif.

2. Mengembangkan  dimensi  kinerja. Minta orang-orang ini untuk 
mengelompokkan kejadian tersebut ke dalam kelompok yang 
lebih kecil (5 atau 10) dimensi kinerja, dan didefinisikan setiap 
dimensi, seperti “keterampilan menjual”.

3. Mengalokasikan kembali kejadian. Kelompok lain dari orang-orang  
yang juga mengetahui pekerjaan ini kemudian mengalokasikan 
kembali kejadian kritis ini dari awal. Mereka membuat definisi 
pengelompokkan dan kejadian kritis, dan harus menugaskan 
kembali setiap kejadian untuk kelompok yang mereka anggap 

Tabel 6.1 Contoh Kejadian Kritis untuk 
Seorang Asisten Manajer Pabrik
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paling sesuai. Pertahankan sebuah kejadian kritis jika suatu 
persentase (biasanya 50% sampai 80%) dari kelompok kedua ini 
menempatkannya di kelompok yang sama dengan yang dilaku-
kan kelompok pertama.

4. Membuat skala kejadian. Kelompok kedua ini, kemudian membuat 
peringkat perilaku yang dijelaskan oleh kejadian itu dengan se-
berapa efektif dan efisien ia merepresentasikan kinerja pada di-
mensinya (biasanya skala 7 sampai 9). 

5. Mengembangkan perangkat akhir. Pilih sekitar enam atau tujuh ke-
jadian sebagai standar perilaku dimensi itu.

Gambar 6.8 Kertas Kerja Penilaian Pembimbing



I Gede Putu Kawiana

178

Wawasan Penelitian
Tiga peneliti telah mengembangkan BARS untuk klerk pengecekan 

barang-barang grosir. Mereka telah mengumpulkan kejadian kritis, kemu-
dian mengelompokkannya ke dalam delapan dimensi kinerja:

Pengetahuan dan penilaian 
Kehati-hatian
Keterampilan dalam Hubungan Antar Manusia
Keterampilan dalam Pelaksanaan Pendaftaran
Keterampilan dalam Pengepakan
Kemampuan Mengorganisasikan Pekerjaan pemeriksaan
Keterampilan dalam Transaksi Keuangan
Kemampuan Mengamati
Kemudian mereka mengembangkan skala peringkat standar per-

ilaku (sama dengan yang ada dalam Gambar 6.9) untuk setiap dimensi. Se-
tiap dimensi mengandung sebuah skala (dengan jangkauan dari 1 sampai 
9) untuk menilai kinerja dari “sangat buruk” sampai “sangat baik”. Kemu-
dian kejadian kritis yang khusus (misalnya “dengan mengetahui harga 
dari setiap barang, pengecek ini diharapkan akan mengetahui kesalahan 
penandaan barang atau barang yang tidak dkitandai”) membantu mem-
buat standar atau menjelaskan apa yang dimaksud dengan kinerja “sangat 
baik” (9). Sama juga, mereka menggunakan beberapa standar kejadian kri-
tis lainnya sepanjang skala kinerja dari (8) sampai (1).

Keuntungan, meskipun BARS lebih menyita waktu daripada alat pe-
nilaian lainnya, BARS juga memiliki beberapa keuntungan.
1. Ukuran yang lebih akurat.  Orang-orang yang mengembangkan BARS 

adalah adalah mereka yang tahu dan melakukan pekerjaan serta pers-
yaratannya dengan lebih baik dari orang lain. Hal ini seharusnya meng-
hasilkan kinerja pekerjaan dengan akurasi yang baik.

2.  Standar yang lebih jelas. Kejadian kritis di sepanjang skala menjelaskan 
apa yang harus dicari berkaitan dengan kinerja superior, kinerja ra-
ta-rata, dan seterusnya.

3.  Umpan balik. Kejadian kritis memudahkan untuk menjelaskan pering-
kat pada yang dinilai.

4. Dimensi independen. Pengelompokan secara sistematis kejadian kritis 
ke dalam lima atau enam dimensi kinerja (seperti”keterampilan men-
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jual”) harus membantu untuk membuat dimensi kinerja lebih tidak 
terkait satu sama lain. Contohnya, penilaian lebih memilih untuk tidak 
memberikan peringkat tinggi pada karyawan di semua dimenimensi 
hanya karena dia diperingkatkan tinggi pada dalam “keterampilan seo-
rang penjual”.

5. Konsisten. Evaluasi berdasarkan BARS tampaknya juga konsisten dan 
dapat dipercaya secara relatif, karena penilaian yang diberikan oleh 
penilai yang berbeda-beda terhadap orang yang sama akan cenderung 
sama.

Manajemen Tujuan (Management by Objectives_MBO)
Manajemen tujuan/MBO mengharuskan para manajer untuk men-

etapkan tujuan-tujuan terukur yang spesifik untuk setiap karyawan lalu 
secara periodik membahas tujuan-tujuan tersebut. Anda dapat menggu-
nakan program MBO yang paling sederhana dengan bawahan anda dengan 
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bersama-sama menetapkan tujuan dan secara periodik memberikan ump-
an balik. Istilah MBO secara umum mengacu pada program penilaian dan 
penetapan tujuan formal keseluruhan organisasi yang komprehensif dan 
formal , terdiri dari enam langkah:

1. Menetapkan tujuan organisasi. Menyusun rencana keseluruhan 
organisasi untuk tahun depan dan menetapkan tujuan spesifik 
perusahaan berdasarkan pada rencana sgtrategis perusahaan.

2. Menetapkan tujuan departemen. Kemudian, kepala departemen 
mengambil tujuan-tujuan perusahaan (seperti meningkatkan 
keuntungan tahun 20x sampai 20%) dan dengan superioritas 
mereka, menetapkan  bersama-sama tujuan departemen mereka.

3.  Membahas  tujuan departeman.  Kepala  departemen  mendiskusi- 
kan tujuan departemen dengan semua bawahan, biasanya pada 
rapat seluruh departeman. Mereka bertanya pada karyawan un-
tuk menetapkan tujuan awal individual mereka sendiri; dengan 
kata lain, bagaimana setiap karyawan memberikan kontribusi 
pada tujuan departemen mereka?

4.  Mendefinisikan  hasil  yang diharapkan (menetapkan tujuan pero-
rangan). Kepala departemen dan bawahannya menetapkan target 
kinerja individual jangka pendek.

5.   Meninjau kinerja. Kepala departemen membandingkan kinerja 
aktual dan target dari setiap karyawan.

6. Memberikan umpan balik. Kepala departemen dan karyawan men-
diskusikan dan mengevaluasi kemajuan terakhir.

Terdapat tiga masalah dalam menggunakan MBO. Yang utama adalah 
penetapan sasaran yang tidak jelas, dan tidak dapat diukur. Sasaran sep-
erti “akan melakukan pelatihan pekerjaan yang lebih baik” adalah sasaran 
yang tidak jelas. Di sisi lain “akan mempromosikan empat bawahan dalam 
setahun ini” adalah sasaran yang terukur.

Kedua, MBO memakan waktu. Menetapkan sasaran, mengukur ke-
majuan dan memberikan umpan balik membutuhkan beberapa jam per 
karyawan per tahun, melebihi waktu yang telah kita habiskan untuk 
melakukan penilaian bagi setiap karyawan.

Ketiga, menetapkan tujuan dengan bawahan terkadang menjadi se- 
perti tarik tambang saat kita menuntut kuota yang lebih tinggi sementara 
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bawahan kita menuntut kuota yang lebih rendah. Memahami pekerjaan 
dan kemampuan perorangan adalah hal yang penting. Untuk memotivasi 
kinerja, sasaran harus adil dan dapat dipercaya. Lebih banyak kita tahu 
mengenai pekerjaan dan kemampuan seseorang, lebih percaya diri kita 
berurusan dengan standar yang kita tetapkan.

Kinerja Terkomputerisasi dan Berbasis Web
Beberapa program software penilaian kinerja yang relatif tidak ma-

hal telah tersedia di pasaran. Software ini memungkinkan manajer untuk 
menyimpan catatan bawahan selama setahun, kemudian secara elektron-
ik memberikan peringkat para karyawan untuk serangkaian ciri kinerja. 
Program tersebut kemudian memberikan teks tertulis untuk mendukung 
setiap bagian dari penilaian.

Employee	Appraiser (dikembangkan oleh Austin-Hayne Corporation, 
San Mateo California) menghadirkan menu dengan lebih dari selusin di-
mensi evaluasi termasuk keterandalan, inisitif, komunikasi, pembuatan 
keputusan, kepemimpinan, penilaian dan perencanaan dan produktivi-
tas. Dalam setiap dimensi ada beberapa faktor kinerja, juga disajikan da-
lam bentuk menu. Misalnya, di bawah “komunikasi” ada beberapa faktor 
terpisah, yaitu menulis, komunikasi verbal, kesediaan menerima umpan 
balik dan kritik, keterampilan mendengarkan, kemampuan untuk fokus 
pada hasil yang diinginkan, memberikan informasi pada yang lainnya, 
dan keterbukaan. Ketika pengguna mengklik sebuah faktor kinerja, orang 
tersebut melihat versi yang relatif canggih dari skala peringkat grafik. Se-
bagai pengganti skala dengan angka, Employee	 Appraiser	menggunakan 
contoh-contoh standar perilaku. Misalnya, untuk komunikasi verbal, ada 
enam pilihan, dari “menghadirkan ide dengan jelas” sampai “tidak memi-
liki struktur”. Setelah manajer memilih frase yang lebih akurat untuk 
mendeskripsikan pekerja, Employee Appraiser memberikan contoh teks 
untuk penilaian karyawan.

PerformanceReview.com, dari Knowledge Point of Petaluma, Califor-
nia, memungkinkan manajer mengevaluasi karyawan secara online ber-
dasarkan pada kompetensi, tujuan, dan rencana perkembangan merek. Ma-
najer dapat memilih dari kompetensi standar seperti “komunikasi” atau 
menciptakan sendiri.
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Web site improvenow.com memungkinkan karyawan mengisi 60 
pertanyaan penilaian secara online dengan atau tanpa persetujuan penye-
lia mereka, kemudian memberikan penyelia umpan balik tim dengan pe-
nilaian keseluruhan. Pengevaluasi menilai dua paket penilaian yang luar 
biasa: Peoplesoft HR management, dan SAP r/3 rr. Sekitar dua pertiga pen-
gusaha menggunakan perangkat manajemen kinerja online untuk mem-
fasilitasi proses paling tidak untuk beberapa karyawan.

Pengawasan Kinerja Elektronik (Electronic performance monitor-
ing-EPM) dalam beberapa aspek merupakan penilaian terkomputerisasi 
yang terbaru. EPM memungkinkan penyelia mengawasi secara elektronik 
sejumlah data terkomputerisasi yang sedang diproses oleh karyawan seti-
ap hari, dan oleh karena itu, dapat mengawasi kinerja mereka. Seperti te-
lah dicatat oleh dua peneliti, “organisasi sekarang menggunakan jaringan 
komputer, sistem telepon baru, dan hubungan audio serta video non kabel 
untuk mengawasi dan mencatat aktivitas kerja karyawan.” Diperkirakan 
kinerja sebanyak 26 juta pekerja AS telah dimonitor secara elektronik. 
Fakta ini telah mencetuskan undang-undang parlemen yang menyatakan 
bahwa karyawan harus mendapatkan pemberitahuan saat mereka akan 
diawasi.

Bagaimana para karyawan bereaksi pada EPM? Studi menyatakan dua 
hal. Pertama, “partisipan [karyawan] dengan kemampuan untuk menunda 
atau mencegah pengawasan kinerja secara elektronik menunjukkan keingi-
nan yang lebih baik untuk mengontrol sendiri dan menunjukkan kinerja 
tugas yang superior”. Dengan kata lain, biarkan karyawan memiliki kontrol 
sendiri mengenai bagaimana dan kapan mereka diawasi. Jika tidak dapat, 
penemu fakta menyarankan hal ini: Jangan biarkan mereka tahu kapan ses-
ungguhnya kita mengawasi mereka. Karyawan yang tahu secara pasti kapan 
pengawasan dilakukan menunjukkan kontrol diri yang lebih rendah daripa-
da mereka yang tidak tahu kapan pengawasan berlangsung.

Penggabungan Metode
Sebagian besar perusahaan menggabungkan beberapa perangkat 

penilaian. Gambar 6.3 di depan memberikan satu contoh. Pada dasarnya, 
ini adalah skala penilaian grafik, dengan frase deskriptif yang dimasukkan 



Manajemen Sumber Daya Manusia “MSDM” Perusahaan

183

untuk mendefinisikan ciri. Bagaimanapun, skala ini juga memiliki bagian 
untuk memberikan komentar di bawah setiap ciri. Ini memungkinkan pe-
nilai menjabarkan beberapa kejadian kritis. Penilaian yang dapat dikuanti-
fikasi memfasilitasi perbandingan karyawan, dan ini berguna untuk kepu-
tusan mengenai gaji, transfer dan promosi. Kejadian kritis memberikan 
contoh khusus untuk diskusi perkembangan.

Penilaian Kinerja: Masalah dan Solusinya
Hanya sedikit hal yang harus dilakukan manajer yang lebih berisiko 

dibandingkan dengan menilai kinerja karyawan. Karyawan umumnya 
cenderung terlalu optimis terhadap peringkat dirinya. Kita dan mereka 
tahu peningkatan mereka, kemajuan kariernya, dan kepuasan yang sangat 
bergantung pada bagaimana kita menilai mereka. Hal ini saja menyulitkan 
penilaian kinerja; tapi kesulitan yang lebih besar, adalah adanya sejum-
lah masalah teknis yang dapat menimbulkan keraguan pada seberapa adil 
proses tersebut secara keseluruhan. Mari beralih pada beberapa masalah 
penilaian yang lebih teknis dan bagaimana mengatasinya, dan pada beber-
apa hal yang berkaitan dengan masalah-masalah dalam penilaian

Masalah Potensial Dalam Menilai Dengan Skala Peringkat
Sebagian besar pengusaha masih bergantung pada skala peringkat 

jenis grafis untuk menilai kinerja, tapi skala ini rentan terhadap bebera-
pa masalah; standar yang tidak jelas, efek halo, kecenderungan terpusat, 
longgar atau ketat, dan bias

Standar yang Tidak Jelas. Tabel 6.2 menunjukkan masalah standar yang 
tidak jelas. Skala penilaian grafik ini tampak objektif, tapi mungkin meng-
hasilkan penilaian yang tidak adil karena ciri dan tingkat jasa yang tidak jelas. 
Misalnya, beda penyelia mungkin akan mendefinisikan kinerja “baik”, kinerja 
“menengah”, dll secara berbeda. Hal yang sama juga untuk ciri seperti “kuali-
tas kerja” dan “kreativitas”.

Ada beberapa cara untuk menyelesaikan, masalah ini. Cara terbaik ada-
lah mengembangkan dan memasukkan frase deskriptif yang mendefinisikan 
setiap ciri, seperti tampak dalam Gambar 6.3. Terdapat formulir untuk 
menspesifikasikan apa yang dimaksud dengan kualitas kerja “luar biasa”, 
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“superior”, dan “baik”. Hal ini menspesifikasikan hasil dalam penilaian 
yang lebih konsisten dan lebih mudah untuk dijelaskan.

Efek Halo. Para ahli mendefinisikan efek halo sebagai “pengaruh dari kes-
an umum penilai atas peringkat sifat khusus dari orang yang dinilai”. Mis-
alnya, penyelia sering memberikan peringkat rendah di semua ciri pada 
karyawan yang tidak bersahabat, daripada hanya untuk ciri “berhubun-
gan baik dengan orang lain”. Menyadari adanya masalah ini adalah satu 
langkah besar menghindari masalah ini. Mengawasi pelatihan dapat juga 
mengurangi masalah, seperti BARS.

Kecenderungan Terpusat. Beberapa penyelia bertahan di tengah ketika 
mengisi skala peringkat. Misalnya, jika skala peringkat mancakup 1 sam-
pai 7, mereka cenderung menghindari nilai tinggi (6 dan 7) dan rendah (1 
dan 2) dan menilai sebagian besar orang antara 3 dan 5. Jika anda meng-
gunakan skala peringkat grafik, kecenderungan terpusat dapat berarti 
kita menilai semua karyawan adalah “rata-rata”. Hal itu dapat mengubah 
evaluasi, membuat evaluasi tidak terlalu berguna untuk tujuan promosi, 
gaji, atau konseling. Peringkat karyawan sebagai ganti penggunaan skala 
peringkat grafik dapat mengurangi masalah ini, karena peringkat berarti 
kita tidak dapat menilai mereka semua rata-rata.

Longgar atau Ketat. Penyelia lainnya cenderung untuk menilai semua 
bawahannya konsisten tinggi (rendah), seperti juga beberapa instruktur 
terkenal sebagai pemberi nilai tinggi atau rendah. Masalah longgar atau 
ketat ini jarang terjadi dengan skala peringkat grafik, khususnya ketika pe-
rusahaan tidak mendesak penyelia mereka memberikan semua karyawa-
nnya peringkat tinggi (rendah). Di sisi lain, peringkat mendorong penyelia 

Tabel 6.2 Skala Peringkat Grafik Dengan Standar yang Tidak Biasa
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untuk membedakan antara kinerja tinggi dan rendah.
Oleh karena itu, jika skala peringkat grafik harus digunakan, dapat 

merupakan ide yang baik untuk menentukan distribusi _katakanlah seki-
tar 10% karyawan harus diberi peringkat ‘sangat baik”, 20% “baik”, dan 
seterusnya. Dengan kata lain, cobalah untuk melakukan sebaran (paling 
tidak, tentu saja, jika kita yakin bahwa semua karyawan kita benar-benar 
gagal dalam satu atau dua kategori.

Penilaian yang kita lakukan mungkin kurang obyektif dari yang kita 
kira. Satu studi telah memfokuskan pada bagaimana kepribadian memen-
garuhi siswa yang dievaluasi menilai temannya. Penilai yang dinilai tinggi 
pada “kehati-hatian” cenderung untuk memberikan rekannya peringkat 
yang rendah, mereka lebih kaku –dengan kata lain; mereka yang dinilai 
tinggi pada “kemampuan menyetujui” memberikan peringkat yang lebih 
tinggi_mereka lebih longgar.

Ini tidak hanya kecenderungan para penilai, tapi tujuan dari pe-
nilaianlah yang menyebabkan kekakuan /kelonggaran. Dua peneliti telah 
menyimpulkan bahwa “peringkat penilaian kinerja yang dilakukan untuk 
tujuan administratif [seperti tambahan gaji atau promosi] hampir seperti-
ga deviasi standarnya lebih besar daripada yang tujuannya untuk peneli-
tian atau pengembangan karyawan.

Bias. Karakteristik peribadi orang yang dinilai (seperti umur, ras, jenis 
kelamin) dapat memengaruhi peringkat mereka, sering cukup jauh dari 
kinerja sesungguhnya orang tersebut. Para manajer tidak boleh mereme-
hkan masalah ini. Penilaian sering lebih banyak mengatakan tentang pe-
nilai daripada tentang mereka yang dinilai. Studi menyatakan bahwa “bias 
keanehan penilai merupakan persentase terbesar dari variasi observasi 
peringkat kinerja.

Wawasan Peneliti. Satu studi mengilustrasikan bagaimana bias dapat 
memengaruhi cara seseorang menilai orang lain. Dalam studi ini, peneli-
ti mencari untuk menentukan sampai di mana kehamilan adalah sumber 
bias dalam penilaian kinerja. Subyek adalah 220 mahasiswa sarjana usia 
17 sampai 43 tahun pada sebuah universitas.

Dua kaset video tentang”karyawan” wanita telah dipersiapkan. Se-
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tiap video menunjukkan skenario berdurasi tiga sampai lima menit yang 
menunjukkan bagaimana karyawan berinteraksi dengan wanita lain. Mis-
alnya, dia bertindak sebagai petugas peyanan pelanggan yang berhadapan 
dengan pelanggan yang marah, mencoba untuk menjual sistem komputer 
pada pelanggan potensial dan berhadapan dengan bawahan yang sulit. Da-
lam setiap kasus, tingkat kinerja ‘karyawan” didesain rata-rata atau sedikit 
di atas rata-rata. “karyawan” adalah sama di kedua kaset video pertama 
dengan “karyawan” yang sedang hamil sembilan bulan, yang kedua lima 
bulan kemudian. Tujuan dari studi ini adalah menyelidiki apakah kehami-
lan ‘karyawan” memengaruhi peringkat penilaian kinerja yang diteriman-
ya dalam berbagai variasi situasi.

Beberapa kelompok siswa penilai menonton kaset “hamil” dan “tidak 
hamil” . Mereka menilai “karyawan” dengan skala peringkat grafik 5 poin 
untuk karakteristik individual seperti “kemampuan untuk melaksanakan 
kinerja”, “keterandalan”, dan “perilaku fisik”.

Hasilnya menyatakan bahwa wanita hamil boleh jadi menghada-
pi lebih banyak diskriminasi di tempat kerja dibandingkan wanita pada 
umumnya. Walaupun melihat perilaku identik sebaliknya yang dilakukan 
oleh wanita yang sama, siswa yang menilai “dengan tingkat konsistensi 
yang tinggi” memberikan peringkat kinerja yang lebih rendah pada wanita 
hamil dibandingkan wanita yang tidak hamil.

Bagaimana Menghindari Masalah Penilaian?
Mungkin saja aman untuk mengatakan bahwa masalah-masalah sep-

erti ini membuat suatu penilaian lebih buruk daripada tidak ada penilaian 
sama sekali. Akankah karyawan tidak berada dalam keadaan yang lebih 
baik tanpa penilaian dibandingkan penilaian yang tampak objektif tapi se-
benarnya merupakan penilaian yang bias? Masalah seperti ini tidak dapat 
dihindari, sulit dan kita dapat meminimalisirnya.

Pertama, pelajari dan pahami potensi masalah, dan solusi (seperti 
klarifikasi standar) untuk setiap masalah. Pemahaman terhadap masalah 
dapat membantu kita menghindarinya.

Kedua, gunakan perangkat penilaian yang benar. Setiap perangkat 
memiliki pro dan kontra masing-masing. Misalnya, metode peringkat 
menghindari kecenderungan terpusat tapi dapat menyebabkan perasaan 
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tidak enak ketika kinerja karyawan pada kenyataannya ‘tinggi” seluruh-
nya; dan metode peringkat dan distribusi buatan keduanya memberikan 
peringkat relatif absolut. Tabel 6.3 meringkas pro dan kontra untuk setiap 
peringkat. 

