BAB 10
MANAJEMEN SUMBER DAYA MANUSIA

Bisnis merupakan kegiatan yang memiliki tujuan imhemperoleh keuntungan. Dalam bisnis,
faktor — faktor usaha saling berkaitan dan dijatankersama — sama sehingga aktivitas bisnis
dapat berjalan dengan lancar. Sumber daya manesigoakan faktor utama dlam menjalankan
bisnis karena manusia berberan sebagai pengelolpaedaksana dari sumber daya usaha yang
lainnya seperti dana, lingkungan, mesin, dan lalmagainya. Suatu bisnis akan dapat berjalan
dengan baik apabila pengelolaan sumber daya mafugéa efektif dan efisien sehingga
mampu menjalankan bisnis dengan kompetitif.

Pengertian Manajemen Sumber Daya Manusia

Manajemen sumber daya manusia merupakan prosegpagsc tujuan organisasi melalui
pengorganisasian, penyusunan personalia, pengargiemgembangan SDM, pemberian
kompensasi dari sumber daya manusia yang ada datzmisasi. Pengelolaan SDM bersifat
unik karena berhubungan dengan manusia yang memiifi#t berbeda — beda dan memiliki
perasaan dan akal.

Ruang lingkup dari manajemen SDM meliputi:

1. Merancang dan mengorganisasikan pekerjaan sertgato&asikannya pada karyawan

2. Merencanakan, menarik, dan menyeleksi karyawan yapgt untuk suatu pekerjaan
tertentu dalam organisasi

3. Menciptakan kondisi lingkungan yang kondusif bagilawan untuk bekerja

4. Menjamin dan mempertahankan efektifitas dan senmakgga karyawan baik melalui
pelatihan ataupun system kompensasi

Kegiatan — kegiatan dalam manajemen SDM

- Pengadaan sumberdaya manusia

- Pengembangan sumberdaya manusia

— Pemberian kompensasi

- Mengintegrasian sumberdaya manusia dengan faktor la

Fungsi-Fungs Manajemen SDM
Fungs Perencanaan SDM

Perencanaan SDM merupakan proses menentukan kahuBIDM organisasi dan menjamin
organisasi memiliki jumlah dan kualitas karyawasuse yang dibutuhkan pada saat yang tepat
(right people in the right time). Perencanaan SDM secara jangka pendek berhubudiegaan
pemenuhan kebutuhan tenaga kerja, sedangkan umngkg panjang juga meliputi
perencanaan perubahan kebutuhan sesuai tuntutengaak

Agar mendapatkan hasil yang optimal maka prosegnpanaan sumber daya manusia
melibatkan pertimbangan internal dan eksternalsé&gerencanaan sumber daya manusia
meliputi tahapan berikut:

a. Analisis pekerjaan, berisi dua macam hal yaitu:
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i. Deskripsi pekerjaan daftar kewajiban, tanggung wabungan pelaporan, kondisi
kerja, dan tanggung jawab penyeliaan yang meled@d guatu pekerjaan.

ii. Spesifikasi pekerjaan daftar persyaratan yang ldigem untuk memegang jabatan/
pekerjaan tertentu, yaitu tingkat pendidikan, katgsilan, kepribadian dll.

b. Peramalan permintaan dan penawaran tenaga kerjtorffaktor yang memengaruhi
perencanaan sumber daya manusia antara lain sigpesinintaan tenaga kerja dipengaruhi
oleh perubahan lingkungan eksternal (ekonomi, kgsaditik, teknologi), organisasional
(rencana strategik, anggaran, analisis pekerjdimgkungan kerja (pemberhentian kerja,
pensiun) dan lain-lain. Semua faktor tersebut disisauntuk menentukan permintaan
tenaga kerja. Sedangkan dari sisi penawaran tdm@agaperusahaan dapat melihat bagan
penempatan tenaga kerja dalam organisasi, yangi Ipemgisian lowongan jabatan dan
pola perpindahan karyawan. Hal ini berguna untukgetahui persediaan sumber daya
manusia internal. Selain itu perusahaan juga ntetdr@gaga kerja yang tersedia di pasar
tenaga kerja pada umumnya. Dengan demikian adapdoawaran tenaga kerja yaitu
internal dan eksternal organisasi.

c. Pencocokan permintaan dan penawaran tenaga kegsesPini dilakukan berdasarkan
kekurangan dan kelebihan sumber daya manusia yeargalkan.