Ketiga, latihlah pennyelia untuk mengurangi kesalahan peringkat 
seperti efek halo, kelonggaran, dam kecenderungan terpusat. Pada salah 
satu program pelatihan, penilai menonton kaset video orang-orang di 
tempat kerja, kemudian memberikan peringkat pada mereka. Instruktur 
pelatihan kemudian menempatkan peringkat para karyawan dari para 
penyelia ini pada	flip	chart, dan menjelaskan serta mengilustrasikan ber-
bagai kesalahan (seperti kelonggaran dan halo). Tersedia program paket 
pelatihan. Terdapat sejumlah tahapan dan hal-hal untuk dipertimbangkan 
dalam persiapan dan pelaksanaan wawancara penilaian.

Pelatihan tidak selalu merupakan solusi. Pada praktiknya, beberapa 
faktor_termasuk seberapa besar karyawan digaji dikaitkan erat dengan 
penilaian kinerja, tekanan serikat kerja, perputaran karyawan, batasan 
waktu dan kebutuhan untuk membenarkan penilaian_mungkin lebih 
penting dari pelatihan. Ini berarti bahwa peningkatan akurasi penilaian 
membutuhkan tidak hanya pelatihan, tapi juga pengurangan dampak dari 
faktor-faktor luar seperti tekanan serikat kerja dan batasan waktu.

Tabel 6.3 Keuntungan dan Kerugian Penting dari Perangkat Penilaian
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Solusi keempat, menyimpan catatan harian, seimbang dengan usa-
hanya. Satu studi melibatkan 112 penyelia lini pertama dari perusahaan 
elektronik besar. Beberapa melaksanakan program pelatihan khusus me- 
ngenai menyimpan catatan harian. Program ini menjelaskan peran keja-
dian kritis, dan bagaimana para penyelia dapat menyusun kejadian ini ke 
dalam sebuah catatan harian atau file kejadian, untuk menggunakannya 
kemudian sebagai referensi untuk penilaian bawahan. Lalu sesi praktik, 
diikuti dengan umpan balik dan diskusi kelompok ditujukan untuk mene-
gaskan pentingnya catatan kejadian positif maupun negatif.

Kesimpulan studi ini dan studi yang serupa adalah kita dapat mengu-
rangi dampak kebalikan dari masalah-masalah penilaian dengan meminta 
penilai menyusun kejadian kritis positif dan negatif yang terjadi selama 
periode penilaian. Menyimpan catatan seperti ini merupakan pendekatan 
yang dipilih sebagai ganti ketergantungan pada ingatan.

Menyimpan catatan sering dipilih tetapi tidak semudah itu. Dalam 
suatu studi, penilai diharuskan untuk menyimpan catatan harian, tapi 
penyimpanan catatan harian sesungguhnya mengurangi objektivitas pe-
nilaian kinerja. Apa yang dapat menyebabkan munculnya temuan-temuan 
yang ganjil?. Satu kemungkinan adalah manajer mungkin mengembang-
kan perasaan positif atau negatif pada mereka yang dinilai. Para mana-
jer tersebut lalu mungkin mencari dan mencatat kejadian-kejadian yang 
konsisten dengan perasaan mereka terhadap yang dinilai. Dalam kasus 
apapun, jelas terlihat bahwa menyimpan catatan harian tidak menjamin 
obyektivitas, dan karena itu sebagai penilai, kita harus selalu menjaga sifat 
kognitif proses penilaian dalam pikiran kita. Penilai membawa sejumlah 
bias, kecenderungan, dan jalan pintas dalam pembuatan keputusan (se- 
perti menyamakan orang berdasarkan usia), ke dalam tugas-tugasnya, jadi 
akhirnya secara potensial, penilaian diikat untuk menjadi sebuah produk 
(korban, argumen beberapa orang) dari bias dan kecenderungan dari pe-
nilai.

Para manajer juga harus menyimpan dalam pikiran mereka sifat 
yang hangat antar personel dari proses penilaian. Seperti dinyatakan oleh 
seorang penulis “penilaian kinerja memperkuat kualitas hubungan per- 
sonel antara atasan dan bawahan.” Hubungan yang baik cenderung men-
ciptakan pengalaman yang baik, hubungan yang buruk menciptakan yang 
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buruk. Mengetahui hukum pekerjaan yang diaplikasikan pada penilaian 
juga penting, hal di mana kita akan beralih sekarang. 

Siapa yang Harus Melakukan Penilaian?
Secara tradisional, penyelia langsung dari seseorang yang menilai ki-

nerja mereka. Bagaimanapun, ada pilihan lain yang tersedia dan semakin 
meningkat penggunaannya. Kita akan melihat yang utama.

1. Penyelia langsung. Peringkat dari penyelia adalah yang terpenting 
dari hampir semua penilaian. Hal ini masuk akal; Penyelia harus 
dan biasanya berada di posisi terbaik untuk mengobservasi dan 
mengevaluasi kinerja bawahannya, dan bertanggung jawa terha-
dap kinerja orang tersebut.

2. Penilaian	Rekan.	Dengan makin banyak perusahaan menggunakan- 
tim yang mengelola diri sendiri_penilaian rekan atau tim pe-
nilai karyawan oleh rekannya_menjadi semakin populer. Misal-
nya, seorang karyawan memilih seorang kepala penilaian setiap 
tahun. Orang tersebut lalu memilih seorang penyelia dan tiga 
rekannya untuk mengevaluasi pekerjaan karyawan.

Penilaian rekan dapat memprediksi keberhasilan manaje-
men yang akan datang. Dalam suatu studi terhadap anggota mi-
liter, peringkat rekan cukup akurat dalam memprediksi anggota 
mana yang akan dipromosikan dan mana yang tidak. Peringkat 
rekan memiliki keuntungan lain. Satu studi telah melibatkan 
penempatan mahasiswa program sarjana ke dalam kelompok 
kerja yang mengelola diri sendiri. Penenliti telah menemukan 
bahwa penilaian rekan “memiliki dampak positif langsung pada 
(peningkatan) persepsi terhadap komunikasi yang terbuka, 
motivasi kerja, waktu yang terbuang untuk aktivitas sosialisasi, 
kemampuan menyelesaikan tugas kelompok, kekompakan, dan 
kepuasan”. Bagaimanapun logrolling (balas jasa)_ketika bebera-
pa rekan kerja berkonspirasi untuk saling menilai tinggi, dapat 
menjadi masalah.

3. Komite Peringkat. Banyak pengusaha menggunakan komite pe-
ringkat. Komite ini biasaya terdiri dari penyelia langsung 
karyawan dan tiga atau empat penyelia lain. Menggunakan ban-



I Gede Putu Kawiana

190

yak penilai merupakan hal yang masuk akal. Penilaian yang dis-
usun dari berbagai elemen cenderung lebuh dapat diandalkan, 
adil dan valid karena mungkin ada fakta-fakta yang tidak masuk 
akal dalam penilaian yang dibuat oleh penyelia tunggal. Penilaian 
seperti ini memiliki ketepercayaan antar penilai atau konsistensi 
yang lebih tinggi daripada penilaian yang diperoleh dari beberapa 
rekan kerja. Beberapa penilai mungkin juga dapat membantu me-
netralisir masalah seperti bias dan efek halo. Lebih jauh lagi, pe-
nilai dari berbagai tindakan mengamati aspek yang berbeda dari 
kinerja seorang karyawan, dan penilaian harus merefleksikan per-
bedaan ini. Bahkan ketika komite tidak digunakan, sudah menja-
di kebiasaan untuk memiliki manajer langsung di atas orang yang 
membuat penilaian untuk meninjauanya kembali.

4. Peringkat Sendiri. Haruskan karyawan menilai diri mereka sendi-
ri? Masalah mendasar, karyawan biasanya menilai tinggi dari 
mereka sendiri daripada jika mereka dinilai oleh penyelia atau 
rekan kerja. Dalam sebuah studi telah ditemukan bahwa ketika 
ditanya untuk menilai sendiri kinerja pekerjaan mereka, 40% 
karyawan dalam berbagai jenis pekerjaan menempatkan diri 
mereka di 10% teratas (”satu dari yang terbaik”), sementara 
hampir seluruh karyawan yang tersisa menilai diri mereka ada 
dalam 25% teratas 9”jauh di atas rata-rata”), atau setidaknya da-
lam 50% teratas (“di atas rata-rata”). Biasanya tidak lebih dari 
1% atau 2% akan menempatkan diri dalam kategori di bawah 
rata-rata, kemudian hampir selurunya selalu kategori rata-ra-
ta terbawah. Satu studi menyimpulkan bahwa seseorang tidak 
perlu selalu memiliki bayangan positif tentang kinerja mereka, 
walaupun dalam penilaian kinerja kelompok mereka, anggota 
kelompok secara konsisten memberikan peringkat kinerja tinggi 
yang tidak realistis.

Penyelia yang meminta sendiri penilaian sendiri pada pe-
rusahaan seharusnya tahu bahwa melakukan hal tersebut mun-
gkin mempertajam perbedaan dan merapuhkan posisi, daripa-
da membantu prosesnya. Lebih jauh lagi, bahwa jika kita tidak 
meminta penilaian sendiri, karyawan kita pasti masuk ke dalam 
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peninjauan kembali kinerja dengan penilaian mereka sendiri da-
lam benaknya, dan ini akan selalu lebih tinggi dari peringkat kita. 
Oleh karena itu, bersiaplah untuk dialog dengan kejadian kritis 
untuk menekankan hal yang penting untuk kita. 

5. Penilaian oleh Bawahan. Saat ini semakin banyak perusahaan mem-
biarkan bawahan secara anonim menilai kinerja penyelia mere-
ka, sebuah proses yang dinamakan oleh sebagian orang  dengan 
umpan balik ke atas. Proses ini membantu manajer puncak men-
diagnosis gaya manajemen, mengidentifikasi masalah potensial 
“orang” dan melakukan tindakan koreksi dengan manajer pero-
rangan sesuai dengan yang dibutuhkan. Penilaian dari bawahan 
berharga, terutama ketika digunakan untuk proses pengembang- 
an daripada tujuan evaluasi. Para manajer yang menerima umpan 
balik dari bawahan yang mengidentifikasikan dirinya memandang 
proses penilaian dari bawah secara positif daripada para manajer 
yang menerima umpan balik anonim. Bagaimanapun, bawahan (ti-
dak mengejutkan) lebih nyaman memberikan respon anonim, dan 
mereka yang harus mengidentifikasikan diri cenderung mem-
berikan penilaian yang baik. Contoh item umpan balik ke atas 
termasuk; Saya dapat mengatakan pada manajer saya, apa yang 
saya pikirkan; manajer saya mengatakan pada saya apa yang di-
harapkan; dan manajer saya mendengarkan apa yang menjadi 
keprihatinan saya.

Wawasan Penelitian. Seberapa efektif umpan balik ke atas dalam 
meningkatkan perilaku penyelia? Sangat efektif, untuk menilai dari bukti. 
Satu studi telah melibatkan 92 manajer yang dinilai oleh satu atau leb-
ih bawahan, dalam tiap-tiap dari empat pelaksanaan servei umpan balik 
ke atas selama lebih dari dua tahun.Bawahan menilai diri mereka sendiri 
dan manajer mereka pada 33 pertanyaan mengenai perilaku. Umpan balik 
yang diterima para manajer memasukkan hasil dari pelaksanaan survei 
sebelumnya, jadi mereka dapat menelusuri kinerja mereka dari waktu ke 
waktu.

Hasilnya sangat menarik. Mengacu pada penelitian, “manajer yang 
kinerja awalnya (didefinisikan sebagai penilaian rata-rata dari bawahan) 
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adalah rendah meningkat di antara pelaksanaan pertama dan kedua, dan 
mempertahankan peningkatan ini dua tahun kemudian. Hasil ini juga men-
yarankan bahwa tidak harus umpan balik spesifik yang menyebabkan pen-
ingkatan kinerja (karena manajer dengan kinerja rendah tampak mening-
kat dari waktu ke waktu bahkan jika mereka tidak menerima umpan balik 
apapun). Sebagai gantinya, mempelajari apa itu perilaku penting dalam 
mengawasi (sebagai hasil dari mereka mengisi sendiri survei penilaian), 
ditambah mengetahui bahwa bawahan akan menilai mereka, telah cukup 
untuk menyebabkan perilaku yang meningkat.

Umpan Balik 360-Derajat. Banyak perusahaan telah memperluas ide 
umpan balik ke atas dan rekan kerja ke dalam “umpan balik 360-dera-
jat”. Penilaian dikumpulkan dari “seluruh” karyawan, penyelia, bawahan, 
rekan kerja, dan pelanggan internal dan eksternal. Mengacu pada satu stu-
di , 29% dari pengusaha yang memberi respon menggunakan umpan balik 
360-derajat (juga dinamakan “penilaian multi sumber”), dan 11% lainnya 
telah merencanakan untuk mengimplementasikannya. Umpan balik um-
umnya digunakan untuk pengembangan daripada untuk peningkatan gaji.

Sebagaian besar sistem umpan balik 360-derajat memuat bebera-
pa fitur umum. Peserta yang proporsional_misalnya rekan kerja, penyelia 
dan pelanggan_survei lengkap pada individu. Survei dilaksanakan dalam 
berbagai bentuk tapi sering memasukkan item seperti “merespon telepon 
dengan segera”, “mendengarkan dengan baik,” atau “(manajer saya) sela-
lu memberikan informasi.” Umpan balik ini kemudian dikompilasi oleh 
sistem yang terkomputerisasi dan berbasis web ke dalam laporan yang di-
individualisasikan yang ditunjukkan oleh SDM kepada orang yang dinilai.  
Mereka yang dinilai seringkali merupakan satu-satunya orang yang me-
nerima laporan lengkap. Mereka kemudian bertemu dengan penyelianya 
dan kadang kala dengan bawahannya dan membagi informasi yang mere-
ka rasa relevan untuk mengembangkan rencana peningkatan diri.

Beberapa orang meragukan kualitas pelaksanaan umpan balik 
360-derajat ini. Karyawan selalu melakukan tinjauan ulang secara anonim, 
jadi mereka yang punya alat untuk menghancurkan dapat menyalahgu-
nakan sistem ini. Misal “Dilbert” kartun, memperkenalkan bahwa evaluasi 
oleh rekan kerja akan membantu memutuskan kenaikan gaji, seperti yang 
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telah dikatakan oleh salah satu karakter, “Jika rekan kerja saya memper-
oleh sedikit kenaikan gaji, akankah tersedia anggaran yang lebih besar 
untuk saya?” meskipun satu studi telah menemukan korelasi yang sig-
nifikanantara penilaian 360-derajat (oleh manajer dan rekan kerja) dan 
penilaian kinerja konvensional.

Oleh karena itu, sistem penilaian 360-derajat adalah subyek debat 
yang harus diperhitungkan. Satu studi yang dilakukan oleh perusahaan 
konsultan SDM watson Wyatt, telah menemukan bahwa perusahaan yang 
menggunakan umpan balik tipe 360-derajat memiliki nilai pasar yang 
lebih rendah (berkaitan dengan harga saham). Contohnya mereka yang 
menggunakan peninjauan ulang rekan kerja memiliki nilai pasar sekitar 
5% lebih rendah daripada perusahaan serupa yang tidak menggunakan 
peninjauan ulang rekan kerja, dan mereka yang membolehkan  bawah-
an untuk mengevaluasi manajer mereka dinilai hampir 6% lebih rendah 
daripada perusahaan yang tidak. Penemuan ini tidak pasti menyatakan 
hubungan sebab akibat antara metode penilaian non tradisional dan 
nilai pasar, tapi hal ini adalah suatu peringatan tanda bahaya. Penemuan 
ini menyatakan bahwa perusahaan apapun yang mengimplementasikan 
umpan balik 360-derajat harus berhati-hati menilai biaya potensial pro-
gram tersebut, memfokuskan umpan balik apapun dengan sangat jelas 
pada tujuan-tujuan konkrit, melatih orang-orang yang memberikan dan 
menerima umpan balik dengan hati-hati dan tidak bergantung hanya pada 
umpan balik 360-derajat untuk penilaian kinerja. Dan khususnya dengan 
begitu banyak penilai terlibat, perusahaan harus dua kali lipat memasti-
kan bahwa umpan balik yang diterima oleh seorang produktif, tidak bias, 
dan berorientasi pada pengembangan.

Saat ini, penggunaan prosedur semakin berkurang. Setelah banyak 
pengantar awal, beberapa perusahaan, seperti GE, mengundurkan diri 
dari penilaian 360-derajat. Beberapa mendapati terlalu banyak kerta ker-
ja; lainnya mendapati bahwa sebagian karyawan berkolusi dengan rekan 
kerjanya untuk memberi nilai tinggi terhadap satu sama lain. Tapi yang 
lainnya tetap beragumentasi bahwa eksekutif yang sukses, paling tidak, 
menerima umpan balik 360-derajat, karena “dengan menempatkan diri 
terbuka pada penghargaan dan kritik dari semua arah dan mengundang 
orang lain untuk melakukan hal yang sama, mereka mengarahkan organi-
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sasinya pada kapasitas baru untuk perbaikan yang terus-menerus.  

Wawancara Penilaian. Suatu penilaian mencapai puncaknya dalam wa- 
wancara penilaian. Di sini, penyelia dan bawahan meninjau kembali pe-
nilaian dan membuat rencana untuk mengoreksi kekurangan dan men-
dorong kekuatan. Wawancara seperti ini berpotensi untuk tidak nyaman, 
karena sedikit orang suka menerima, atau memberikan umpan balik nega- 
tif. Oleh karena itu, persiapan yang memadai dan implementasi yang efektif 
menjadi hal yang esensial.

Tipe Wawancara Penilaian
Terdapat beberapa tipe dasar wawancara penilaian, tiap tipe memi-

liki sasaran masing-masing:
Kinerjanya memuaskan, Karyawan yang dapat dipromosikan adalah 

yang termudah dari empat wawancara penilaian: Kinerja yang bersangku-
tan memuaskan dan karena itu ada promosi ke depan. Tujuan kita adalah 
mendiskusikan rencana karier dan mengembangkan rencana tindak spe-
sifik untuk pengembangan pendidikan dan profesional yang dibutuhkan 
orang tersebut untuk pekerjaan selanjutnya.

Memuaskan yang tidak dapat dipromosikan adalah karyawan yang ki-
nerjanya memuaskan tapi tidak memungkinkan untuk promosi. Mungkin 
tidak ada tempat lagi dalam perusahaan. Sebagian karyawan tetap senang 
di tempat mereka sekarang dan tidak menginginkan promosi. Sasaran kita 
di sini adalah menjaga kinerja yang memuaskan. Ini tidak mudah. Pilihan 
terbaik biasanya adalah mendapatkan insensif yang penting bagi orang 
yang bersangkutan dan cukup untuk memelihara kinerja yang memuas-
kan. Ini mungkin memasukkan tambahan waktu liburan, bonus kecil, tam-
bahan kewenangan untuk mengatasi pekerjaan yang sedikit lebih besar, 
dan memberikan tambahan kekuatan, mungkin dalam bentuk “luar biasa!” 
yang tidak dilakukan secara reguler.

Ketika kinerja seseorang tidak memuaskan tapi dapat dikoreksi, 
sasaran wawancara adalah menetapkan rencana tindak (lihat Gambar 
6.10) untuk mengoreksi kinerja yang tidak memuaskan.

Jika karyawan tidak memuaskan dan situasi tidak memungkinkan 
untuk koreksi, biasanya kita dapat melewati wawancara. Kita dapat me-
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noleransi kinerja orang tersebut mulai saat ini, atau memecatnya.

Bagaimana Melaksanakan Wawancara Penilaian
Pertama-tama, persiapkan wawancara. Susun data. Pelajari deskrip-

si pekerjaan orang tersebut, bandingkan kinerjanya dengan standar, dan 
tinjau ulang penilaian sebelumnya orang tersebut. Kemudian, persiapkan 
karyawan tersebut. Berikan padanya paling tidak satu minggu peringatan 
untuk meninjau kembali pekerjaannya, membaca deskripsi pekerjaan, 
menganalisis masalah, dan mengumpulkan informasi dan komentar. Akh-
irnya, pilih tempat dan waktu. Temukan kesepakatan waktu yang saling 
menguntungkan untuk wawancara dan sediakan waktu yang cukup bagi 
keseluruhan wawancara. Wawancara dengan karyawan tingkat rendah 
seperti pekerjaan klerk dan staf perawatan harus memakan waktu tidak 
lebih dari satu jam. Wawancara dengan karyawan manajemen sering me-
makan waktu dua sampai tiga jam. Pastikan wawancara dilakukan di tem-
pat pribadi di mana kita tidak akan diiterupsi telepon atau pengunjung.

1. Bicara berdasarkan data kerja yang objektif. Gunakan contoh-con- 
toh seperti ketidakhadiran, waktu tunda, catatan kualitas, lapor-
an inspeksi, daftar hadir, sampah atau sisa, pemrosesan pesanan, 
catatan produktivitas, materi yang telah digunakan atau dikon-
sumsi, waktu pelaksanaan tugas-tugas atau proyek, kontrol atau 
komentar pelanggan, produk yang dikembalikan, waktu pemros-
esan pesanan, tingkat persediaan/inventori dan akurasi, catatan 
kecelakaan, dll.

2. Jangan terlalu pribadi. Jangan katakan, “Anda terlalu lamban mem-
buat laporan itu.” Sebagai gantinya, coba bandingkan kinerja sese-
orang terhadap standarnya. (“Laporan ini seharusnya secara nor-
mal diselesaikan dalam 10 hari.”) Sama juga, jangan bandingkan 
kinerja seseorang dengan orang lain. (“Dia lebih cepat dari Anda.”).

3. Mendorong untuk bicara. Stop dan dengarkan apa yang sedang di-
katakan orang lain, ajukan pertanyaan terbuka seperi, “Apa yang 
Anda pikir dapat kita lakukan untuk meningkatkan situasi?” Gu-
nakan kalimat perintah seperti “Teruskan,” atau “Katakan lebih 
banyak.” Ulangi pertanyaan dari poin terakhir seseorang sebagai 
sebuah pertanyaan, seperti, “Anda pikir Anda tidak mampu melak-
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sanakan pekerjaan ini?”.
4. Jangan berbelit-belit. Jangan terlalu pribadi, tapi pastikan orang me- 

ninggalkan ruangan tahu secara spesifik apa yang telah dilaku-
kannya dengan benar dan salah. Berikan contoh spesifik; pastikan 
orang tersebut mengerti; capai kesepakatan sebelum dia mening-
galkan ruangan pada bagaimana hal-hal akan ditingkatkan, dan 
kapan. Mengembangkan rencana tindak yang menunjukkan taha-
pan dan hasil yang diharapkan.

Bagaimana Mengatasi Bawahan yang Difensif. Membela diri adalah 
satu aspek yang penting dan biasa dalam kehidupan kita. Ketika penye-
lia mengatakan pada seseorang bahwa kinerjanya buruk, reaksi pertama 

Gambar 6.10 Kontrak Kinerja



Manajemen Sumber Daya Manusia “MSDM” Perusahaan

197

sering kali adalah penolakan. Dengan menolak kesalahan, orang terse-
but menghindar untuk dipertanyakan tentang kompetensinya. Yang lain, 
bereaksi terhadap kritik dengan kemarahan dan sikap agresif. Ini mem-
bantu mereka melepaskan kemarahan dan menunda berhadapan dengan 
masalah secara langsung sampai mereka mampu untuk mengatasi dengan 
baik masalah tersebut. Yang lainnya bereaksi dengan menutup diri.

Dalam setiap kejadian, pemahaman dan berurusan dengan pem-
belaan diri adalah keterampilan penilaian yang penting. Dalam bukunya 
Psikologi	 yang	 Efektif	 untuk	Manajer,	 Psikolog Mortimor Feinberg men-
yarankan hal-hal berikut:

1.  Kenali bahwa perilaku defensif adalah normal
2.  Jangan pernah menyerang pembelaan diri seseorang. Jangan coba- 

coba untuk “menjelaskan seseorang pada dirinya sendiri” den-
gan mengatakan hal-hal seperti, “Anda tahun sesungguhnya Anda 
menggunakan alasan itu karena Anda tidak mau disalahkan untuk 
apa pun.” Sebagai gantinya, cobalah, untuk berkonsentrasi pada 
tindakan itu sendiri  (“penjualan menurun”) daripada pada oran-
gnya. (“Anda tidak menjual cukup banyak”).

3. Tunda tindakan. Kadang-kadang hal terbaik adalah tidak melaku-
kan apapun. Orang-orang sering bereaksi terhadap ancaman ti-
ba-tiba dengan menuruti instingnya untuk bersembunyi di balik 
“topeng” mereka. Tapi, berikan cukup waktu, akan muncul reaksi 
yang lebih rasional.

4. Kenali batasan anda sendiri. Jangan berharap untuk mampu menye-
lesaikan setiap masalah yang muncul, terutama masalah manusia. 
Lebih penting lagi ingatlah, bahwa seorang penyelia tidak seha-
rusnya mencoba untuk menjadi seorang psikolog. Memberikan 
pengertian pada karyawan anda adalah satu hal; mencoba ber-
urusan dengan masalah psikologis adalah satu-satunya masalah 
lain.

Bagimana Mengkritik Seorang Bawahan. Ketika kritik diperlukan, laku-
kanlah dengan menjaga harga diri dan rasa dihargai. Kritiklah secara prib-
adi, dan lakukanlah kritik membangun. Berikan contoh kejadian kritis dan 
saran spesifik dari apa yang akan dilakukan dan mengapa. Hindari “kritik 
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keras” setahun sekali dengan memberikan umpan balik harian sehingga 
wawancara formal tidak mengandung kejutan. Jangan pernah mengatakan 
seseorang selalu “salah” (karena tidak ada seorang pun yang “selalu” salah 
atau benar). Akhirnya, kritikan harus obyektif dan bebas dari bias apapun 
dari anda.

Bagaimana Memastikan Wawancara Mengarahkan pada Perbaikan 
Kinerja. Apakah bawahan menunjukkan kepuasan dengan wawancara 
penilaian mereka bergantung pada faktor-faktor  seperti (1) tidak terasa 
terancam selama wawacara; (2) memiliki kesempatan untuk mengemu-
kakan ide dan perasaannya dan untuk memengaruhi jalannya wawancara.

Tapi, tentu saja anda tidak hanya ingin bawahan puas dengan wa- 
wancara penilaian mereka. Tujuan utama anda adalah membuat mereka 
meningkatkan kinerja mereka selanjutnya. Di sini, memperjelas masalah- 
masalah tentang pekerjaan dengan karyawan dan menetapkan target ki-
nerja yang terukur dan jadwal untuk mencapainya_sebuah rencana tin-
dak_sangat penting.

Bagaimanapun, menyediakan pengembangan dan dukungan yang 
diperlukan bagi perusahaan adalah hal yang sangat penting. Banyak ma-
najer membawa asumsi yang salah (sulit untuk tidak dinyatakan) pada 
penilaian: yaitu menunjukkan begitu saja perbedaan antara di mana 
karyawan seharusnya dan saat ini, akan memicu peningkatan kinerja. 
Tapi dalam sebagian besar kerja keras manusia, itu saja tidaklah cukup. 
Contohnya, jika dalam mensukseskan seseorang dalam menurunkan berat 
badan hanya di butuhkan timbangan, ada sedikit sekali kebutuhan terha-
dap ribuan program diet yang ada dipasarkan. Sama juga, mengidentifi-
kasikan perbedaan hanyalah tahap pertama dalam meningkatkan kinerja 
karyawan. Untuk melakukan, sering kali membutuhkan pemberian per-
ingkat dan mendukung kebutuhan orang yang bersangkutan untuk maju.

Bagaimana Mengatasi Peringatan Tertulis Resmi. Ada kalanya jika kin-
erja karyawan begitu buruk sehingga dibutuhkan peringatan tertulis yang 
resmi. Peringatan tertulis yang resmi ini melayani dua tujuan: (1) perin-
gatan ini dapat memberikan dorongan kuat pada karyawan untuk keluar 
dari kebiasaan buruknya, dan (2) pernyataan ini dapat membantu anda 
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mempertahankan penilaian anda , baik pada atasan anda (jika diperlukan) 
maupun pengadilan. Peringatan tertulis harus mengidentifikasi atas stan-
dar apa karyawan dinilai, dan jelaskan bahwa karyawan telah mengetahui 
standar tersebut, spesifikasikan penurunan apa pun relatif terhadap stan-
dar, dan tunjukkan bahwa karyawan telah memiliki kesempatan untuk 
mengoreksi kinerjanya.

Penilaian dalam Praktik
Survei telah memberikan lampu terang pada bagaimana dan menga-

pa perusahaan menilai karyawan. Dalam satu survei, sekitar 89% dari 250 
anggota SHRM telah melaporkan bahwa penilaian kinerja dibutuhkan un-
tuk semua karyawan mereka. Banyak perusahaan telah melaporkan peng-
gunaan lebih dari satu bentuk penilaian. Sekitar 32% mengatakan mer-
eka menggunakan MBO, 24% menggunakan skala penilaian grafik, 10% 
menggunakan “lainnya” dan sekitar 34% bentuk esai naratif, di sini penilai 
melakukan pendekatan terbuka untuk mendeskripsikan perilaku karyawan 
mereka. Tidak satupun yang merespons penggunaan skala penilaian jang-
kar perilaku , 80% melaksanakan evaluasi tahunan; sebagian besar sisanya 
melakukan penilaian semi-tahunan, dan 92% membutuhkan sesi umpan 
balik dan peninjauan kembali sebagai bagian dari proses penilaian. Survei 
kedua menemukan bahwa dari 100 organisasi besar, 52% menggunakan pe-
nilaian untuk promosi, 60% tidak menghubungkan penilaian pada kenaikan 
gaji, dan 68% mengatakan mereka bahkan tidak menghubungkan penilaian 
dengan penetapan penghargaan lainnya, seperti bonus. Sekitar setengahnya 
menggunakan penilaian untuk perencanaan suksesi.

Menciptakan Proses Manajemen Kinerja Menyeluruh
Bagi banyak pengusaha, penilaian tradisional hanyalah sebagian 

dari proses manajemen secara keseluruhan. Secara rasional, manajemen 
ki- nerja dimulai di akhir kerja dan pekerjaan yang lalu. Manajemen pun-
cak mengatakan, “Apa strategi dan apa tujuankita?’ Setiap manajer dalam 
rantai komando kemudian bertanya, “ Apa artinya ini untuk tujuan yang 
kita tetapkan bagi karyawan, dan untuk bagaimana kita melatih, menilai, 
mempromosikan, dan memberi penghargaan pada mereka?” Penilaian ki-
nerja hanya satu  buah rantai dalam proses tersebut.
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Mungkin cara terbaik untuk mengilustrasikan bagaimana mencip-
takan proses manajemen kinerja menyeluruh untuk melihat bagaimana 
beberapa perusahaan-perusahaan  kecil begitu juga perusahaan besar 
melakukannya. Mengimplementasikan sistem manajemen kinerja dalam 
perusahaan besar biasanya membutuhkan dukungan teknologi khusus. Fi-
tur Meningkatkan Produktivitas Melalui HRIS” mengilustrasikan bagaima-
na perusahaan melegalkan sistem seperti ini. Apakah langkah yang telah 
dilakukan untuk memformulasikan proses manajemen kinerja baru? Kita 
tampilkan ringkasan bagaimana “Kartu nilai SDM”pada Gambar 6.11.
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Gambar 6.11 Contoh Kartu Nilai SDM
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Bab VII
Manajemen Karier

Pengertian Karier
Sebelum manajemen karier dibahas, sangat penting untuk mema-

hami terlebih dahulu apa yang disebut karier. Menurut Greenhaus (1987) 
terdapat dua cara pendekatan untuk memahami makna karier. Pendeka-
tan pertama memandang karier sebagai pemilik (a property) dan/atau 
dari occupation atau organisasi. Sebagai contoh, karier di bidang hukum 
merupakan sebuah urutan dari beberapa tahapan di mana seseorang 
menjalankan beberapa kegiatan dan kemudian menduduki posisi tertentu 
yang bersifat berjenjang mulaidari peran sebagai mahasiswa fakultas hu-
kum, menjadi pegawai magang di kantor hukum, menjadi anggota senior, 
menjadi hakim, dan akhirnya pensiun. Dengan pendekatan pertama terse-
but, karier dapat pula dilihat sebagai jalur mobilitas di dalam organisasi 
yang tunggal seperti jalur karier di dalam fungsi marketing berikut ini: 
menjadi sales representative, manajer produk, manajer marketing distrik, 
manajer marketing regional, dan wakil presiden divisional marketing de- 
ngan berbagai macam tugas dan fungsi pada setiap jabatan. 

Pendekatan kedua memandang karier sebagai suatuproperti atau 
kualitas inidvidual dan bukan okupasi atau organisasi. Setelah setiap in-
dividu mengakumulasikan serangkaian jabatan, posisi dan pangalaman 
tertentu, pendekatan ini mengakui kemajuan karier yang telah dicapai se-
tiap orang. Berdasarkan kedua pendekatan tersebut, Greenhaus mendefi-
nisikan karier sebagai pola pengalaman berdasarkan pekerjaan (work-re-
lated experiences) yang merentang sepanjang perjalanan yang dialami 
seseorang. Greenhaus menambahkan bahwa work-relatedexperiences se-
cara luas dapat dirinci ke dalam objectiveevents atau situasi seperti misal-
nya serangkaian posisi jabatan/pekerjaan, tugas atau kegiatan pekerjaan, 
dan keputusan yang berkaitan dengan pekerjaan (work-relateddecisions), 
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intepretasi subjektif tentang peristiwa yang berkaitan dengan pekerjaan 
(work-related events) baik padamasa lalu, kini dan mendatang seperti as-
pirasi pekerjaan, harapan, nilai, kebutuhan dan perasaan tentangpengala-
man pekerjaan tertentu. Definisi karier tersebut meliputi elemen-elemen 
bjektif dan subjektif. Elemen obyektif berkenaan dengankebijakan-kebija-
kan pekerjaan atau posisi jabatan yang ditentukan organisasi. Sementara 
elemen subjektif menunjuk pada kemampuan seseorang dalam mengelola 
karier dengan mengubah lingkungan objektif (misalnya dengan mengubah 
pekerjaan/jabatan) atau memodifikasi persepsi subjektif tentang suatu 
situasi (misalnya dengan mengubah harapan). Ditambahkan pula bahwa 
definisi karier seperti di atas tidak mensyaratkan bahwa peran pekerjaan 
seseorang haruslah sebuah fungsi profesional, stabil dalam pekerjaan atau 
organisasi tertentu, atau selalu dikaitkan dengan karakteristik mobilitas 
ke atas (upward mobility). Sekalipun demikian definisi ini juga membe-
narkan adanya seseorangyang bekerja di dalam organisasi menganggap 
bahwa karier adalah mobilitas ke atas.

Dasar-Dasar Manajemen Karier
Pengusaha dianggap memiliki pengaruh yang signifikan pada kari-

er karyawan, melalui pengaruh mereka pada proses SDM. Perekrutan, 
seleksi, penempatan, pelatihan, penilaian, penghargaan, promosi dan pe-
misahan karyawan semua memengaruhi karier seseorang dan karena itu 
memengaruhi kepuasan karier dan keberhasilan. Beberapa perusahaan 
menerapkan proses manajemen karier yang relatif resmi, sementara pe-
rusahaan lainnya menerapkan yang tidak terlalu resmi. Kita dapat men-
definisikan manajemen karier sebagai proses untuk membuat karyawan 
dapat memahami dan mengembangkan dengan lebih baik keahlian dan 
minat karier mereka, dan untuk memanfaatkan keahlian dan minat ini 
dengan cara yang paling efektif baik dalam perusahaan maupun setelah 
mereka keluar dari perusahaan. Pengembangan karier adalah serangkaian 
aktivitas sepanjang hidup (seperti  workshop) yang berkontribusi pada 
eksplorasi, pemantapan, keberhasilan dan pemenuhan karier seseorang. 
Perencanaan karier adalah proses yang penuh pertimbaangan saat seseo-
rang memiliki pemahaman mengenai keterampilan, pengetahuan, motiva-
si, dan karakteristik lainnya dari seseorang; mendapatkan informasi ten-
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tang kesempatan dan pilihan; mengidentifikasi tujuan yang terkait dengan 
karier; dan memantapkan rencana tindak untuk mencapai tujuan spesifik.

Karier saat ini bukanlah seperti dulu. “Dulu karier dipandang se-
bagai kemajuan linear ke atas dalam satu atau dua perusahaan atau se-
bagai pekerjaan stabil dalam satu profesi. Sekarang karier seseorang lebih 
mungkin “diarahkan sendiri oleh orang yang bersangkutan, bukan organ-
isasi [dan] diubah oleh orang tersebut dari waktu ke waktu, saat dia dan 
lingkungannya berubah”. Sebagian orang bahkan menyatakan bahwa kari-
er masa depan tidaklah seperti mendaki sebuah gunung secara bertahap, 
tapi lebih seperti mendaki serangkaian bukit kecil atau tahap-tahap pem-
belajaran, saat seseorang berganti dari satu pekerjaan ke pekerjaan lain 
dari satu perusahaan ke perusahaan lain. (Jadi tenaga penjual yang diber-
hentikan oleh perusahaan penerbitan yang baru saja melakukan merger 
dapat memulai kembali kariernya beberapa tahun berikutnya sebagai seo-
rang analis sekuritas yang mengkhususkan diri dalam perusahaan media, 
atau sebagai seorang account executive pada perusahaan broker).

Pengembangan Karier
Program pengembangan karier saat ini cenderung memiliki fokus 

baru, program perusahaan untuk pengembangan, sebelumnya fokus pada 
masa depan karyawan untuk perusahaan saja, dengan kata lain, menge-

Tabel 7.1 Fokus Tradisional versus Pengembangan Karier
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lola karier seseorang dalam perusahaan yang bersangkutan. Gambar 7.1 
menggambarkan pendekatan ini. Saat ini, realitas yang dihadapi adalah 
hampir semua orang harus mengalami perubahan tempat bekerja (dan 
mungkin karier) beberapa kali dalam masa kerja mereka. Oleh karena itu, 
penekanan saat ini adalah pada memfasilitasi manajemen, pengembangan 
dan analisis diri sendiri.

Menyediakan perangkat perencanaan karier yang diperlukan oleh 
karyawan akan menguntungkan semua permasalahan. Perangkat ini 
memberikan perspektif yang dibutuhkan oleh karyawan untuk memahami 
pilihan kariernya, dan apa yang dapat dilakukannya untuk mendapatkan 
karier yang paling sesuai. Dan selanjutnya orang tersebut dapat mengem-
bangkan keahlian yang dibutuhkan untuk kemajuan kariernya; ini mem-
buatnya lebih aktif dan berupaya untuk mencapai kesuksesan kariernya.

Gambar 7.1 Rencana Pengembangan Karier Karyawan
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Bagi perusahaan, kerja sama pengembangan karier memiliki beber-
apa fungsi. Seperti yang dikatakan oleh dua ahli, “pengusaha memberi-
kan perangkat, lingungan dan pengembangan keahlian bagi karyawan, 
lalu karyawan melayani dan membangun perusahaan menjadi potensial. 
Pengembangan karier juga dapat menumbuhkan komitmen karyawan. 
Seringkali hal terbaik yang dapat dilakukan oleh perusahaan untuk men-
jaga komitmen karyawan adalah dengan menekankan bagaimana perusa-
haan menjaga rekanan dalam pengembangan keahlian dan pengetahuan 
karyawan tersebut secara berkelanjutan: “Tawaran paling menarik yang 
dapat dibuat oleh pengusaha ini adlah bahwa dalam lima tahun men-
datang karyawan tersebut akan memiliki pengetahuan dan memiliki ke-
mampuan lebih untuk bekerja dibandingkan saat ini. Hal itu harus menja-
di ujian penting bagi program pengembangan karier.

Program pengembangan karier tidak harus rumit. Laporan karyawan 
bahwa menerima umpan balik untuk kinerja mereka, memiliki rencana 
pengembangan individual, dan memiliki akses pada pelatihan keahlian 
nonteknis sangat mungkinakan mengurangi kemungkinan karyawan 
meninggalkan perusahaan. Meskipun begitu, hanya seperempat dari re-
sponden dalam satu survei memiliki rencana pengembangan individual.

Tahap-Tahap Pengembangan Karier Individu
Penelitian mengenai tahapan-tahapan karier menyimpulkan bahwa 

kebutuhan dan ekspektasi individu berubah melalui tahapan-tahapan. 
Hubungan antara tahapan-tahapan karier dan kebutuhan individu dapat 
dilihat pada Gambar 7.2.

Fase awal/fase pembentukan menekankan pada perhatian untuk 
memperoleh jaminan terpenuhinya kebutuhan dalam tahun-tahun awal 
pekerjaan. Selanjutnya fase lanjutan, di mana pertimbangan jaminan kea-
manan sudah mulai berkurang, namun lebih menitikberatkan pada penca-
paian, harga diri dan kebebasan. Fase selanjutnya adalah fase mempertah-
ankan, pada fase ini individu mempertahankan pencapaian keuntungan 
atau manfaat yang telah diraihnya sebagai hasil pekerjaan di masa lalu. In-
dividu telah merasa terpuaskan baik secara psikologis maupun finansial. 
Setelah fase mempertahankan dilewati, individu kemudian memasuki fase 



Manajemen Sumber Daya Manusia “MSDM” Perusahaan

207

pensiun ini individu telah menyelesaikan satu karier, dan dia akan berpin-
dah ke karier yang lain, dan individu memiliki kesempatan untuk mengek-
spresikan aktualisasi diri yang sebelumnya tidak dapat dia lakukan.

Program Pengembangan Karier
1. Pengembangan Karier Terintegrasi dengan Perencanaan SDM.

Program pengembangan karier telah menjadi aktivitas yang 
penting dalam bisnis dan industri. Pengembangan karier sekarang 
diakui sebagai strategi dari departemen SDM, selain pelatihan, 
pengembangan administrasi dan konsultasi organisasi. Tujuan 
mendasar dari program ini adalah untuk membantu karyawan 
menganalisis kemampuan dan minat dalam menyesuaikan an-
tara kebutuhan untuk tumbuh dan berkembang dengan kebutu-
han perusahaan. Pengembangan karier juga merupakan hal yang 
krusial di mana manajemen dapat meningkatkan produktivitas, 
meningkatkan sikap karyawan terhadap pekerjaannya dan mem-
bangun kepuasan kerja yang lebih tinggi.

Hubungan antara pengembangan karier dan perencanaan 
SDM adalah cukup jelas. Pengembangan karier menyediakan bakat 

Gambar 7.2 Tahap-Tahap Karier
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dan kemampuan, sementara perencanaan SDM memproyeksikan 
kebutuhan perusahaan terhadap bakat dan kemampuan. Walau-
pun perusahaan telah membuat suatu program pengembangan 
karier dan perencanaan SDM, namun perusahaan menemui kes-
ulitan untuk mengintegrasikan keduanya. Alasan pertama, kesu-
litan tersebut karena dua program tersebut dikerjakan oleh ah-
li-ahli berbeda. Pengembangan karier dikerjakan oleh psikolog 
sementara perencanaan SDM dikerjakan oleh ahli-ahli ekonomi 
dan sistem analisis. Ahli-ahli yang memiliki disiplin ilmu berbe-
da ini biasanya memiliki kesulitan dalam berkomunikasi karena 
latar belakang pendidikan dan pengalaman mereka menjadikan 
suatu barieratau halangan untuk berkominikasi secara efektif. 
Alasan kedua, berkaitan dengan struktur organisasi perusahaan. 
Pengembangan karier umumnya merupakan fungsi dari departe-
men SDM, sementara perencanaan SDM merupakan fungsi dari 
perencanaan staf. Kedua aktivitas tersebut dijalankan oleh unit 
organisasi/departemen yang berbeda.

2. Hubungan antara Perencanaan Karier dengan Pengembang-
     an Karier

Hubungan antara prencanaan dan pengembangan kari-
erdapat dilihat pada gambar 7.3. Tanpa umpan balik sangat su-
lit bagi karyawan untuk mengetahui prestasi/kekurangan atas 

Gambar 7.3 Sistem Perencanaan dan Pengembangan Karier
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pekerjaan yang telah dilakukannya. Umpan balik memiliki tiga 
tujuan utama, yaitu:
• Untuk melakinkan karyawan bahwa mereka masih berharga dan 

akan dipertimbangkan untuk promosi di masa yang akan datang 
apabila mereka memenuhi kualifikasi,

• Untuk menjelaskan mengapa karyawan tidak terpilih untuk men-
duduki jabatan tertentu.

• Untuk mengidentifikasi tindakan khusus yang sebaiknya mereka l
   akukan dalam rangka pengembangan karier.

3. Kebutuhan Pekerja 
Dalam bekerja, di samping untuk memenuhi kebutuhan 

hidupnya, karyawan juga membutuhkan :
•  Persamaan  perlakuan untuk karier.   Karyawan  menginginkan 

adanya persamaan dalam sistem promosi dalam rangka 
mendapatkan kesempatan karier yang lebih tinggi.

•  Pengawasan. Karyawan menginginkan agar penyelia memain-
kan peranan aktif dalam mengembangkan karier dan mem-
berikan umpan balik terhadap kinerja mereka.

•  Kesadaran  terhadap   kesempatan.  Karyawan  menginginkan 
adanya pengetahuan yang memadai kesempatan untuk karier 
yang lebih tinggi di masa mendatang.

•  Minat  Karyawan.  Karyawan  membutuhkan informasi dalam
jumlah yang berbeda dan memiliki tingkat minat yang ber-
beda terhadap karier yang akan datang, yang tergantung dari 
berbagai faktor.

•  Kepuasan karier. Karyawan memiliki tingkat kepuasan karier
yang berbeda, tergantung dari umur dan pendidikan.

Pendekatan Diagnostik untuk Perencanaan dan Pengembangan 
Karier

Dalam rangka menganalisis perencanaan dan pengembangan karier, 
pendekatan umum yang sering digunakan adalah pendekatan diagnos-
tik. Pada pendekatan diagnostik, perencanaan dan pengembangan karier 
dipengaruhi oleh dua faktor penting, yaitu:
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1. Pengaruh lingkungan eksternal, antara lain:
• Peraturan perundang-undangan dan persyaratan yang dikeluar
    kan oleh pemerintah
•  Serikat pekerja
•  Kondisi ekonomi
•  Tingkat kompetisi
•  Komposisi angkatan kerja
•  Lokasi organisasi

2. Pengaruh lingkungan internal antara lain:
•  Strategi perusahaan
•  Tujuan perusahaan
•  Budaya perusahaan
•  Sifat perusahaan
•  Gaya kepemimpinan dan pengalaman

Karier individu umumnya berjalan melalui tahapan-tahapan ter-
tentu. Masing-masing tahap mungkin dipengaruhi oleh sikap, motivasi, 
sifat karyawan, kondisi ekonomi dan lain-lain.

Peran dalam Pengembangan  Karier
Karyawan, manajer, pengusaha, semua berperan dalam perenca-

naan, pengarahan, dan pengembangan karier karyawan (Tabel 7.2). teta-
pi walau bagaimanapun, karyawan harus bertanggung jawab penuh bagi 
pengembangan dan kesuksesan kariernya. Ini satu kewajiban yang tidak 
dapat dibebankan  karyawan pada manajer maupun perusahaan. Untuk 
karyawan individu, proses perencanaan karier berarti menyesuaikan 
kekuatan dan kelemahan dengan kesempatan dan ancaman pekerjaan. 
Seseorang ingin mencapai status, pekerjaan dan karier yang menunjang 
minat, kemampuan, nilai-nilai dan keahliannya. Dia ingin memilih jabatan, 
pekerjaan, dan karier yang sesuai dengan tuntutan proyeksi masa depan 
untuk berbagai jenis pekerjaan.

Peran Karyawan 
Membuat keputusan seperti ini adalah tanggung jawab karyawan. 

Misalnya, seorang karyawan dapat melakukan beerapa hal seperti meng-
ubah pekerjaan. Tanyakan pada diri anda sendiri apa yang anda cari da-
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lam pekerjaan, dan sejauh mana posisi anda sekarang memenuhi kebutu-
han anda sekarang. Hindari pengurasan energi, tanggung jawab rendah. 
Perkuat jejaring anda misalnya, dengan menggabungkan fungsi silang 
tim dalam pekerjaan, diskusikan tujuan karier anda dengan contoh figur, 
lakukan wawancara informatif dengan orang-orang yang pekerjaannya 
menarik bagi anda, dan menjadi anggota dari suatu organisasi nonprof-
it sehingga anda dapat berinteraksi dengan orang-orang baru. Jika anda 
puas dengan pekerjaan dan tempat kerja anda, tapi tidak dengan cara 
pekerjaan tersebut diorganisir saat ini, aturlah kembali pekerjaan terse-
but. Sebagai contoh pertimbangkan susunan kerja alternatif, seperti kerja 
paruh waktu, jam kerja fleksibel atau komunikasi jarak jauh; delegasikan 
atau hilangkan fungsi-fungsi pekerjaan yang tidak terlalu anda sukai; dan 
cari tahu “penugasan yang lebih luas” yang memungkinkan anda menger-
jakan sesuatu yang lebih menantang.

Suatu penelitian juga menyarankan, anda untuk memiliki men-
tor_seorang yang dapat memberikan pertimbangan untuk berbagai per-
tanyaan dan minat karier anda, dan dapat memberikan pedoman serta 
bantuan yang terkait dengan karier, dapat meningkatkan kepuasan dan 
kesuksesan karier anda secara signifikan. Dalam hal ini sekali lagi pengu-
saha dapat berperan penting, misalnya dengan mendorong dan menghar-
gai para manajer senior untuk berperan sebagai mentor. Tapi semua ini 

Tabel 7.2 Peran dalam Pengembangan Karier
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pada akhirnya merupakan tanggung jawab karyawan agar mendapatkan 
seorang mentor dan untuk menjaga hubungan yang produktif. Beberapa 
saran untuk melakukan hal ini adalah sebagai berikut:

•   Pilih mentor yang sesuai dan potensial. Mentor tersebut harus 
mampu untuk tetap objektif dalam memberikan saran karier yang 
baik, jadi yang terbaik mungkin seseorang yang tidak mengawasi 
anda secra langsung. Banyak orang mencari seseorang yang posis-
inya satu atau dua tingkat di atas bos mereka saat ini, atau mung-
kin seseorang dari perusahaan yang berbeda.

•   Jangan terkejut jika anda ditolak. Tidak semua orang mau melaku-
kan komitmen profesional yang memakan waktu seperti ini, jadi 
jangan kaget bila pilihan pertama atau kedua anda ditolak.

•  Permudah  mentor  potensial  anda  untuk menyetujui permintaan 
anda dengan menjelaskan berapa banyak waktu ke depan yang 
anda harapkan dari dia berkenaan dengan waktu dan saran yang 
anda harapkan.

•  Miliki catatan. Bawa catatan pada pertemuan mentoring pertama 
anda yang menjelaskan permasalahan kunci dan topik diskusi.

•  Hargai waktu mentor anda. Selektiflah dengan permasalahan kerja 
yang anda bawa untuk didiskusikan _orang ini tidak bertemu anda 
untuk menjadi konsultan manajemen pribadi bagi anda. Selanjut-
nya, hubungan mentoring secara umum tidak boleh melibatkan 
masalah pribadi atau gosip.

Peran Pengusaha
Sebuah survei mengilustrasikan kisaran praktek manajemen karier 

di mana para pengusaha bisa terlibat. Para peneliti telah melakukan sur-
vei pada 524 organisasi di Inggris untuk menentukan seberapa seringnya 
mereka menggunakan 17 praktik manajemen karier. “Memasang lowong- 
an pekerjaan “ adalah praktek karier yang paling sering digunakan. Prak-
tek karier teratas lainnya, dalam urutan menurun, adalah: pendidikan for-
mal; penilaian prestasi berorientasi-karier; konseling oleh para manajer; 
gerakan lateral yang bersifat berkembang; konseling oleh SDM; persiapan 
pensiun; dan perencanaan suksesi. Sebagai contoh perusahaan dapat me-
melihara pusat pengembangan karier dengan memiliki konselor berser- 
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tifikat untuk membantu karyawan mengisi celah dalam perkembangan 
mereka dan memilih kesempatan karier internal di perusahaan di mana 
mereka bekerja. Perusahaan yakin programnya membantu untuk men-
jelaskan mengapa masa jabatan karyawan rata-rata selama empat tahun 
adalah lebih dari dua kali lipat dari yang telah diperkirakan akan terjadi 
di perusahaan.

Tanggung jawab pengembangan karier pengusaha tergantung pada 
beberapa lama karyawan tersebut sudah bekerja untuk perusahaan. Se-
belum dipekerjakan, tinjauan pekerjaan realistis dapat membantu calon 
karyawan untuk lebih akurat mengukur apakah pekerjaan itu memang un-
tuk mereka, dan khususnya apakah tuntutan sebuah pekerjaan adalah se-
suai dengan keterampilan dan minat kandidat  itu.Khususnya bagi lulusan 
baru dari akademi, pekerjaan pertama bisa sangat penting untuk mem-
bangun kepercayaan diri dan gambaran yang lebih realistis tentang apa 
yang dapat dan tidak dapat ia lakukan: Memberikan pekerjaan pertama 
yang menantang (bukannya menugaskan karyawan baru pada “pekerjaan 
di mana mereka tidak dapat melakukan hal yang merugikan”), juga pem-
bimbing yang berpengalaman yang dapat membantu orang itu mempela-
jari segala sesuatu, adalah penting. Sebagian orang menyebut ini sebagai 
pencegah kejutan realitas, sebuah fenomena yang terjadi saat harapan dan 
antusiasme yang tinggi dari seorang karyawan baru dihadapkan dengan 
realitas pekerjaan yang membosankandan tidak menantang. 

Setelah orang tersebut bekerja selama beberapa waktu, seorang 
pengusaha dapat mengambil banyak langkah untuk berkontribusi dalam 
cara positif kepada karier karyawan. Penilaian berorientasi karier di mana 
manajer dilatih untuk tidak hanya menilai karyawan tetapi juga menco-
cokkan kekuatan dan kelemahan orang itu dengan jalur yang layak dan 
pekerjaan pengembangan yang dibutuhkan adalah sebuah langkah pen-
ting. Hal serupa, memberikan rotasi pekerjaan yang periodik dan teren-
cana dapat membantu orang itu mengembangkan gambaran yang lebih 
realistis mengenai orang itu bagus (dan tidak bagus) pada hal apa, dan 
karena itu merupakan jenis gerakan karier mendatang yang mungkin pa-
ling baik.

Perusahaan juga dapat memberikan kesempatan bimbingan. Bim- 
bingan bisa berbentuk formal atau informal. Secara informal manajer 
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tingkat menengah dan senior bisa secara sukarela membantu karyawan 
yang kurang berpengalaman_misalnya memberikan mereka saran karier 
dan membantu mereka mengemudikan kesukaran politis. Cara informal 
lainnya  seperti meningkatkan kesempatan pembuatan jaringan kerja dan 
interaksi di antara beragam karyawan dapat juga menjadi efektif . Perusa-
haan juga dapat memiliki program bimbingan formal. Misalnya pengusa-
ha bisa memasangkan anak didik dengan calon pembimbingnya. Banyak 
yang memberikan pedoman instruksional, untuk membantu pembimbing 
dan anak didiknya memahami tanggung jawab mereka berikutnya dengan 
lebih baik.

Inisiatif pengembangan karier perusahaan juga dapat memasukkan 
program-program inovatif seperti:

1) Memberikan anggaran perorangan pada setiap karyawan.
2) Menyediakan pusat karier di kantor maupun pusat karier online
3) Mendorong pertukaran/perubahan peran
4) Membangun “kampus perusahaan”
5) Bantu mengorganisasikan”tim keberhasilan karier”
6) Sediakan pelatih karier.
7) Menyediakan workshop perencanaan karier
8) Menyediakan program-program online dan offline yang terkom-

puterisasi untuk meningkatkan proses perencanaan karier yang 
terorganisir

Mengatur Promosi dan Pemindahan Karyawan
Promosi dan pemindahan karyawan adalah bagian yang terintegrasi 

dari sebagian besar karier seseorang. Promosi dulunya mengacu kepada 
kemajuan ke posisi dengan tanggung jawab yang meningkat; pemindahan 
adalah penugasan ke posisi serupa (atau lebih tinggi) di bagian lain peru-
sahaan.

Membuat Keputusan Promosi
Sebagian besar orang-orang yang bekerja menantikan promosi, yang 

biasanya berarti pembayaran gaji, tanggung jawab, dan (sering kali) kepua-
san kerja yang lebih besar. Bagi pengusaha promosi dapat memberikan ke-
sempatan untuk memberikan penghargaan atau prestasi yang luar biasa, 
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dan untuk mengisi yang lowong dengan karyawan yang setia dan telah 
teruji. Namun proses promosi tidak selalu merupakan pengalaman yang 
positif baik bagi karyawan atau pengusaha. Ketidakadilan, kesewenangan, 
atau kerahasiaan dapat mengurangi efektivitas dari proses itu bagi semua 
pihak yang terlibat. Karenanya beberapa keputusan terlihat besar dalam 
proses promosi suatu perusahaan antara lain:

1) Keputusan 1; Senioritas ataukah kompetensi yang memengaruhi?
2) Keputusan 2; Bagaimana  seharusnya  kita harus  mengukur kom-
      petensi?
3) Keputusan 3; Apakah prosesnya formal atau informal?
4) Keputusan 4; Vertikal, horisontal, atau lainnya?
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Bab VIII
Kompensasi

Pengertian Kompensasi
Kompensasi merupakan sesuatu yang diterima karyawan sebagai 

pengganti kontribusi jasa mereka pada perusahaan. Pemberian kompen-
sasi merupakan salah satu pelaksanaan fungsi MSDM yang berhubungan 
dengan semua jenis pemberian penghargaan individu sebagai pertukaran 
dalam melakukan tugas keorganisasian. Kompensasi merupakan biaya 
utama atas keahlian atau pekerjaan dan kesetiaan dalam bisnis perusa-
haan. Kompensasi menjadi alasan utama mengapa kebanyakan orang 
mencari pekerjaan, dengan rincian seperti terlihat pada Gambar 8.1.

Kompensasi finansial terdiri dari kompensasi tidak langsung dan 
langsung. Kompensasi langsung terdiri dari pembayaran karyawan dalam 
bentuk upah, gaji, bonus atau komisi. Kompensasi tidak langsung atau ben-
efit terdiri dari semua pembayaran yang tidak tercakup dalam kompen-
sasi finansial langsung yang meliputi liburan, berbagai macam asuransi, 
jasa seperti perawatan anak atau kepedulian keagamaan dan sebagainya. 
Penghargaan non finansial seperti pujian, menghargai diri sendiri, dan 
pengakuan yang dapat memengaruhi motivasi kerja karyawan, produkti-
vitas dan kepuasan.

Jika dikelola dengan baik, kompensasi akan membantu perusa-
haan untuk mencapai tujuan dan memperoleh, memelihara dan men-
jaga karyawan dengan baik. Sebaliknya, tanpa kompensasi yang cukup 
karyawan yang ada sangat mungkin untuk meninggalkan perusahaan 
dan untuk melakukan penempatan kembali tidaklah mudah. Akibat dari 
ketidakpuasan dalam pembayaran yang dirasa kurang akan menguran-
gi ki- nerja, meningkatkan keluhan-keluhan, penyebab mogok kerja, dan 
meng- arah pada tindakan-tindakan fisik dan psikologis, seperti mening-
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katnya derajat ketidakhadiran dan perputaran karyawan, yang pada gili-
rannya akan menurunkan kesehatan jiwa karyawan yang semakin parah. 
Sebaliknya, jika teradi kelebihan pembayaran, juga akan menyebabkan 
perusahaan dan individual berkurang daya kompetisinya dan menimbul-
kan kegelisahan, perasaan bersalah, dan suasana yang tidak nyaman di ka- 
langan karyawan.

Gambar 8.1 Jenis Kompensasi
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Tujuan Manajemen Kompensasi
Secara umum tujuan manajemen kompensasi adalah untuk mem-

bantu perusahaan mencapai tujuan keberhasilan strategi perusahaan dan 
menjamin terciptanya keadilan internal dan eksternal. Keadilan eksternal 
menjamin bahwa pekerjaan-pekerjaan akan dikompensasi secara adil 
dengan membandingkan pekerjaan yang sama di pasar kerja. Kadang-
kadang tujuan ini bisa menimbulkan konflik satu sama lainnya, dan 
trade-offharus terjadi. Misalnya, untuk mempertahankan karyawan dan 
menjamin keadilan, hasil analisis upah dan gaji merekomendasikan pem-
bayaran jumlah yang sama untuk pekerjaan-pekerjaan yang sama. Akan 
tetapi, perekrut pekerja mungkin menginginkan untuk menawarkan upah 
tidak seperti biasanya, yaitu upah yang tinggi untuk menarik pekerja yang 
berkualitas. Maka terjadilah trade-off antara tujuan rekrutmen dan konsis-
tensi tujuan dari manajemen kompensasi. Tujuan manajemen kompensasi 
efektif, meliputi:

1) Memperoleh SDM yang berkualitas
2) Mempertahankan karyawan yang ada
3) Menjamin keadilan
4) Penghargaan terhadap perilaku yang diinginkan.
5) Mengendalikan biaya
6) Mengikuti aturan hukum
7) Memfasilitasi pengertian
8) Meningkatkan Efisiensi Administrasi

Pengaruh Lingkungan Eksternal dan Internal terhadap Kompensasi
Di antara faktor faktor yang mempengaruhi upah dan kebijakan 

kompensasi adalah sesuatu yang berada di luar perusahaan seperti:
1) Pasar tenaga kerja
2) Kondisi ekonomi
3) Peraturan pemerintah
4) Serikat pekerja
Sebagai tambahan terhadap pengaruh eksternal pada kompensasi, 

ada beberapa faktor internal yang memengaruhi upah: 
1) Ukuran
2) Umur
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3) Anggarantenaga kerja perusahaan
4) Siapa yang membuat, serta yang dilibatkan dalam keputusan kom- 
      pensasi

Tahapan Menetapkan Kompensasi
Tujuan manajemen kompensasi bukanlah membuat berbagai atur-

an dan hanya memberikan petunjuk saja. Namun, semakin banyak tujuan 
perusahaan dan tujuan pemberian kompensasi juga harus diikuti dengan 
semakin efektif administrasi penggajian dan pengupahan. Untuk me-
menuhi tujuan-tujuan tersebut, perlu diikuti tahapan-tahapan manajemen 
kompensasi seperti berikut ini:

Tahap 1:  Mengevaluasi tiap  pekerjaan dengan menggunakan infor-
masi analisis pekerjaan, untuk menjamin keadilan internal 
yang didasarkan pada nilai relatif setiap pekerjaan.

Tahap 2:  Melakukan survei upah dan gaji untuk menentukan keadil-
an eksternal yang didasarkan pada upah pembayaran di 
pasar kerja.

 Tahap 3: Menilai harga setiap pekerjaan untuk menentukan pemba-
yaran upah yang didasarkan pada keadilan internal dan 
eksternal.

Evaluasi dan Analisis Pekerjaan
Analisis pekerjaan meliputi pengumpulan informasi tentang peker-

jaan melalui survei, observasi, dan diskusi di antara para pekerja dan 
penyelia untuk menghasilkan deskripsi pekerjaan dan posisi. Dengan in-
formasi dari analisis pekerjaan, sebagai bagian dari sistem informasi SDM, 
para analisis kompensasi memiliki informasi maksimum yang dibutuhkan 
untuk melakukan sevaluasi pekerjaan.

Evaluasi pekerjaan merupakan prosedur sistematis untuk menentu-
kan nilai relatif dari pekerjaan. Meskipun terjadi perbedaan pendekatan, 
setiap pendekatan mempertimbangkan tanggung jawab, keahlian, upa-
ya-upaya dan kondisi kerja yang inheren dalam pekerjaan. Evaluasi ini me-
nentukan pekerjaan mana yang memiliki nilai lebih tinggi daripada yang 
lainnya. Tanpa evaluasi pekerjaan, departemen SDM tidak akan mampu 
untuk mengembangkan pendekatan yang rasional untuk membayar.
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Hasil pemikiran sebuah evaluasi adalah subyektif. Oleh karena itu, 
evaluasi harus dilakukan secara khusus oleh SDM yang terlatih. Sekelom-
pok manajer atau spesialis yang melakukan evaluasi itu disebut komite 
evaluasi pekerjaan. Komite me-review informasi analisis pekerjaan untuk 
mempelajari tentang tugas, tanggung jawab dan syarat-syarat pekerjaan. 
Dengan pengetahuan ini, pekerjaan ditempatkan dalam sebuah hirarki 
sesuai dengan nilai relatif melalui penggunaan metode evaluasi peker-
jaan. Metode yang paling umum digunakan adalah penyusunan tingkatan 
pekerjaan, penilaian kelas pekerjaan, perbandingan faktor, dan sistem pe-
nilaian angka.

1) Penyusunan Peringkat Pekerjaan
Penyusunan peringkat pekerjaan adalah metode evaluasi peker-
jaan yang paling sederhana. Para spesialis me-review nformasi 
analisis pekerjaan dan kemudian membuat susunan peringkat 
setiap pekerjaan secara subjektif sesuai dengan kepentingan 
relatif ketika membandingkannya dengan pekerjaan-peker-
jaan lain dalam perusahaan. Semuanya merupakan peringkat 
menyeluruh, meskipun penilai bisa jadi mempertimbangkan 
faktor-faktor individual, seperti tanggung jawab, keahlian, upa-
ya, dan syarat-syarat yang terdapat dalam pekerjaan. Secara sub-
jek, tingkatan global yang ditentukan berarti bahwa unsur-unsur 
penting dari beberapa pekerjaan dipandang rendah, sementara 
beberapa item yang tidak penting diberi bobot lebih besar. Uku-
ran-ukuran perbedaan bobot tersebut harus didasarkan pada 
perbedaan nilai dari pekerjaan tersebut terhadap tujuan perusa-
haan, di samping pertimbangan tanggung jawab, keahlian, upaya, 
dan syarat-syarat pekerjaan. Ketika banyak item yang ukurannya 
subjektif, bisa jadi pembobotan untuk penentuan tingkat pemba-
yaran menjadi tidak akurat.  

2) Penilaian Kelas Pekerjaan
Kelas pekerjaan atau klasifikasi pekerjaan agak lebih memuaskan 
daripada penentuan peringkat pekerjaan, walaupun masih tidak 
tepat sekali. Deskripsi standar yang digunakan hampir sepadan 
dengan deskripsi pekerjaan yang menentukan nilai relatif yang 
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diekspresikan sebagai kelas pekerjaan. Semakin penting sebuah 
pekerjaan semakin besar pembayarannya. Namun, jika ukuran 
presisinya kurang, seperti halnya dengan penentuan peringkat 
pekerjaan, klasifikasi pekerjaanpun akan menghadapi ketidak- 
akuratan dalam penentuan tingkat pembayaran.

3) Perbandingan Faktor
Dengan metode perbandingan faktor, komite evaluasi pekerjaan 
membandingkan antara faktor-faktor pekerjaan yang saling ter-
kait. Faktor-faktor ini meliputi unsur-unsur yang umum untuk 
semua pekerjaan yang dievaluasi, seperti tanggung jawab, keah-
lian/keterampilan, mental dan fisik, dan syarat-syarat pekerjaan 
lainnya. Tiap faktor dipertimbangkan, pada suatu waktu, dengan 
faktor yang sama terhadap pekerjaan kunci yang lain dan kemu-
dian evaluasi yang dipisah dikombinasikan oleh komite untuk 
menentukan kepentingan relatif dari setiap pekerjaan. Metode 
ini meliputi langkah-langkah berikut ini:

Langkah 1: Menentukan faktor-faktor penting. Para analisis perta-
ma-pertama harus memutuskan faktor-faktor mana yang umum 
dan penting yang berkaitan dengan keseluruhan pekerjaan. 
Misalnya tanggung jawab, keahlian, upaya mental dan fisik, dan 
syarat-syarat pekerjaan. Beberapa perusahaan menggunakan 
faktor-faktor yang berbeda untuk pekerjaan-pekerjaan manaje-
rial, profesional, penjualan, dan tipe pekerjaan lainnya.

Langkah 2: Menentukan pekerjaan-pekerjaan kunci. Peker-
jaan-pekerjaan kunci merupakan pekerjaan yang umumnya ter-
dapat pada keseluruhan perusahaan dan di pasar kerja. Peker-
jaan-pekerjaan umum diseleksi karena hal itu lebih mudah untuk 
memperoleh upah pembayaran bagi para karyawan. Secara ideal, 
pekerjaan-pekerjaan yang menentukan tinggi rendahnya upah 
hendaknya secara luas dipegang dan diterima oleh para pengusa-
ha sebagai pekerjaan kunci yang harus meliputi keragaman yang 
luas dari faktor-faktor penting.

Langkah 3: Membagi upah secara adil berlaku untuk pekerjaan 
kunci. Komite evaluasi pekerjaan kemudian mengalokasikan se-
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bagian dari tiap tingkat upah yang berlaku pada setiap pekerjaan 
penting. Proporsi dari setiap upah ditentukanpada faktor-faktor 
berimbang yang berbeda yang tergantung pada pentingnya fak-
tor-faktor individual.

Langkah 4: Menempatkan pekerjaan-pekerjaan kunci pada daf-
tar faktor pembanding. Sekali faktor-faktor pengimbang dari tiap 
pekerjaan kunci ditentukan proporsi upah pembayarannya, maka 
informasi hendaknya dipindahkan ke daftar semacam matrik. 
Pekerjaan-pekerjaan kunci ditempatkan dalam kolom sesuai 
dengan jumlah upah yang ditentukan untuk tiap faktor penting. 
dari daftar ini dengan mudah dapat dibaca soal bagaimana kai-
tan antara faktor-faktor pembanding dengan upah pembayaran 
untuk masing-masing jenis pembayaran. Misalnya, mana peker-
jaan yang memiliki tanggung jawab tertinggi dan berapa upahnya 
dengan mudah dapat dibandingkan satu sama lainnya.

Langkah 5: Mengevaluasi pekerjaan-pekerjaan lain. Judul untuk 
tiap  pekerjaan kunci di tiap kolom dalam daftar matriks meng-
gambarkan tanda tinggi-rendahnya posisi suatu pekerjaan. Lain-
nya adalah dalam bentuk pekerjaan “bukan kunci” yang kemu-
dian dievaluasi dengan menempatkan pada skala di tiap kolom. 
Misalnya secara subjektif menempatkan tanggung jawab me-
kanik pabrik di antara pekerjaan sekretaris  dan mandor pabrik. 
Namun, dari segi keterampilan, sekretaris bisa jadi lebih rendah 
daripada mekanik karenanya komponen ini ditempatkan di 
bawahnya. Pendekatan ini dapat digunakan untuk faktor-faktor 
lainnya. Dengan menggunakan prosedur ini, komite dapat mem-
buat tingkatan tiap jenis pekerjaan sesuai dengan nilai relatif 
yang diindikasikan oleh tingkat upah. Tingkatan atau urutan ini 
hendaknya di-review oleh para manajer departemen untuk mem-
verifikasi ketepatan prosedur ini, secara berkelanjutan.

4) Sistem Pemberian Angka (Sistem Poin) 
Penelitian menunjukkan bahwa sistem pemberian angka (sistem 
poin) lebih banyak digunakan daripada metode lainnya. Sistem 
ini mengevaluasi faktor-faktor menyeimbang tiap pekerjaan 
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dengan menggunakan unsur upah sebagai metode pembanding 
faktor. Sistem ini menggunakan angka-angka. Meskipun pada 
awalnya lebih sulit untuk mengembangkan, sistem poin ternyata 
lebih tepat daripada metode pembanding faktor karena sistem 
poin ini dapat mengatasi faktor-faktor menyeimbang dan soal 
penting dan soal penting lebih rinci lagi. Sistem ini dijalankan 
melalui enam tahap biasanya melalui komite evaluasi pekerjaan 
atau analisis individu, yaitu:

Tahap 1: Menentukan faktor-faktor penting. Sistem poin dapat 
menggunakan faktor-faktor sama yang digunakan dalam metode 
perbandingan faktor. Namun hal itu umumnya menambah lebih 
rinci dengan memilah faktor-faktor tersebut ke subfaktor.

Tahap 2: Menentukan tingkatan faktor-faktor. Karena jumlah fak-
tor tanggung jawab dan faktor lainnya mungkin beragam dari 
masing-masing pekerjaan sistem poin menciptakan beberapa 
tingkatan yang terkait dengan tiap faktor. Tingkatan-tingkatan 
ini membantu analisis memberi penghargaan dengan derajat 
berbeda pada faktor tanggung jawab, keahlian, dan faktor-faktor 
penting lainnya. 

Tahap 3: Memberi poin pada tiap subfaktor. Sistem poin meng-
gunakan pendekatan matriks dengan berbagai elemennya. Dari 
poin setiap subfaktor dapat diketahui beberpa derajat subfaktor 
tertentu dibandingkan dengan subfaktorlain pada faktor penting 
tertentu. Sebagai contoh, jika subfaktor keselamatan mendapat 
nilai 100 adalah dua kali pentingnya dari membantu penatar, 
berarti ia mendapatkan sebanyak dua kali poin.

Tahap 4: Memberi poin pada tingkat tingkatan. Analis memberi 
poin silang tiap baris untuk merefleksikan pentingnya dari tiap 
tingkatan yang berbeda. Untuk penyederhanaan, perbedaan poin 
yang sama biasanya ditentukan di antara tingkatan. Pilihan alter-
natifnya, perbedaan-perbedaan poin di antara tingkatan dapat 
menjadi pengubah. Kedua pendekatan digunakan tergantung 
pada kepentingan dari tiap tingkatan dan tiap subfaktor.
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Tahap 5: Menggunakan manual poin. Para analis kemudian 
mengembangkan manual poin yang berisi penjelasan tertulis 
dari tiap elemen pekerjaan, misalnya untuk tanggung jawab ter-
hadap peralatan dan bahan-bahan. Hal ini juga menggambarkan 
apa yang diharapkan untuk empat tingkatan dari tiap subfaktor. 
Informasi ini dibutuhkan untuk menentukan pekerjaan-peker-
jaan pada tingkatan yang tepat.

Tahap 6: Menerapkan sistem poin. Manakala matriks dan manual 
poin sudah siap, nilai relatif dari tiap pekerjaan dapat ditentukan. 
Proses ini sangat subyektif, membutuhkan spesialis atau mem-
bandingkan deskripsi pekerjaan dengan deskripsi manual poin 
yang standar untuk tiap subfaktor. Kesepadanan antara deskripsi 
pekerjaan dan pernyataan manual poin menampakan tingkatan 
dan poin untuk tiap subfaktor dari setiap pekerjaan. Poin untuk 
tiap subfaktor ditambahkan untuk memperoleh jumlah total poin 
untuk pekerjaan.

Setelah poin total untuk tiap pekerjaan diketahui,kemudian 
membuat peringkat pekerjaan. Seperti dengan pembuatan pering-
kat, pengkelasan pekerjaan, dan sistem perbandingan faktor-fak-
tor, penyusunan peringkatrelatif ini hendaknya di-review oleh para 
manajer departemen untuk menjamin agar hal ini tepat.

Tantangan-Tantangan dalam Kompensasi
Sebagian besar metode-metode untuk menentukan pembayaran ha-

rus bisa melakukan keputusan yang tepat ketika tantangan timbul. Impli- 
kasi. Implikasi inilah yang menjadi alasan analis membuat penyesuaian 
lebih lanjut untuk menentukan kompensasi.

1) Tujuan Strategis
Manajemen kompensasi tidak hanya dibatasi pada keadilan in-
ternal dan eksternal saja. Hal ini juga dapat digunakan untuk 
strategi perusahaan yang lebih jauh. Misalnya, sebuah peru-
sahaan akan menekankan sistem pembayarannya yang sangat 
didasarkan pada tingkat pengetahuan dan keahlian karyawan; 
tidak inheren pada nilai permintaan pekerjaan. Makin tinggi 
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keahlian dan pengetahuan yang dimiliki karyawan, makin tinggi 
pula tingkat pembayarannya. Namun ada juga perusahaan yang 
menghubungkan tingkat pembayarannya dengan hubungan nilai 
relatif dari pekerjaan dengan tingkat yang berlaku di pasar kerja. 

2) Tingkat Upah Berlaku
Tekanan pasar dapat menyebabkan beberapa pekerjaan dibayar 
lebih mahal daripada nilai relatif pekerjaan mereka. Pergeseran 
demografi dan hubungan suplai dan permintaan tenaga kerja 
relatif mempenaruhikompensasi. Sesuai dengan teori, kelebih-
an permintaan tanaga kerja untuk bidang-bidang tertentu akan 
meningkatkan nilai pembayaran terhadap pekerjaan tersebut. 
Hal ini akan terjadi sebaliknya jika terjadi kelebihan suplai tena-
ga kerja. 

3) Kekuatan Serikat Pekerja
Serikat pekerja memiliki kekuatan daya tawar yang relatif tinggi 
dalam penentuan upah karyawan, khususnya untuk anggota ser-
ikat. Termasuk di dalamnya serikat berperan sebagai pemasok 
calon-calon karyawan yang bermutu. Penentuan upah tersebut 
dapat dengan bentuk tekanan, tidak saja dalam bentuk kon-
sep tertulis, tetapi juga dalam bentuk pemogokan-pemogokan 
jika terjadi stagnasi perundingan. Di sinilah, perusahaan harus 
mempertimbangkan secara matang sejauh mana untung ruginya 
perusahaan manakala harus memilih antara manangani pemo- 
gokan karena menuntut kenaikan upah ataukah perlu dinaik-
kannya tingkat upah karyawan. Dalam hal ini perusahaan sering 
dihadapkan pada posisi dilematis. Jika kenaikan tingkat upah/
gaji dipenuhi, maka akan terjadi peningkatan biaya produksi 
yang pada gilirannya akan mengurangi keuntungan atau efisien-
si. Padahal perusahaan berkepentingan dengan penggunaan 
karyawan yang memiliki keterampilan tinggi yang dipasok oleh 
serikat. Dalam situasi tertentu perusahaan bisa jadi mengubah 
strateginya dari pendekatan padat karya ke padat modal atau 
relatif banyak menggunakan faktor produksi otomatisasi yang 
hemat tenaga kerja.
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4) Kendala Pemerintah
Kendala pemerintah dapat berupa undang-undang ketenaga- 
kerjaan, peraturan pemerintah, dan kebijakan yang dianggap 
kurang adil, baik ditinjau dari segi kepentingan perusahaan mau-
pun karyawan itu sendiri. Misalnya, dalam hal penentuan upah 
minimum regional, jaminan sosial, perselisihan ketenagakerjaan, 
dan sebagainya. Termasuk di dalamnya peraturan larangan peng-
gunaan tenaga kerja di bawah usia kerja. Oleh karena itu, dalam 
penetapan hal-hal tadi, pemerintah perlu mempertimbangkan 
perkembangan demografi, pasar kerja, biaya hidup, perkembang- 
an tingkat upah di pasar internasional dan sebagainya.

5) Pemerataan Pembayaran
Pemerataan pembayaran yang dilakukan tiap perusahaan sangat 
didasarkan pada persamaan hak dan persamaan pekerjaan. Mi- 
salnya, jangan sampai terjadi ada undang-undang dan peraturan 
pemerintah yang mengikat yang membedakan pemberian pem-
bayaran hanya karena adanya perbedaan seks (jenis kelamin). 
Seharusnya lebih ditekankan adalah sistem merit dari pemba-
yaran, bukan faktor yang lain. Namun yang jauh lebih penting dari 
pemerataan pembayaran adalah banyak mempertimbangkan 
faktor-faktor yang memungkinkan terjadinya jurang yang lebar 
dalam hal pembayaran dari satu pekerjaan dengan pekerjaan 
lain. Untuk itu dibutuhkan evaluasi pekerjaan, termasuk evaluasi 
beban, secara cermat dan mampu dibandingkan secara objektif.   

6) Penyesuaian dan Strategi Kompensasi
Kebanyakan perusahaan perusahaan memiliki strategi dan kebi-
jakan kompensasi di mana gaji dan upah dapat disesuaikan setiap 
waktu. Sebuah strategi umum adalah memberi pekerja yang bu-
kan anggota serikat pekerja gaji yang sama dengan mereka yang 
menjadi anggota. Hal ini sering dilakukan untuk mencegah ter-
jadinya unionisasi lebih jauh. Insentif atau bonus untuk tugas-tu-
gas internasional merupakan bentuk penyesuaian-penyesuaian 
lainnya. Di beberapa perusahaan, utamanya di perusahaan besar, 
pembayaran insentif di atas upah yang berlaku dengan maksud 
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untuk memberi daya tarik dan mempertahankan karyawan ter-
baik. Termasuk dalam penyesuaian pembayaran jika secara na-
sional ternyata terjadi peningkatan biaya hidup di kalangan ma-
syarakat. 

7) Tantangan Kompensasi Internasional
Globalisasi bisnis memengaruhi manajemen kompensasi. Analis 
kompensasi harus memfokuskan tidak hanya pada aspek keadilan 
tetapi juga pada daya saing. Perusahaan-perusahaan yang mam-
pu berkompetisi secara global dapat memanfaatkan survei gaji 
lokal di negaranya yang mungkin menjamin terdapatnya keadilan 
di pasar kerja. Akan tetapi, hal lain yang mungkin terjadi adalah 
upah dan gaji patokan di negara lain, misalnya di negara maju 
yang memilih daya saing tinggi mungkin malah dapat menyebab-
kan terjadinya komponen biaya tenaga kerja yang lebih mahal 
dibanding di negara yang kurang maju. Implikasinya adalah pe-
rusahaan domestik harus melakukan restrukturisasi komponen 
biaya produksinya agar terjadi efisiensi produksi.

8) Produktivitas dan Biaya
Dalam keadaan apapun sebuah perusahaan memiliki komitmen 
untuk memperoleh keuntungan usaha agar dapat tetap hidup.
Tanpa keuntungan, mereka tidak dapat memberikan daya tarik 
tersendiri yang cukup untuk para investor untuk mempertahan- 
kan daya saing. Oleh karena itu, sebuah perusahaan bisa jadi tidak 
mampu membayar karyawannya lebih besar daripada kontribusi 
yang diberikan karyawan dalam bentuk produktivitas. Namun 
demikian, jika hal ini harus terjadi, misalnya karena keterbatasan 
pekerja dan kekuatan serikat pekerja, perusahaan harus meran-
cang kembali pekerjaan-pekerjaan mereka, melatih karyawan 
baru untuk meningkatkan pasokan pekerja pekerja, otomatisasi, 
inovasi, atau keluar dari bisnis.
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Bab IX
Etika, Hukum, dan Perlakuan Adil dalam MSDM

Etika Dan Prilaku Yang Adil Saat Bekerja
Dalam organisasi, kegiatan SDM tidak hanya menjadi tempat timbul-

nya berbagai masalah. Kegiatan SDM juga dapat mengarahkan perubahan 
positif pada etika dan dapat memegang peran penting dalam usaha-usaha 
etika perusahaan.

Arti Etika
Etika adalah prinsip-prinsip melaksanakan peraturan terhadap indi-

vidu atau suatu kelompok, khususnya standar-standar yang anda gunakan 
untuk memutuskan bagaimana cara anda melakanakan sesuatu.

Keputusan yang berkaitan dengan etika selalu melibatkan dua karak-
teristik yaitu penilaian normatif dan penilaian moralitas. Penilaian nor-
mative mengimplikasikan bawa sesuatu itu baik atau buruk, benar atau 
salah, lebih baik atau lebih buruk. Keputusan etika juga selalu melibatkan 
moralitas, standar-standar perilaku mana yang diterima oleh masyarakat. 
Banyak orang percaya bahwa penilaian moral tidak pernah bersifat situa-
sional. Mereka berargumen bahwa sesuatu yang benar (atau salah) secara 
moral dalam satu situasi benar (atau salah) di situasi lainnya. Penilaian 
moral cenderung memicu emosi. Pelanggaran standar moral dapat mem-
buat seseorang merasa malu atau bersalah.

Etika dan hukum
Hukum bukanlah pedoman terbaik dalam hal etika, karena sesuatu 

bias saja sah tapi tidak benar, dan sesuatu bias saja benar, tapi tidak sah. 
Etika berarti membuat keputusan yang merupakan representasi dari apa 
yang anda dukung, tidak hanya menurut hukum.
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Etika, Perlakuan yang Adil, dan Hukum
Mengelola sumber daya manusia sering mensyaratkan pembuatan 

keputusan di mana keadilan memainkan peran penting. Keadilan adalah 
bagian yang terintegrasi dari apa yang dipikirkan orang sebagai “hukum”. 
Suatu perusahaan, adalah adil bila, diantaranya, dapat disetarakan, adil, 
imparsial dan tidak bias dalam berbagai cara mereka melakukan banyak 
hal. Dengan penghargaan pada hubungan karyawan, para ahli umumn-
ya mendefinisikan hokum organisasional dalam tiga komponen. Hukum 
distributif  mengacu pada keadilan dan hukum dari hasil suatu keputu-
san. Hukum prosedural mengacu pada keadilan suatu proses. Hukum in-
teraksional  atau interpesonal mengacu pada perilaku saat para manajer 
melakukan hubungan antar personal mereka dengan para karyawan dan 
khususnya pada tingkatan mana mereka meperlakukan karyawan den-
gan rasa hormat sebagai lawan dari tindak kekerasan dan ketidakhor-
matan.

Perusahaan yang menerapkan keadilan dan hukum juga cenderung 
untuk menjadi perusahaan yang etis. Hampir semua karyawan meng-
hubungkan keadilan dengan perilaku etis. Satu studi menyelidiki sebe- 
rapa jauh kepercayaan pada bawahan mempengaruhi sebagian dari peri-
laku keadilan penyelia pada mereka. Individu yang dapat berkomunikasi 
dengan penuh percaya diri tampaknya lebih diperlakukan secara adil oleh 
para pembuat keputusan. Satu studi juga menyatakan bahwa organisasi 
yang besar harus bekerja keras untuk membentuk prosedur yang mem-
buat tempat kerja adil bagi para karyawan.

Apa Yang Membentuk Prilaku Yang Etis Saat Bekerja?
Bersikap etis atau tidak seseorang di tempat kerja biasanya bukan-

lah hasil dari apa pun. Sebai contoh, ini bukan saja kecenderungan etis 
para karyawan, karena bahkan karyawan yang etis pun dapat dipengaruhi 
oleh faktor-faktor organisasional. Jadi, tugas pertama manajer adalah me-
mahami apa yang membentuk perilaku etis, dan kemudian mengambil 
langkah-langkah nyata untuk memastikah bahwa para karyawan mem-
buat pilihan-pilihan yang etis. 
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Faktor-Faktor Perorangan
Setiap orang membawa nilai-nilai apa yang mereka anggap benar dan 

salah ke pekerjaan mereka, setiapi ndividu harus menanggung beban kredit 
(atau kesalahan) untuk pilihan etika yang dibuatnya. Para peneliti menyim-
pulkan bahwa predisposisi personel secara lebih kuat mempengaruhi kepu-
tusan daripada tekanan lingkungan atau karakteristik organisasi.

Faktor-faktor Keorganisasian
Pada saat berada dibawah tekanan untuk memenuhi jadwal yang 

penuh tekanan adalah faktor pertama yang menyebabkan pelanggaran 
etika. Pada beberapa kasus, pelanggaran etika terjadi karena para karyawan 
merasa tertekan untuk melakukan apa yang mereka pikir adalah cara ter-
baik untuk membantu perusahaan untuk “mencapai target keuangan atau 
bisnis yang sangat tinggi“ dan “membantu agas perusahaan dapat bertahan“.

Pengaruh Atasan
Atasan menetapkan karakter umum, tindakannya merupakan siny-

al-sinyal tentang apa yang benar dan apa yang salah. Hanya 25% karyawan 
yang setuju bahwa para penyelia mereka membarikan contoh yang baik 
mengenai perilaku bisnis yang etis. Studi yang dilakukan oleh the Ameri-
can Society of Chartered Life Underwriters menemukan bahwa 56% dari 
seluruh karyawan merasakan beberapa tekanan untuk bertindak secara 
tidak etis atau tidak legal dan masalah tersebut semakin memburuk.

Aturan Hukum dan Kebijakan Etika
Aturan dan kebijakan etika adalah satu tanda bahwa perusahaan se-

rius dalam masalah etika. Kadang kala aturan etika berjalan dengan baik, 
dan kadang kala tidak. Sebagian perusahaan sangat mendorong karyawa-
nnya untuk mengikuti tes etika cepat untuk mengevaluasi apa yang mere-
ka lakukan sesuai dengan aturan sikap diperusahaan yang bersangkutan. 

Budaya Organisasi
Para manajer dalam sebuah organisasi menetapkan nilai-nilai 

dan menciptakan budaya apa yang mereka katakan atau lakukan. Para 
karyawan memahami sinyal tersebut dari perilaku dan budaya, dan ini 
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membepengaruhi bagaimana cara mereka berperilaku.

Apa yang dimaksud dengan Budaya Organisasi ?
Budaya organisasi adalah karakteristik nilai, tradisi, dan perilaku 

perusahaan yang dimiliki oleh para karyawannya. Nilai adalah keyakinan 
dasar tentang apa yang benar atau salah, atau tentang apa yang harus anda 
lakukan dan apa yang tidak. Nilai penting karena nilai-nilai itu memberi-
kan pedoman dan menghubungkan perilaku. Mengelola orang dan mem-
bentuk perilaku mereka tergantung pada pembentukan nilai-nilai yang 
mereka gunakan sebagai pedoman perilaku. Oleh karena itu, budaya pe-
rusahaan harus mengirimkan sinyal yang jelas tentang apa perilaku yang 
bias dan tidak bisa diterima. Jika manajemen dan karyawan benar-benar 
meyakini “Kejujuran adalah kebijakan yang terbaik”, peraturan tertulis 
yang mereka anut dan hal-hal yang mereka lakukan harus menggambar-
kan nilai-nilai tersebut di atas.

Peran Manajer
Para manajer harus memikirkan cara untuk mengirimkan sinyal 

yang benar pada para karyawan mereka. Berikut ini bagaimana mereka 
melakukannya :

-   Mengklarifikasi  harapan. Menjelaskan  harapan  mereka dengan 
menghormati nilai-nilai yang ingin mereka terapkan pada 
karyawan. Satu cara untuk melakukannya adalah mempublikasi- 
kan aturan etika perusahaan.

-  Gunakan sinyal dan simbol. Penyimbolan adalah sinyal yang dikirim 
untuk membentuk dan memelihara budaya perusahaan. Manajer 
harus menyesuaikan perkataan dan perbuatannya

-  Menyediakan dukungan  fisik. Manifestasi  secara fisik dari nilai-
nilai para manajer

-  Menggunakan sejarah.  Sejarah dapat  menggambarkan nilai-nilai 
penting perusahaan

- Mengatur ritual dan upacara. Aturan tertulis untuk mendukung ni-
lai-nilai inti tentang kehormatan, kepercayaan diri, pelayanan dan 
kerjasama
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Mengapa Memperlakukan Karyawan dengan Adil ?
Untuk memperlakukan karyawan perusahaan dengan keadilan dan 

hukum sesuai dengan apa yang menjadi hak mereka. Meningkatnya kesa- 
daran karyawan terhadap hukum  adalah satu alasan. Persepsi mengenai 
keadilan berhubungan dengan komitmen karyawan, untuk meningkat-
kan kualitas kepuasan terhadap organisasi, pekerjaan, dan dengan para 
pemimpin, dan untuk perilaku keanggotaan organisasi. Menurut para pe-
neliti, hasil-hasil mengindikasikan bahwa perlakuan yang adil pada para 
karyawan memiliki konsekuensi organisasi yang penting.

Aktivitas Etis SDM
Menciptakan budaya yang mendorong karyawan untuk melakukan 

hal yang benar adalah langkah kunci. Pengusaha harus melakukan bebe- 
rapa langkah untuk memastikan perilaku etis oleh para karyawan mereka 
dan banyak dari kegiatan ini masuk dalam area SDM.

Penyusunan Staf dan Seleksi
Cara paling sederhana untuk menjalankan mekanisme organisasi, 

menurut etika, adalah dengan mempekerjakan orang-orang yang lebih 
etis. Proses seleksi memberikan tanda-tanda tentang apa nilai-nilai dan 
budaya perusahaan sebenarnya berkaitan dengan etika dan perlakuan 
yang adil. Manajer dapat melakukan beberapa hal untuk memastikan bah-
wa orang lain juga menilai metode penilaian perusahaan sebagai sesuatu 
yang adil.

Bukti-bukti menyatakan bahwa seseorang melihat suatu sistem adil 
jika pengusaha memberikan pengetahuan yang bermanfaat mengenai ki-
nerja karyawan dan pengusaha dan tentang prosedur penilaian pengusa-
ha. Oleh karena itu, para karyawan cenderung melihat sebagian perangkat 
seleksi lebih adil dari yang lainnya.

Pelatihan
Pelatihan etika umumnya berperan penting dalam membantu peru-

sahaan untuk mengembangkan budaya etika dan keadilan. Pelatihan juga 
menekankan pada dukungan moral dari pilihan etika dan komitmen yang 
mendalam dari integritas dan etika.
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Penilaian Kinerja
Proses penilaian kinerja perusahaan memberikan kesempatan lain 

untuk menekankan komitmennya terhadap etika dan keadilan. Penilaian 
harus dilakukan secara objektif dan adil.

Sistem Penghargaan dan Pendisiplinan
Tanggung jawab perusahaan (dan SDM) untuk memastikan bahwa 

perusahaan menghargai perilaku yang etis dan menghukum perilaku yang 
tidak etis. Jika perusahaan tidak dengan segera mengatasi perilaku yang 
tidak etis, seringkali karyawan yang berperilaku etislah yang merasa ter-
hukum.

Agresi dan Pelanggaran di Tempat Kerja
Agresi dan pelanggaran di tempat kerja makin menjadi masalah yang 

serius karena kurangnya keadilan atau kepedulian terhadap keadilan. 
Banyak tindakan SDM, termasuk perumahan karyawan, mengabaikan 
promosinya, pemberhentian, dan disiplin dapat menimbulkan persepsi 
mengenai perlakuan tidak adil yang diterjemahkan menjadi perilaku yang 
tidak sesuai.

Aktivitas Etika SDM Lainnya
Banyak pengusaha menggunakan sistem informasi untuk membantu 

mengelola program etika mereka.

Membangun Komunikasi Dua Arah
Kesempatan bagi komunikasi dua arah memainkan peran penting 

dalam pemahaman tentang bagaimana kita diperlakukan dengan adil. 
Ada tiga tindakan yang berkontribusi untuk peduli pada keadilan dalam 
kerangka bisnis, yaitu keterikatan, penjelasan,  dan kejelasan harapan. 

Disiplin dan Privasi Karyawan
Tujuan disiplin adalah untuk mendorong karyawan berperilaku ha-

ti-hati dalam pekerjaan. Proses yang adild an disiplin didasarkan pada tiga 
pilar, yaitu peraturan dan perundang-undangan yang jelas, sistem denda 
yang progresif dan proses yang serius. 
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Proses Permohonan Pendisiplinan Formal
Prosedur permohonan pendisiplinan jenis keluhan tidak dibatasi 

pada perusahaan-perusahaan anggota serikat kerja. 

Disiplin Tanpa Hukuman
Disiplin tanpa hukum (atau nonpunitive discipline) bertujuan mengh-

indari masalah-masalah pendisiplinan. Cara melakukannya dengan mem-
buat para karyawan menerima aturan ini dan mengurangi sifat hukuman 
dari disiplin itu sendiri.

Privasi Karyawan
Empat jenis pelanggaran privasi karyawan yang utama yang disetujui 

pengadilan adalah pelanggaran terhadap area pribadi, publikasi masalah 
pribadi, membuka catatan kesehatan dan pemanfaatan nama karyawan 
atau kemiripan dengan dia dengan tujuan komersil. 

Ada dua pembatasan dalam pengawasan di tempat kerja: Undang- 
undang Privasi Komunikasi Elektronik (Electronic Communication Priva-
cy Act  ECPA), dan perlindungan hukum terhadap invasi privasi.

Mengelola Pemberhentian
Pemberhentian adalah langkah pendisiplinan yang paling dramatis 

yang dapat diambil seorang manajer. Karena itu, diperlukan perhatian 
khusus untuk memastikan bahwa memang ada alasan yang memadai un-
tuk melakukannya. Selanjutnya, pemberhentian harus dilakukan setelah 
seluruh tahap yang masuk akal untuk merehabilitasi atau menyelamatkan 
karyawan tersebut telah gagal. Meskipun demikian, mungkin ada satu saat 
di mana perberhentian sudah tidak diragukan lagi.

Dasar Pemberhentian 
Ada empat dasar pemberhentian :
1.  Kinerja  yang  tidak memuaskan,  didefinisikan  sebagai kecende- 

rungan untuk terus-menerus gagal melakukan tugas atau menca-
pai standar pekerjaan

2.  Perilaku yang tidak dapat diterima, adalah pelanggaran yang terus-
menerus dan disengaja terhadap peraturan perusahaan 
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3.  Tidak memenuhi kualifikasi pekerjaan, adalah ketidakmampuan 
karyawan dalam melakukan tugasnya meskipun dia rajin

4.  Perubahan persyaratan (atau eliminasi) pekerjaan, adalah ketidak- 
mampuan karyawan dalam melakukan tugasnya, setelah sifat 
pekerjaan tersebut diubah

Ketidakpatuhan adalah bentuk dari perilaku yang tidak dapat dite- 
rima, kadang kala menjadi penyebab pemberhentian. Pencurian, keter-
lambatan kronis, dan kualitas kerja yang rendah adalah alasan konkret 
untuk pemberhentian, meski ketidakpatuhan kadang kala lebih sulit un-
tuk diterjemahkan.

Menghindari Tuntutan terhadap Hukuman yang Salah
Hukuman yang salah terjadi ketika pemecatan seorang karyawan ti-

dak memenuhi hukum atau tidak sesuai dengan pernyataan dalam penyu- 
sunan kontrak atau yang diindikasikan oleh perusahaan melalui formulir 
aplikasi pekerjaan, buku informasi karyawan atau perjanjian lainnya

Tanggung jawab Penyeliaan Personal
Ada beberapa cara untuk menghindari terciptanya situasi di mana 

tanggung jawab personal menjadi suatu masalah. Manfaatkan departemen 
SDM untuk mendapatkan saran berkaitan dengan bagaimana mengatasi 
kesulitan masalah pendisiplinan.

Wawancara Pemberhentian
Pedoman untuk wawancara pemberhentian sendiri adalah sebagai 

berikut :
1. Rencanakan wawancara dengan hati-hati
2. Langsung pada intinya
3. Jelaskan situasi
4. Dengarkan
5. Meninjau semua elemen paket pembayaran pemberhentian
6. Identifikasi langkah selanjutnya

Konseling Penempatan Kembali
Konseling penempatan kembali adalah proses sistematis dimana 
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seseorang yang telah dipecat dilatih dan diberi konseling dalam hal teknik 
pelaksanaan penilaian diri dan mengamankan pekerjaan baru yang sesuai 
dengan kebutuhannya dan bakatnya.

Hukum Merumahkan dan Hukum Penutupan Perusahaan
Merumahkan karyawan, bukannya disebabkan oleh tindakan pendi-

siplinan, melainkan dikarenakan menurunnya penjualan atau keuntungan 
yang mengakibatkan pengurangan atau perampingan pegawai.

Pengusaha bertanggung jawab untuk memberi peringatan pada 
karyawan yang akan berurusan dengan kehilangan pekerjaan.

Pedoman untuk menerapkan upaya pengurangan :
1. Identifikasi sasaran dan kendala
2. Bentuk tim perampingan
3. Menyelesaikan masalah hokum
4. Rencana tindakan pascaimplementasi
5. Selesaikan masalah keamanan
Hukum penutupan perusahaan (penyesuaian karyawan dan un-

dang-undang pelatihan kembali) menjabarkan persyaratan yang harus 
diikuti terkait dengan kegiatan pemberhentian 50 orang atau lebih.
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Bab X
Teori-teori MSDM

Pengantar
Pembahasan teori-teori MSDM dalam buku ini didasari pengalaman 

penulis bahwa mayoritas mahasiswa dalam menyelesaikan tugas akhir 
mereka, baik berupa skripsi maupun thesis mengalami kesulitan dalam 
menyusun teori, justru karena banyaknya buku-buku, jurnal ilmiah, lapo-
ran hasil penelitian, laporan tugas akhir yang tersebar dan tidak menyatu. 
Berdasarkan hal tersebut dalam bab ini khusus dibahas beberapa konsep 
dan teori yang sangat berkaitan dengan MSDM.

Penelitian bisnis dan manajemen mengandalkan teori yang relevan 
sebagai dasar analisisnya. Oleh karena itu, teori perlu diketahui struktur 
bangunannya mulai dari tingkat paling tinggi sampai tingkat paling rendah. 
Dalam hal penelitian MSDM, terdapat dua teori utama, yaitu teori MSDM 
dan teori Perilaku Keorganisasian (Husein Umar, 2010) sehingga ke dua 
teori ini perlu diketahui pula strukturnya. Khusus bab ini akan dikemuka-
kan konsep dan teori-teori MSDM, sedangkan teori Perilaku Keorganisa-
sian mudah-mudahan dapat dibahas pada buku terbitan selanjutnya. 

Struktur sebuah teori dilihat dari tingkatannya yaitu dari yang pa-
ling tinggi sampai yang paling rendah dapat dilihat seperti Gambar 10.1. 
Para- digma sebagai aras yang paling tinggi terbagi atas teori-teori dan 
model-model. Teori dan model terdiri dari dalil dalil. Dalil terdiri kon-
sep-konsep. Konsep terdiri dari dimensi-dimensi. Terakhir, dimensi terdiri 
dari indikator-indikator.

Paradigma
Paradigma adalah suatu cara pandang terhadap sesuatu yang men-

jadi dasar, arah dan makna bagi banyak peneliti untuk melakukan peneli-
tiannya. Akibatnya terjadilah kemajuan atas bidang ilmu berdasarkan par-
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adigma tersebut. Cara pandang ini memiliki asumsi-asumsi tertentu. Jadi, 
paradigma mendasari munculnya teori-teori ikutannya sekaligus teori-te-
ori yang menyangkalnya. Jika teori-teori yang menyangkalnya mampu me-
nimbulkan krisis, maka pada tahapan berikutnya paradigma tersebut bisa 
ditinggalkan dan muncul paradigma baru

Teori dan Model
Teori adalah sebuah sistem yang terbentuk dari kumpulan dalil-

dalil yang terkait satu sama lainnya. Model juga demikian, bahwa model 
dibentuk juga dari kumpulan dalil-dalil. Walaupun demikian, tetap ada 
perbedaan keduanya, bahwa model memiliki tingkat informasi yang lebih 
rendah daripada teori.

Gambar 10.1 Struktur Teori dilihat dari Tingkatannya
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Sebuah teori atau model hendaknya dapat diketahui dan dipahami. 
Untuk memahami teori, hendaknya dapat dipaparkan secara verbal, fung-
si matematik, kurva atau bagan. Untuk mengetahui kemampuan sebuah 
teori, dapat diukur dari lingkup teori, tingkat abstraksi, keringkasan atau 
kesederhanaan tetapi mampu meramal berbagai gejala, dan kesesuaian 
bahasa yang digunakan

Dalil
Dalil adalah sebuah pernyataan yang mengaitkan konsep dengan 

konsep lainnya. Jika digambarkan, akan terdapat konsep yang dihubung-
kan dengan sebuah garis penghubung dengan konsep lainnya. Dasar ter-
bentuknya garis penghubung dapat dicari pada teori-teori, hasil penelitian 
yang telah dipublikasikan, dan hasil penalaran peneliti sendiri. Hasil dari 
hubungan ini dapat ditetapkan konsep/variabel mana sebagai sebab, se-
bagai akibat, dan bahkan sebagai konsep/variabel antara. Terdapat tiga 
macam bentuk hubungan (nisbah) antar konsep/variabel, yaitu hubungan 
nol (tidak ada hubungan), hubungan berubah bersamaan (asosiatif) dan 
hubungan sebab akibat (kausal).

Hubungan sebab akibat dapat dibagi atas enam alternatif yang dapat 
dilihat dari rumusan pernyataan: bila......, maka......Enam pasangan ini 
menurut Zetterberh (1996), dan Maxim (1999), seperti dijelaskan dalam 
Ihalauw (2004), diringkas sebagai berikut:

1).  Reversible (simetrik) dan Irreversible (asimetrik)
Reversible
Rumusan dalilnya adalah: bila X maka Y, dan bila Y maka X. Yang 
menjadi perhatian adalah tengang waktu antara X       Y untuk 
kemudian  Y        X
Contoh: Semakin besar biaya promosi maka semakin besar pen- 

dapatan.
Semakin besar pendapatan maka semakin besar biaya 
promosi.

Irreversible
Rumusan dalilnya adalah: bila X maka Y, tetapi bila Y maka tidak 
ada kesimpulan apapun yang dapat dibuat tentang X.
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Contoh: Semakin puas karyawan, maka semakin loyal mereka ke-
pada perusahaan.
Semakin loyal karyawan pada perusahaan, maka tidak 
ada kesimpulan apapun mengenai kepuasan karyawan.

2)    Deterministic dan Stochastic
Deterministic
Rumusan dalilnya adalah: bila X maka senantiasa Y, Kata kunci-
nya SENANTIASA.
Contoh: Semakin besar upah pegawai, maka senantiasa semakin 

besar penggunaan pulsa teleponnya.
Stochastic
Rumusan dalilnya adalah: bial X maka mungkin Y. Kata kuncinya 
MUNGKIN
Contoh: Semakin besar upah pegawai, maka mungkin semakin 

besar biaya rekreasinya.

3)   Sequential dan Coextensive
Sequential
Rumusan dalilnya adalah: bila X maka kemudian Y. Kata kuncin-
ya KEMUDIAN.
Contoh: Semakin gaduh suasana kerja, maka kemudian semakin 

buruk hasil kerja karyawan.
Coextensive
Rumusan dalinya adalah: bila X maka juga Y. Kata kuncinya JUGA.
Contoh: Semakin besar gaji karyawan, maka semakin besar juga 

rasa kepuasannya.

4)    Sufficient dan Contingent
Sufficient
Rumusan dalilnya adalah: bila X maka Y tanpa perlu sesuatu 
yang lain lagi. Kata kuncinya TANPA PERLU.
Contoh: Semakin tinggi hasil penjualan, maka semakin besar bo

nusnya tanpa perlu syarat yang lain lagi.
Contingent
Rumusan dalilnya adalah: bila X maka Y asalkan ada Z. Kata 
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kuncinya ASALKAN ADA Z.
Contoh: Semakin lama karyawan bekerja, maka semakin besar 

gajinya, asalkan kinerja baik.

5)   Necessary dan Substitutable
Necessary
Rumusan dalilnya adalah: bila X dan hanya bila X maka Y. Berar-
ti, hanya satu-satunya X yang berakibat kepada Y. Kata kuncinya 
HANYA BILA.
Contoh: Semakin tinggi komitmen karyawan, dan hanya bila 

komitmen karyawan, maka semakin baik kualitas 
layanan.

Substitutable
Rumusan dalilnya adalah: bila X maka Y, tetapi jika Z maka juga 
Y. Jadi, Z dapat menggantikan X dalam meramal Y.
Contoh: Semakin tinggi kepuasan karyawan atau semakin tinggi 

kepercayaan karyawan, maka semakin besar loyalitas 
karyawan.

6)   Interdependent
Sifat hubungan kausal ini dapat dijelaskan sebagai berikut: se-
makin besar X1 dan X2 maka akan semakin besar Y.  Semakin 
besar Y maka akan semakin besar X1 dan X2.
Contoh:  Semakin  besar  biaya promosi dan distribusi maka akan

semakin besar pendapatan perusahaan. Semakin besar 
pendapatan perusahaan maka semakin besar biaya pro-
mosi dan distribusi.

Catatan:
1) Arah hubungan (nisbah) antar variabel terbagi atas tiga arah, 
yaitu arah positif, negatif, dan arah yang tidak jelas.
2) Arah hubungan (nisbah) memiliki kekuatan. Kekuatannya 
dapat diukur, mulai dari titik ada hubungan sampai pada sangat 
berhubungan erat.

Konsep
Konsep atau sering disebut konstruk adalah sebuah simbol yang di-

gunakan untuk memaknai suatu fenomena (peristiwa) tertentu dan ter-
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bentuk melalui simbol-simbol lain. Misalnya, konsep laba perusahaan ha-
nya bisa dipahami apabila konsep pendapatan dan konsep biaya terlebih 
dulu dipahami. Konsep pendapatan hanya bisa dipahami apabila konsep 
harga dan konsep kuantitas dipahami.

Simbol dapat ditulis dalam satu kata, beberapa kata atau bahkan 
dengansuatu notasi tertentu. Makna (konsepsi) yang memberi isi sebuah 
simbol hendaknya dinyatakan melalui sebuah definisi yang jelas, karena 
sebuah sismbol tertentu dapat dimaknai berbeda. Dengan mendefinisikan 
makna diharapkan tidak akan terjadi kerancuan makna.

Konsep dibedakan ke dalam dua macam, yaitu atribut dan variabel. 
Sebuah konsep dikatakan dikatakan sebagai suatu atribut karena nilai-
nya hanya dapat dikatagorikan, sedangkan yang nilainya memiliki derajat 
dikatakan sebagai variabel. 

Suatu konsep yang berada pada tingkat abstrak biasanya bersifat 
multidimensional, oleh karena itu perlu urai menjadi dimensi-dimensinya. 
Setelah diurai menjadi dimensi-dimensinya, tiap dimensi perlu diurai lagi 
menjadi indikator-indikator yang dapat diukur. Jika suatu konsep tidaklah 
abstrak, sehingga terdiri atas unidimensional, maka konsep ini bisa diukur 
dengan indikatornya.

Teori-Teori MSDM
Salah satu ciri dari pendekatan kuantitatif  (mainstream) adalah 

data yang bersifat kuantitatif (angka, bilangan) yang diperoleh melalui 
pengukuran. Penelitian di bidang ekonomi, manajemen, sosial dan lain-
ya sebagainya sering melibatkan variabel yang tidak dapat diukur secara 
langsung, berupa konstruks, disebut variabel laten, atau unobservable; 
misalnya kepuasan, motivasi, loyalitas dan lain sebagainya. Sehingga pen-
gukuran variabel merupakan bagian yang sangat penting. Pengukuran 
adalah suatu proses kuantifikasi atribut/variabel (kualitatif) dari suatu 
materi atau objek sehingga diperoleh angka (bilangan) menggunakan 
aturan tertentu (Davis dan Consenza, 1993; Malhotra, 1996). 

Sebelum dilakukan pengukuran variabel, tentunya hal esensial yang 
harus dilakukan adalah menetapkan variabel-variabel apa saja yang akan 
diukur. Penentuannya didasarkan pada permasalahkan dan hipotesis pe-
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nelitian serta objek terteliti dan lokasi di mana penenlitian akan dilaku-
kan. Hal demikian diharapkan dapat mempermudah identifikasi jenis-je-
nis variabel, yaitu variabel dependen, independen, moderasi, mediasi, 
confounding dan lain sebagainya.

Langkah penting dan paling awal dari proses pengukuran adalah 
membuat definisi operasional variabel (DOV). Definisi ini didasarkan pada 
tujuan penelitian dan teori-teori yang relevan atau penenlitian terdahulu. 
Landasan teori ini sangat penting, terutama untuk menjamin validitas isi 
(content validity) dari instrumen yang akan dikembangkan. Sehubungan 
dengan hal tersebut akan disajikan teori-teori serta konsep-konsep MSDM 
yang relevan dengan penelitian MSDM, terutama pada dimensi-dimensi- 
nya untuk mengidentifikasi instrumen-instrumen penelitiannya (kuision-
er ataupun angket).

1) Budaya Organisasi

Tabel 10.1 Konsep Budaya Organisasi (BO)
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Tabel 10.2 Komponen/Unsur Budaya Organisasi

Tabel 10.3 Tipologfi Budaya Organisasi
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Tabel 10.4 Karakteristik Budaya Organisasi

Tabel 10.5 Indikator  Budaya Organisasi
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2) Kompetensi
Tabel 10.6 Definisi Kompetensi
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Tabel 10.7 Dimensi Kompetensi
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Tabel 10.8 Contoh Cara Mengukur Kompetensi

3) Kepercayaan Diri (self confidence)

Tabel 10.9 Konsep Kepercayaan Diri
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Tabel 10.8 Dimensi Kepercayaan Diri

Tabel 10.11 Menyusun Instrumen Kepercayaan Diri
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Tabel 10.12 Definisi Motivasi

Tabel 10.13 Dimensi Motivasi
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5) Komitmen Organisasional
Meyer dan Herscovitch (2001) menyebutkan bahwa komitmen or-

ganisasional merupakan sebuah stabilitas dan kekuatan psikologi yang 
mengikat individu dalam proses aksi yang relevan dengan target organisa-
si, dan ini merupakan bentuk loyalitas untuk organisasi. Berbagai kesim-
pulan dan proposisi teoritis tentang komponen dari komitmen organisa-
sional oleh peneliti-peneliti sebelumnya seperti terlihat dalam Tabel 2.3. 
(Shagholi et al.,2011)

Tabel 10.14 Components of Organizational Commitment
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Berdasarkan pendapat dari para ahli mengenai pengertian komit-
men organisasional maka dapat disebutkan tiga hal pokok dalam penger-
tian komitmen organisasional tersebut yaitu :

1) Keinginan yang kuat untuk menjadi anggota organisasi.
2) Kesediaan untuk menggunakan usaha yang lebih besar untuk ke- 

pentingan organisasi.
3) Keyakinan yang pasti dan penerimaan terhadap nilai-nilai dan tu- 

juan dari organisasi.

Tabel 10.15 Organizational Commitment Questionnaires (OCQ)
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6) Kinerja Karyawan (Individu)
Inti dari manajemen kinerja adalah pemikiran bahwa upaya 

karyawan harus memiliki tujuan yang jelas. Ada dua aspek yang terkait 
dalam hal ini. Pertama, pimpinan harus menilai kinerja karyawan ber-
dasarkan bagaimana orang tersebut melakukan tugas-tugasnya sesuai 
dengan pencapaian standar tertentu yang diinginkan oleh karyawan. 
Kedua, tujuan dan standar kinerja harus sesuai dengan tujuan strategis 
perusahaan (Dessles, 2010). Kekuatan setiap organisasi terletak terletak 
pada orang-orangnya, sehingga prestasi suatu organisasi tidak terlepas 
dari prestasi setiap individu yang terlibat di dalamnya.

Pada hakikatnya kinerja merupakan hasil kerja yang dicapai oleh 
seseorang dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan standard dan kri-
teria yang ditetapkan untuk pekerjaan tersebut. Kinerja merupakan salah 
satu kumpulan total dari kerja yang ada pada diri pekerja atas tugas yang 
diberikan. Kinerja merupakan suatu fungsi dari motivasi dan kemampuan. 
Untuk menyelesaikan tugas atau pekerjaan, seseorang harus memiliki de-
rajat kesediaan dan tingkat kemampuan.

Kinerja sebagai fungsi interaksi antara kemampuan atau ability (A), 
motivasi atau motivation (M) dan kesempatan atau opportunity (O), yaitu 
kinerja f = (A x M x O). Artinya kinerja merupakan fungsi dari kemampuan, 
motivasi, dan kesempatan (Robbins, 1998). Dengan demikian, kinerja di-
tentukan oleh factor-faktor kemampuan, motivasi dan kesempatan. Kes-
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empatan kinerja adalah tingkat-tingkat kinerja yang tinggi yang sebagian 
merupakan fungsi dari tiadanya rintangan-rintangan yang mengendalikan 
keryawan itu. Meskipun seseorang individu mungkin bersedia dan mam-
pu, bias saja ada rintangan yang menjadi penghambat.

Ivancevich, Denelly, dan Gibson (1998) mengatakan bahwa kinerja 
merupakan serangkaian kegiatan manajemen yang memberikan gamba-
ran sejauh mana hasil yang sudah dicapai dalam melanksanakan tugas dan 
tanggung jawabnya dalam bentuk akuntabilitas publik baik berupa keber-
hasilan maupun kekurangan yang terjadi. Kinerja merupakan job perfor-
mance, adanya semangat kerja di mana di dalamnya termasuk beberapa 
nilai keberhasilan baik bagi organisasi maupun individu.

Kotter dan Heskett dalam Ranto (2007) membedakan jenis kinerja 
yaitu : pertama kinerja ekonomis yang menghasilkan etos kerja yang kuat 
dan berkualitas, serta kedua adalah kinerja unggul yang menghasilkan 
produk unggulan. Di samping itu mereka juga berpendapat bahwa suatu 
kualitas kerja yang dapat diukur.

Dari uraian teori di atas dapat disimpulkan bahwa kinerja adalah 
serangkaian capaian hasil kerja seorang atau sekelompok orang melaku-
kan kegiatan usaha, baik dalam mengembangkan produktivitas maupun 
kesuksesan dalam hal pemasaran, sesuai dengan wewenang dan tanggu-
ngjawabnya, dengan indikator : (1) semangat kerja, (2) kualitas kerja, (3) 
produk unggulan, (4) keberhasilan dan (5) akuntabilitas.

7) Kinerja Organisasi
Secara umum konsep kinerja organisasi didasarkan atas gagasan, 

di mana organisasi merupakan kumpulan dari aset produktif, termasuk 
manusia, fisik dan sumber daya modal, untuk maksud mencapai sebuah 
tujuan bersama (Carton dan Hofer 2006). Jarad et al.(2010)menyatakan 
bahwa kinerja organisasi adalah kemampuan organisasi untuk mencapai 
tujuan dan sasarannya, dengan menggunakan sumber daya yang efisien 
dan efektif. 

Gavre et al.(2011)menyatakan beberapa definisi untuk menggam-
barkan konsep kinerja organisasi yaitu: (1) kinerja adalah perangkat ind-
ikator keuangan dan non keuangan yang memberikan informasi terhadap 
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tercapainya tujuan dan hasil. (2) kinerja adalah dinamis, memerlukan per-
timbangan dan interpretasi. (3) kinerja diilustrasikan dengan penggunaan 
model kausalitas yang menjelaskan bagaimana tindakan dapat berpen-
garuh terhadap hasil yang akan datang. (4) kinerja dipahami secara berbe-
da tergantung pada orang yang terlibat dalam penilaian kinerja organisasi.
(5) mendefinisikan konsep kinerja memerlukan pengetahuan karakteris-
tik elemen-elemen untuk masing-masing bidang pertanggungjawaban. 
(6) untuk pelaporan tingkat kinerja organisasi memerlukan kemampuan 
mengkuantitatifkan hasil.

Penilaian Kinerja Organisasi
Penelitian-penelitian yang telah dilakukan banyak menggunakan 

variabel-variabel keuangan untuk mengukur kinerja organisasi seperti 
profitabilitas, keuntungan kotor, return on seet, (ROA), return on investment 
(ROI), return on equity (ROE), return on sale (ROS), revenue growth, market 
share,	stock	price,	sales	growth,	export	growth,	liquidity	dan	operational	effi-
ciensy. (Jarad et al., 2010). Memang benar kinerja keuangan sangat penting 
bagi organisasi perusahaan, tetapi kalau perusahaan hanya mengandalkan 
pada kinerja keuangan, ada kemungkinan perusahaan akan melupakan 
aspek-aspek lain yang juga penting bagi kelangsungan hidup perusahaan. 
Sistem pengendalian manajemen dan operasional perusahaan yang hanya 
memandang hanya pada ukuran dan target keuangan, akan sedikit ber-
hubungan dengan kemajuan perusahaan dalam mencapai strategi jangka 
panjang, karena hal tersebut dapat mengurangi bahkan menghilangkan 
kemampuan perusahaan dalam mencapai suatu nilai ekonomis di masa 
yang akan datang. 

Kaplan dan Norton dalam tulisannya di Harvard Business Review 
tahun 1992 menyatakan bahwa The Balanced Scorecard-Measures (BSC) 
that Drive Performance. BSC memandang bahwa kinerja organisasi diukur 
berdasarkan empat perspektif yaitu : perspektif keuangan (financial	per-
spective), perspektif pelanggan (customer perspective), perspektif bisnis 
internal (internal business perspective) dan perspektif inovasi dan pembe-
lajaran (innovation and learning perspective).

Perspektif keuangan dalam BSC merupakan hal yang penting, hal ini 
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disebabkan ukuran keuangan merupakan suatu konsekwensi dari suatu 
keputusan ekonomi yang diambil dari suatu tindakan ekonomi. Ukuran 
keuangan ini menunjukkan adanya perencanaan, implementasi, serta 
evaluasi dari pelaksanaan strategi yang telah ditetapkan. Kaplan (1996) 
menyebutkan ada tiga tahapan siklus bisnis yang harus dilalui oleh peru-
sahaan yaitu pertumbuhan (growth), bertahan (sustain) dan panen (har-
vest).

Perspektifkedua adalah pelanggan. Penilaian kinerja pelanggan ini 
sangat penting, karena maju atau mundurnya kinerja perusahaan sangat 
ditentukan oleh pelanggan ini. Kaplan(1996) menjelaskan untuk mema-
sarkan produknya perusahaan terlebih dahulu harus menentukan segmen 
calon pelanggan mana yang harus dimasuki oleh perusahaan, dengan de-
mikian akan lebih jelas dan lebih terfokus tolok ukurnya. Dia juga men-
jelaskan bahwa dari sisi perusahaan, kinerja pelanggan terdiri atas pangsa 
pasar, tingkat perolehan konsumen, kemampuan mempertahankan pe-
langgan, tingkat kepuasan pelanggan, dan tingkat profitabilitas.

Penilaian kinerja yang ketiga adalah perspektif bisnis internal. Untuk 
bisa menggunakan tolok ukur kinerja ini, maka perusahaan harus meng- 
identifikasi proses bisnis internal yang terjadi pada perusahaan. Secara 
umum proses tersebut terdiri atas inovasi, operasi dan layanan purna jual.

Perspektif ke empat adalah pertumbuhan dan pembelajaran. Per- 
spektif ini bersumber dari tiga prinsip yaitu : people, system dan organiza-
tional procedure. Berkaitan dengan ketiga prinsip tersebut Kaplan (1996) 
menjelaskan perspektif ini didasari atas: (1) Kemampuan pekerja, tolok 
ukur yang dapat digunakan untuk hal ini adalah tingkat kepuasan peker-
ja, tingkat perputaran tenaga kerja, besarnya pendapatan perusahaan per 
karyawan, dan nilai tambah dari tiap karyawan. (2) Kemampuan sistem 
informasi. (3) Motivasi.

Dawes(1999) mengungkapkan pengukuran kinerja subyektif telah 
digunakan secara luas dalam penelitian dalam kaitannya dengan kinerja 
perusahaan. Dia menemukan ada hubungan yang kuat antara pengukuran 
kinerja obyektif dan subyektif terhadap kinerja perusahaan. Dia juga me- 
nyarankan bahwa peneliti hendaknya menggunakan kedua tipe penguku-
ran ini, untuk memvalidasi hasil penelitian mereka.
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Tabel 10.16. Dimensi Pengukuran Kinerja Organisasi

Mitchel (2002) menyatakan bahwa kinerja organisasi diukur dengan 
menggunakan indikator: efficiency,	effectiveness,	relevance	to	stakeholders	
dan	financial	viability. Katou (2008) dalam penelitiannya mengukur kiner-
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ja organisasi dengan indikator-indikator: effectiveness,	efficiency,	develop-
ment, satisfaction, innovation, dan quality.

Dess dan Robinson (1984); Croteau dan Bergeron(2011) menya-
takan bahwa kinerja organisasi dapat dinilai menggunakan salah satu dari 
dua data, yaitu data objektif atau data subjektif. Pendekatan objektif men-
gacu pada data keuangan yang disediakan oleh organisasi, sedangkan pe- 
ngukuran subjektif terletak pada persepsi responden. Hasil yang diperoleh 
dari ke dua studi ini, mengindikasikan bahwa tidak ada pendekatan yang 
lebih baik antara kedua pendekatan tersebut, masing-masing menghasil-
kan hasil yang serupa.

8) Kepuasan
Sesuai dengan kodratnya, kebutuhan manusia sangat beraneka ra- 

gam, baik jenis maupun tingkatannya, bahkan manusia memiliki kebutu-
han yang cendrung tak terbatas. Kepuasan kerja pada dasarnya merupakan 
sesuatu yang bersifat individu. Setiap individu memiliki tingkat kepuasan 
yang berbeda-beda sesuai dengan sistem nilai yang berlaku pada dirinya 
(Rivai dan Sagala, 2009). Makin tinggi penilaian terhadap kegiatan  dira-
sakan sesuai dengan keinginan individu , maka makin tinggi kepuasannya 
terhadap kegiatan tersebut. Dengan demikian, kepuasan merupakan eva- 
luasi yang menggambarkan seseorang atas perasaan sikapnya senang atau 
tidak senang, puas atau tidak puas dalam bekerja.

Teori Kepuasan Kerja
a) Teori Ketidaksesuaian/Perbedaan Kebutuhan (Discrepancy theory). Te-

ori ini mengukur kepuasan kerja seseorang dengan menghitung selisih 
antara sesuatu yang seharusnya dengan kenyataan yang dirasakan. 
Sehingga apabila kepuasannya diperoleh melebihi dari yang diingin- 
kan, maka orang akan menjadi lebih puas lagi, sehingga terdapat dis-
crepancy, tetapi merupakan discrepancyyang positif. Kepuasan kerja 
seseorang tergantung pada selisih antara sesuatu yang dianggap akan 
didapatkan dengan apa yang dicapai.

b) Teori  Keadilan/Keseimbangan (Equity	Theory). Teori ini, mengemuka-
kan bahwa orang akan puas atau tidak puas, tergantung pada ada atau 
tidaknya keadilan (equity) dalam suatu situasi, khusunya situasi ker-
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ja. Menurut teori ini komponen utama dalam teori keadilan adalah in-
put, hasil, keadilan dan ketidakadilan. Input adalah faktor bernilai bagi 
karyawan yang dianggap mendukung pekerjaannya, seperti pendidikan, 
pengalaman, kecakapan, jumlah tugas dan peralatan atau perlengkapan 
yang dipergunakan untuk melaksanakan pekerjaannya. Hasilnya ada-
lah sesuatu yang dianggap bernilai oleh seorang karyawan yang diper-
oleh dari pekerjaannya seperti upah, keuntungan sampingan, simbol, 
status, penghargaan dan kesempatan untuk berhasil atau aktualisasi 
diri. Sedangkan orang selalu membandingkan dengan seseorang di pe-
rusahaan yang sama, atau di tempat lain atau bias pula dengan dirinya 
di masa lalu. Menurut teori ini setiap karyawan akan membandingkan 
rasio input hasil dirinya dengan rasio input hasil orang lain. Bila per-
bandngan itu dianggap cukup  adil, maka karyawan tersebut akan merasa 
puas. Bila perbandingan itu tidak seimbang tetapi menguntungkan, bisa 
menimbulkan kepuasan, tetapi bias pula tidak. Tetapi bila perbandingan 
itu tidak seimbang akan timbul ketidakpuasan.

c) Teori Dua Faktor (Two factor theory). Menurut teori ini kepuasan kerja 
dan ketidakpuasan  kerja itu merupakan hal yang berbeda. Kepua-
san dan ketidakpuasan terhadap  pekerjaan itu bukan suatu variabel 
kontinyu. Teori ini merumuskan karakteristik pekerjaan menjadi dua 
kelompok yaitu satisfies atau motivator dan dissatisfies.  Satisfies adalah 
faktor-faktor atau situasi yang dibutuhkan sebagai sumber kepuasan 
kerja yang terdiri atas : pekerjaan yang menarik, penuh tantangan, ada 
kesempatan untuk beprestasi, kesempatan memperoleh penghargaan 
dan promosi. Terpenuhinya faktor tersebut akan akan menimbulkan 
kepuasan, namun tidak terpenuhinya faktor ini tidak selalu mengaki-
batkan ketidakpuasan.	Dissatisfies	(hygiene	factor) adalah faktor-faktor 
yang menjadi sumber ketidakpuasan, yang terdiri dari: gaji/upah, pe- 
ngawasan, hubungan antar peribadi, kondisi kerja dan status. Faktor ini 
diperlukan untuk memenuhi dorongan biologis serta kebutuhan dasar 
karyawan. Jika tidak terpenuhi faktor ini, karyawan tidak akan puas. 
Namun jika besarnya faktor ini memadai untuk memenuhi kebutuhan 
tersebut, karyawan tidak akan kecewa meskipun belum terpuaskan.

d) Teori Pemenuhan Kebutuhan (Need	Fulfillment	Theory). Kepuasan ker-
ja pada terpenuhi atau tidak terpenuhinya kebutuhan karyawan. 
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Karyawan akan merasa puas apabila ia mendapatkan kepuasan apa 
yang dibutuhkan. Makin besar kebutuhan karyawan yang terpenuhi, 
maka semakin puas pula karyawan tersebut, begitu pula sebaliknya.

e) Teori Pandangan Kelompok (Social	Reference	Group	Theory). Kepuasan 
kerja karyawan tidak tergantung pada pemenuhan kebutuhan saja, 
tetapi sangat tergantung pada pandangan dan pendapat kelompok yang 
dianggap para karyawan sebagai kelompok acuan. Jadi karyawan aka 
merasa puas apabila hasil kerjanya sesuai dengan minat dan kebutuhan 
yang diharapkan oleh kelompok acuan.

Faktor-Faktor yang Mempengaruhi Kepuasan Kerja
Secara teoritis faktor-faktor yang dapat mempengaruhi kepuasan 

kerja menurut Rivai dan Sagala (2009) adalah : 
1. gaya kepemimpinan, 
2. produktivitas kerja,
3. perilaku, 
4. locus of control, 
5. pemenuhan harapan penggajian dan efektivitas kerja. 
Faktor-faktor yang biasanya digunakan untuk mengukur kepua-

san kerja seorang karyawan adalah : (a) isi pekerjaan, penampilan tugas 
pekerjaan yang aktual dan sebagai control terhadap pekerjaan, (b) super-

Tabel 10.17 Dimensi Pengukuran Kepuasan Kerja (Robbins, 2008)
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vise, (c) organisasi dan manajemen, (d) kesempatan untuk maju, (e) gaji 
dan keuntungan dalam bidang finansial lainnya seperti adanya insentif, (f) 
rekan kerja, dan (g) kondisi pekerjaan.

Selain itu menurut Job	Descriptive	 Index	(JDI), faktor-faktor penye-
bab kepuasan kerja adalah : 

1. bekerja pada tempat yang tepat
2. pembayaran yang sesuai
3. organisasi dan manajemen
4. supervisi pada pekerjaan yang tepat
5. orang yang berada dalam pekerjaan yang tepat.

9) Kesejahteraan
Menurut Hasibuan, (2005) kesejahteraan karyawan merupakan 

kompensasi pelengkap/benefit yang diberikan berdasarkan kebijaksa-
naan yang bertujuan untuk mempertahankan dan memperbaiki kondisi 
fisik mental karyawan agar kinerja dan produktivitas kerjanya mening-
kat. Berkaitan dengan kompensasi maka kesejahteraan karyawan disebut 
sebagai kompensasi pelengkap aatau benefit, artinya adalah balas jasa 
pelengkap (material dan non material) yang diberikan perusahaan ber-
dasarkan kebijakan yang bertujuan untuk mempertahankan dan memper-
baiki kondisi fisik mental karyawan agar produktivitas kerjanya mening-
kat, sedangkan kompensasi tidak langsung adalah balas jasa yang diterima 
oleh pekerja dalam bentuk selain upah atau gaji langsung. Sedangkan ben-
efit meliputi program-program perusahaan seperti jaminan hari tua, wak-
tu libur, tabungan, service yang berupa sarana mobil dinas, fasilitas olah 
raga, memperingati hari besar dan sebagainya, terakhir pelayanan adalah 
tindakan yang diambil untuk menolong atau membantu para karyawan 
seperti pemberian bantuan hukum di bidang kepegawaian, kesenian dan 
olah raga.

   Dalam penjelasan umum tentang ketentuan-ketentuan pokok kes-
ejahteraan sosial, yang dituangkan dalam UU no 6 tahun 1974, bahwa ses-
eorang dikatakan sejahtera apabila dapat hidup layak, bebas dari penin-
dasan dan penghisapan, bebas dari kehinaan dan kemiskinan.

Berdasarkan uraian di atas dapat disimpulkan bahwa definisi op-
erasional kesejahteraan adalah keadaan di mana seseorang merasakan 
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adanya kemakmuran (kesejahteraan lahir batin) dan ketenteraman (kes-
ejahteraan batin). Kesejahteraan lahir dapat dicapai karena ada upah, 
kepemilikan tempat tinggal yang berkualitas, perabotan rumah tangga 
yang berkualitas, sarana hiburan, sarana transportasi, dan kepemilikan 
aset. Kesejahteraan lahir dapat dicapai melalui penerimaan diri, hubungan 
yang positif dengan orang lain dan pertumbuhan pribadi.

Tabel 10.18 Dimensi Pengukuran Kesejahteraan 

10) Kepemimpinan
Konsep Kepemimpinan

Tenner dan Detoro (1993); Robbin (2002); Hasibuan (2007); Umar 
(2010) secara umum menyatakan bahwa kepemimpinan (leadership) ada-
lah kemampuan yang dilakukan oleh pemimpin dalam mempengaruhi 
bawahan agar mau bekerjasama dan bekerja secara produktif untuk men-
capai tujuan. Yuks (2010) dengan mengutip Stogdil menyatakan bahwa 
terdapat banyak definisi kepemimpinan yang banyaknya sama dengan 
jumlah orang yang mendefinisikan konsep ini, sehingga kepemimpinan 
didefinisikan berdasarkan ciri-ciri, perilaku, pengaruh, pola-interaksi, 
hubungan peran dan posisi jabatan administratif.

Di antara definisi-definisi kepemimpinan tersebut adalah sebagai 
berikut: 
1)  Kepemimpinan  adalah perilaku individu yang  mengarahkan aktivitas 
      kelompok untuk mencapai sasaran bersama (Hemphill & Coons,1957).
2) Kepemimpinan  adalah pengaruh tambahan yang melebihi dan berada 

di atas kebutuhan mekanis dalam mengarahkan organisasi secara rutin 
(D.Katz & Kahn,1978)
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3) Kepemimpinan  dilaksanakan  ketika  seseorang  memobilisasi sumber 
daya institusional, politis, psikologi dan sumber-sumber lainnya un-
tuk membangkitkan, melibatkan dan memenuhi motivasi pengikutnya 
(Burn, 1978)

4) Kepemimpinan adalah proses mempengaruhi aktivitas kelompok yang 
terorganisir untuk mencapai sasaran (Rauch & Behling,1984)

5) Kepemimpinan adalah memberikan tujuan (arahan yang berarti) ke
usaha kolektif, yang menyebabkan adanya usaha yang dikeluarkan un-
tuk mencapai tujuan (Jacob & jaques,1990)

6) Kepemimpinan adalah kemampuan untuk bertindak di luar budaya un-
tuk memulai proses perubahan evolusi agar menjadi lebih adaptif (E.H. 
Schein, 1992)

7) Kepemimpinan adalah proses untuk membuat orang memahami man-
faat bekerja bersama orang lain, sehingga mereka paham dan mau 
melakukannya (Drath & Palus,1994).

8) Kepemimpinan adalah cara mengartikulasikan visi, mewujudkan nilai, 
dan menciptakan lingkungan guna mencapai sesuatu (Richards & Ea-
gel,1986).

9) Kepemimpinan adalah kemampuan individu untuk mempengaruhi, me-
motivasi dan membuat orang lain mampu memberikan kontribusinya 
demi efektivitas dan keberhasilan organisasi (House et al.,1999).

Ada enam hal yang fundamental dalam meningkatkan kualitas yang 
harus dilakukan pemimpin (Tenner dan Detoro,1993) yaitu: 
1). Visi (vision), yaitu kemampuan untuk merumuskan pandangan atau gam-

baran yang tepat untuk masa datang mengenai keberadaan perusahaan.
2) Misi (mission), yaitu bahwa pemimpin mempunyai tugas untuk mem-

promosikan kualitas baik di dalam maupun di luar organisasi terutama 
menyangkut eksistensi dan maksud dari aktivitas perusahaan.

3) Nilai (value), yaitu suatu usaha meningkatkan kualitas dengan memba-
ngun kepercayaan antar personal dan kepatuhan dari setiap orang da-
lam organisasi terhadap peraturan-peraturan yang berlaku.

4) Kebijakan (policy), yaitu kemampuan merumuskan pedoman bagi seti-
ap orang dalam organisasi bagaimana produk dan jasa sampai ke tan-
gan pelanggan.
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5) Sasaran dan tujuan (goals and objective), yaitu rencana jangka panjang 
dan jangka pendek yang sesuai dengan visi dan misi.

6) Metodologi (methodology), yaitu metode untuk merumuskan bagaima-
na langkah selanjutnya terhadap misi dalam mencapai tujuan dan sasaran.

Selanjutnya Robbin (2002) menyatakan, ada empat implikasi pen- 
ting dalam definisi kepemimpinan meliputi:
1) Kepemimpinan adalah suatu proses, artinya dalam mencapai tujuan di-

lakukan kegiatan yang bertahap dan berkesinambungan.
2) Kepemimpinan adalah menyangkut interaksi antar manusia.
3) Kepemimpinan adalah mencapai sukses melalui tiga pendekatan yakni: 

pertama, mencapai tujuan secara mandiri, kedua mencapai tujuan 
melalui orang lain, ketiga mencapai tujuan bersama-sama orang lain.

4) Kepemimpinan  merupakan sifat atau karakter di dalam membina dan 
mengarahkan aktivitas seseorang atau sekelompok orang.

Teori Kepemimpinan
Robbins dan Coulter (2007) menyatakan bahwa, kepemimpinan se-

lalu menjadi isu yang sangat diperhatikan dari awal orang-orang berkum-
pul ke dalam kelompok untuk mencapai sasaran. Akan tetapi, tidak sampai 
permulaan abad ke dua puluh para peneliti mulai mempelajari kepemim- 
pinan. Teori-teori kepemimpinan awal itu berfokus pada pemimpin (teori 
ciri) dan cara pemimpin itu berinteraksi dengan anggota kelompoknya 
(teori perilaku).Literatur kepemimpinan mengungkapkan serangkaian 
perkembangan pemikiran ahli dari great man dan trait teori ke kepemim- 
pinan transformasional. Sementara teori awal cenderung fokus pada 
karakteristik dan perilaku dari pemimpin yang sukses, kemudian mulai 
mempertimbangkan peran pengikut dan sifat kontekstual kepemimpinan.

Teori Great Man
Teori ini berdasarkan keyakinan bahwa pemimpin adalah orang-

orang yang luar biasa, dilahirkan dengan bawaan kualitas, ditakdirkan 
untuk memimpin. Penggunaan istilah Man memang sengaja karena sam-
pai bagian akhir dari kepemimpinan abad kedua puluh dianggap sebagai 
sebuah konsep yang mengutamakan laki-laki, militer dan barat.



Manajemen Sumber Daya Manusia “MSDM” Perusahaan

267

Sejalan dengan teori ciri (Robbins dan Coulter 2009) teori ini ber-
fokus pada ciri pemimpin, karakteristik yang mungkin digunakan untuk 
membedakan pemimpin dari non pemimpin. Maksudnya adalah mengiso-
lasi satu ciri atau lebih yang dimiliki pemimpin, tetapi tidak dimiliki non 
pemimpin. Beberapa ciri yang dipelajari itu meliputi postur fisik, penampi-
lan, kelas sosial, stabilitas emosi, kecekatan berpidato, dan kemampuan 
bersosialisasi. Meskipun para peneliti berusaha keras, terbukti mustahil 
mengenali sekelompok ciri yang selalu membedakan pemimpin (orang-
nya) dari non pemimpin.

Teori Sifat (Trait Theory)
 Pendekatan sifat muncul dari teori Great Man sebagai cara men-

gidentifikasi karakteristik kunci dari pemimpin yang sukses. Teori ini 
menyatakan bahwa melalui pendekatan ini, sifat kepemimpinan yang kri-
tis dapat diisolasi dan bahwa orang-orang dengan ciri-ciri seperti itu bisa 
kemudian direkrut, dipilih, dan diinstalasikan ke posisi kepemimpinan. 
Pendekatan ini adalah umum dilakukan di militer dan masih digunakan 
sebagai seperangkat kriteria untuk memilih calon komisi.

Masalah pendekatan sifat terletak pada kenyataan bahwa hampir 
banyak ciri dalam studi yang dilakukan telah diidentifikasi. Setelah bebe- 
rapa tahun penelitian tersebut, menjadi jelas bahwa tidak ada ciri-ciri yang 
konsisten bisa diidentifikasi. Meskipun beberapa ciri-ciri yang ditemukan 
dalam penelitian, umumnya hasilnya tidak meyakinkan. Beberapa pemi-
mpin mungkin memiliki sifat-sifat tertentu, tetapi tidak adanya sifat itu, 
mereka tidak selalu bukan pemimpin.

Meskipun ada sedikit konsistensi dalam hasil dari berbagai pene-
litian sifat, namun, beberapa sifat itu muncul lebih sering daripada yang 
lain, termasuk: keterampilan teknis, keramahan, motivasi tugas, aplikasi 
untuk tugas, dukungan tugas kelompok, keterampilan sosial, pengenda-
lian emosi, keterampilan administrasi, karisma umum, dan kecerdasan
 
Teori Perilaku (Behavioral Theory)

Hasil studi tentang sifat kurang meyakinkan, sifat sulit mengukurnya, 
misalnya bagaimana kita mengukur sifat-sifat seperti kejujuran, integritas, 
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loyalitas atau ketekunan. Pendekatan lain dalam studi kepemimpinan telah 
ditemukan. Setelah penerbitan buku klasik Douglas McGregor, The Human 
Side Enterprice tahun 1960, perhatian bergeser ke teori-teori perilaku. 
McGregor adalah seorang guru, peneliti, dan konsultan, dianggap sebagai 
ujung tombak mengelola orang. Ia mempengaruhi semua teori perilaku 
yang menekankan perhatian pada hubungan manusia, output dan kinerja.

Meskipun tidak sepenuhnya berbicara teori kepemimpinan, strategi 
kepemimpinan efektif digunakan oleh manajemen partisipatif, yang tel-
ah diusulkan dalam buku Douglas McGregor memiliki dampak luar biasa 
pada manajer. Konsep yang paling dipublikasikan adalah tesis McGregor 
bahwa strategi kepemimpinan dipengaruhi oleh asumsi seorang pemim-
pin tentang sifat manusia. Hasil dari pengalamannya sebagai konsultan, 
Mc Gregor meringkas dua set asumsi yang kontras, dibuat oleh manajer 
dalam industri yang dikenal dengan teori x dan y dari McGregor.

Teori perilaku yang lain adalah The managerial Grid yang dikem-
bangkan oleh Robert Blake dan Jane Mouton fokus pada tugas (produk-
si) dan karyawan (orang) dari orientasi manajer, serta kombinasi antara 
dua kepedulian yang ekstrem. Sebuah kisi (grid) dengan kepedulian pro-

Gambar 10.2 The Blace Mouton Mangerial Grid 
(Blace & Mouton,1964)
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duksi pada sumbu horisontal dan kepedulian orang pada sumbu vertikal 
dan lima plot gaya kepemimpinan dasar. Angka pertama mengacu pada 
produksi atau orientasi tugas seorang pemimpin; kedua, untuk orang atau 
orientasi karyawan.

Blake dan Mouton mengusulkan bahwa manajemen team dengan 
kepedulian yang tinggi terhadap karyawan dan produksi merupakan pe-
rilaku kepemimpinan yang paling efektif.

Kepemimpinan Partisipatif
Model kontingensi awal dikembangkan oleh Victor Vroom dan Philip 

Yetton adalah model partisipasi pemimpin, yang menghubungkan perilaku 
pemimpin dan partisipasi dalam pembuatan keputusan. Model ini menga-
takan bahwa perilaku pemimpin harus disesuaikan supaya dapat mencer-
minkan struktur tugasnya yang bersifat rutin, non-rutin, atau di antara 
keduanya. Model Vroom dan Yetton itu adalah apa yang disebut model nor-
matif karena menyajikan serangkaian aturan (norma) berurutan yang harus 
diikuti oleh pemimpin untuk menentukan bentuk dan jumlah partisipasi 
dalam pengambilan keputusan, yang ditentukan oleh jenis situasi yang ber-
beda-beda. Gaya kepemimpinan dalam model partisipasi pemimpin Vroom 
yaitu: mengambil keputusan, berkonsultasi secara perorangan, berkonsul-
tasi secara kelompok, memfasilitasi dan mendelegasikan.

Model Kepemimpinan Kontingensi atau Situasional
Sementara teori-teori perilaku dapat membantu para manajer 

mengembangkan perilaku kepemimpinan tertentu mereka memberikan 
sedikit petunjuk, apa itu kepemimpinan yang efektif dalam situasi yang 
berbeda. Memang, sebagian besar peneliti saat ini menyimpulkan bah-
wa tidak ada gaya kepemimpinan yang tepat bagi setiap manajer dalam 
semua keadaan. Sebaliknya, teori kontingensi-situasional dikembangkan 
untuk menunjukkan bahwa gaya yang digunakan adalah bergantung pada 
faktor-faktor seperti situasi, orang-orang, tugas, organisasi, dan variabel 
lingkungan lainnya. Teori-teori utama yang berkontribusi terhadap aliran 
pemikiran ini adalah Model Kontingensi dari Fiedler dan Model Kepemim-
pinan Hersey-Blanchard.
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Kepemimpinan Melayani (Servant Leadership)
Gagasan servant leadership menekankan tugas pemimpin untuk me-

layani pengikutnya, sehingga muncul keinginan untuk melayani daripada 
keinginan untuk memimpin. Greenleaf (1970) pendiri Center for Servant 
Leadership menjelaskan bahwa  karateristik  servant leadership adalah 
filsafat praktis yang mendukung orang-orang yang memilih melayani se-
bagai pilihan pertama, dan kemudian memimpin sebagai cara memper-
luas layanan kepada individu dan lembaga. Servant leadership mungkin 
atau mungkin tidak memegang posisi kepemimpinan formal. Servant lead-
ership mendorong kolaborasi, kepercayaan, pandangan ke depan, mende- 
ngarkan, dan penggunaan kekuasaan secara etis serta pemberdayaan.

Kepemimpinan Transaksional dan Transformasional
Kepemimpinan transaksional adalah kepemimpinan di mana pemi-

mpin memandu atau memotivasi pengikut mereka dalam arah tujuan yang 
ditegakkan dengan memperjelas peran dan tuntutan tugas. Karakteristik 
kepemimpinan transaksional, adalah: (1) Imbalan kondisional: mengon-
trakan pertukaran imbalan atas upaya menjanjikan imbalan untuk kinerja 
yang baik, mengakui prestasi. (2) manajemen dengan pengecualian (ak-
tif): menjaga dan mencari penyimpangan dari aturan dan standar, meng- 
ambil tindakan koreksi. (3)manajemen dengan pengecualian (pasif): han-
ya ikut campur jika standar tidak terpenuhi. (4) Laissez faire: melepaskan 
tanggung jawab, menghindari pengambilan keputusan.

Burn (1978) menulis dalam bukunya yang berjudul Leadership ada-
lah orang pertama mengemukakan konsep mengubah kepemimpinan. 
Kepemimpinan transformasi Burn adalah hubungan stimulasi timbal balik 
dan elevasi yang mengubah pengikut menjadi pemimpin dan dapat meng-
konversi pemimpin menjadi agen moral. Kepemimpinan transformasional 
terjadi ketika satu atau lebih orang terlibat dengan orang lain sedemikian 
rupa bahwa pemimpin dan pengikut meningkatkan satu sama lainnya ting-
kat yang lebih tinggi dari motivasi dan moralitas. Menurut Bass dan Avolio 
(1994), pemimpin transformasional menampilkan perilaku yang terkait 
dengan lima gaya transformasional: (1) perilaku ideal, (2) inspirasi moti-
vasi, (3) stimulan intelektual, (4) pertimbangan individu, (5) Atribut ideal.
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Kepemimpinan Spiritual
Fry (2003, 2005) mendefinisikan spiritual  leadership sebagai 

nilai-nilai, sikap dan perilaku yang diperlukan memotivasi intrinsik diri 
seseorang dan orang lain sehingga mereka memiliki rasa kesejahteraan 
spiritualitas (spiritual well-being) melalui calling dan membership, hal 
ini memerlukan (1) penciptaan visi di mana anggota organisasi (pemim-
pin dan pengikut) merasakan keterpanggilan (calling) dalam kehidupan, 
memiliki makna dan tujuan, dan membuat sebuah perbedaan, (2) pene-
tapan budaya organisasi sosial yang didasarkan pada nilai-nilai yang me-
mentingkan kepentingan orang lain (altruistic love) di mana pemimpin 
dan pengikut memiliki rasa keanggotaan (membership), merasa dipahami 
dan dihargai, memiliki kepedulian, perhatian dan penghargaan untuk diri 
sendiri dan orang lain.

Fry (2003), juga menyatakan bahwa teori-teori kepemimpinan se-
belumnya telah mengambil pusat perhatian pada satu atau lebih banyak 
aspek dari unsur-unsur fisik, mental atau interaksi emosional manu-
sia dalam organisasi dan diabaikannya komponen spiritualitas. Dia juga 
bersikeras bahwa spiritual leadership theory merupakan tanggapan terh-
adap panggilan untuk kepemimpinan yang lebih holistik yang membantu 
mengintegrasikan empat bidang mendasar, yang mendefinisikan esensi/
inti dari keberadaan manusia pada tempat kerja yaitu ; tubuh (physical), 
pikiran (mind ; logis/pemikiran rasional), hati (heart ; emotions, feelings 
dan spirit).

Tabel 10.19 Qualities of Spiritual Leadership
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Instrumen Kepemimpinan
Sebelum menyusun instrumen, terlebih dahulu didefinisikan ope- 

rasional kepemimpinan. Berdasarkan uraian teori kepemimpinan dapat 
disimpulkan bahwa kepemimpinan merupakan proses memengaruhi, 
mengarahkan, memberi petunjuk, memotivasi, meninspirasi, membangk-
itkan kekuatan, memberi perintah kepada orang lain atau kelompok untuk 
mendukung, merespons, menggugah, melakukan sesuatu, membuat orang 
lain bertindak, melalui komunikasi untuk melakukan perubahan budaya 
organisasi yang lebih maju dalam rangka mencapai hasil nyata dan tujuan 
bersama.

Tabel 10.20 Dimensi Pengukuran Kepemimpinan 
dan Gaya Kepemimpinan

11. Karier
Pengembangan Instrumen Pengembangan Karier

Definisi operasional pengembangan karir adalah suatu upaya yang 
dilaksanakan setiap pegawai/organisasi untuk memacu dirinya agar ber-
buat yang optimal dalam mengabdi dan meningkatkan kemampuan/ke- 
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trampilan pada pelaksanaan tugas pokok dan fungsi organisasi profit dan 
nonprofit, serta seluruh pekerjaan.

Tabel 10.21 Dimensi Pengukuran Pengembangan Karir

12. Kerja Sama
Teori kerja sama menurut Roucek dan Warren (Busro, 2018) berarti 

bekerja bersama-sama untuk mencapai tujuan bersama dan bukan berarti 
bersama-sama bekerja. Kerja sama merupakan suatu bentuk proses so-
sial yang di dalamnya terdapat berbagai aktivitas  yang ditujukan untuk 
mencapai tujuan bersama dengan saling membantu dan saling memahami 
terhadap aktivitas masing-masing.

Kerja sama adalah proses beregu (berkelompok ) yang antar anggot-
anya saling mendukung dan saling mengandalkan untuk mencapai suatu 
hasil mufakat. Kantor merupakan suatu tempat yang sangat baik untuk 
membangun kemampuan kelompok (tim), yang anda butuhkan kemudian 
di dalam kehidupan.

Dalam perkembangannya, kerja sama banyak dijumpai tanpa meng-
gunakan tempat tertentu, baik melalui grup Whatsapp, email, FB dan ber- 
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bagai media sosial lainnya mampu melakukan kerja sama tanpa mengenal 
tempat, waktu dan anggota kelompok. Berbagai komunikasi koordinasi 
dalam rangka kerja sama yang lebihnyata, lebih banyak dilakukan dengan 
menggunakan media sosial daripada melalui telepon langsung atau komu-
nikasi langsung.

Realitas ini sesuai dengan pendapat Soekamto dalam Busro, 2018 
yang menyatakan bahwa kerja sama merupakan suatu kegiatan yang 
dilakukan secara bersama-sama oleh lebih dari satu orang yang bentuk- 
nya bermacam-macam, namun semua kegiatan yang dilakukan diarahkan 
guna mewujudkan tujuan bersama. Dalam definisi ini terdapat beberapa 
aspek yang mensyaratkan terjadinya kerja sama yang efektif, yaitu:

1) Suatu kegiatan yang dilakukan secara bersama-sama
2) Lebih dari satu orang
3) Bentuk bermacam-macam
4) Semua kegiatan yang dilakukan diarahkan guna mewujudkan tu-

juan bersama.
Bentuk kerja sama yang bermacam-macam tersebut dapat berupa :
1) Komunikasi bersama
2) Koordinasi antara satu bagian dengan bagian lain
3) Dukungan yang bersifat kooperatif
4) Kolaborasi

Mengukur Kerja Sama dalam Organisasi
Cara mengukur suatu variabel yang dilakukan dalam penelitian ada-

lah dengan menggunakan instrumen, Indikator kerja sama meliputi:
1) Kemampuan menerima teman seprofesi
2) Kemampuan komunikasi dalam kerja sama
3) Kemampuan bekerja dalam tim
4) Kemampuan membina kerja sama
5) Berpikir positif terhadap teman seprofesi
6) Kemampuan saling mengingatkan kelemahan anggota tim
7) Kemampuan menerima saran dari anggota tim
8) Kemampuan saling memaafkan kesalahan tim.
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Sebagaimana diketahui bahwa kemampuan kerja sama seseorang/
pegawai bersifat sangat tersembunyi (latent) sehingga harus digali dengan 
instrumen yang mempunyai validitas yang baik, baik validitas konstruk, 
konten, permukaan, maupun validitas empiris dari uji coba instrumen di 
lapangan sebelum instrumern tersebut digunakan.
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UNHI PRESS

Kesadaran akan pentingnya peran manusia dalam organisasi 
berkembang ketika produktivitas karyawan ternyata mempen-

garuhi daya saing perusahaan. Faktor manusia menjadi bagian 
penting dalam perusahaan karena pengelolaan karyawan yang 

baik merupakan salah satu cara untuk meningkatkan produktivitas 
atau kinerja di satu sisi dan daya saing perusahaan di sisi lain.

Kemajuan yang dicapai dalam beberapa bidang, baik ekonomi, 
budaya, pengetahuan, pendidikan, hukum, sosial, politik maupun 

pembangunan sudah dapat dipastikan akan menimbulkan berbagai 
rintangan serta kendala yang beraneka ragam, dan semakin

kompleksnya kehidupan dalam bermasyarakat dan bernegara. 
Dengan adanya berbagai rintangan dan kendala ini maka 

Manajemen Sumber Daya Manusia (MSDM) dirasa penting 
bagi suatu perusahaan,bagi suatu perusahaan,

I Gede Putu Kawiana