Secara ringkas perencanaan sumber daya manusiaddggrabarkan sebagai berikut:

Strateqgi Perusahaan

Tujuan & Kebijakan SDM

k 4 b

Peramalan Permintaan Peramalan Penawaran

Ada Perbedaan
Permintaan é Permintaan

I
v 3

Kelebihan SDM Kekurangan SDM
| |
Tindakan Perusahaan Tindakan Perusahaan
1. Penjadwalan ulang 1. Penarikan karyawan
2. Pemberhentian 2. Sewa karyawan
sementara 3. Subkontrak
3. Pensiun

Gambar 1. Perencanaan Sumber Daya Manusia
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Manfaat perencanaan SDM
— Sebagai dasar pengadaan karyawan yang ekonomis

- Mengembangkan informasi dasar manajemen SDM unandokung kegiatan perusahaan
lainnya

- Mengkoordinasikan berbagai kegiatan , missal: pleaakaryawan dengan proses seleksi.

Analisis pekerjaan

Deskripsi pekerjaan dan
Spesifikasi pekerjaan

K omntiican Ralritman & Danilaian Evaliiaci K ohntiihan
' v Al Y Al i A LR R L= Lo [ LW LW LW P ] | LI\ = L=

&l t
Seleksi Prestasi Pekeriaan & Pelatihan

=

Gambar 5.2. Manfaat Informasi Analisis Pekerjaan

Tahap analisis pekerjaan

1) Mempelajari organisasi

2) Menentukan pekerjaan yang akan dianalisis
3) Membuat kuesioner analisis pekerjaan

4) Mengumpulkan informasi analisis pekerjaan

Fungs Penarikan dan Seleksi Karyawan

Penarikan merupakan proses pencarian dan memikat calon téwmaigayang mampu melamar
sebagai calon pelamar dengan kualifikasi yang leli@gi perusahaan.

Seleksi merupakan proses SDM yang dimulai dari penyaringaal dan diakhiri dengan
keputusan tentang orang yang akan diterima untatugekerjaan tertentu.

Sumber tenaga kerja dalam organisasi dapat betasal
— Dari dalam organisasi

Menyediakan kebutuhan karyawan dengan cara promabsitan, pertukaran pekerjaan
antar karyawan, dan sebagainya. Keuntungan pemerkgiaituhan karyawan dari dalam
organisasi yaitu karyawan sudah mengetahui budaydethih cepat menyesuaikan dengan
tuntutan organisasi.
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— Dari luar organisasi

Menyediakan kebutuhan karyawan dengan mencari orang tepat dari luar organisasi
sesuai dengan yang dibutuhkan. Kelebihan pemenWtzagawan dari luar dapat
memperoleh karyawan yang memiliki ide kreatif dageas serta memperoleh karyawan
yang benar — benar sesuai yang dibutuhkan olelmisiasm.

Fungsi Pelatihan dan Pengembangan SDM

Pelatihan SDM merupakan suatu aktivitas untuk nukkdkaryawan tentang bagaimana
melaksanakan suatu pekerjaan. Dua kategori utamadinaa: Pelatihan yang baik memiliki
tahap tahap mulai dari menilai kebutuhan organisasiumuskan tujuan program, isi program,
dan prinsip — prinsip pembelajaran; dan mendesgklingan pembelajaran yangkondusif dan
nyaman dalam pelatihan. Metode pelatihan yangildigdpat dikategorikan dalam dua kategori
utama yaitu:

— Metode praktisdn the job training)

Contoh: rotasi jabatan, magang, penugasan semgetéarain-lain
— Metode presentasi dan simulasi kelas

Contoh: studi kasus, presentasi video, kuliah,ldiglain

Pengembangan SDM merupakan aktivitas untuk mengpean karyawan dalam
melaksanakan tanggung jawab pekerjaan dengan nkatitagknowledge, skill, ability sesuai
yang dibutuhkan di masa datang.

Manfaat pelatihan dan pengembangan SDM
- Bagi karyawan

» Meningkatkan kemampuan mengerjakan suatu pekerjaan
» Menunjang perkembangan karir dan pengembangarakepdan dimasa datang.

— Bagi perusahaan

» Merupakan investasi jangka panjang untuk suksesrdbisnis melalui orang — orang
yang berkualitas dibidangnya.

Fungs Evaluas Kerja

Penilaian prestasi kerja merupakan suatu kegiatéwkumenentukan efisiensi dan efektifitas
pekerjaan seseorang.

Manfaat penilaian kerja:

» Mengetahui efektivitas kerja seseorang
» Sebagai dasar untuk memberikan kompensasi dan lankbayi karyawan
Penilaian kinerja mencapup tahapan — tahapan kegiat

1. Penetapan standar prestasi
2. Mengkomunikasikan standar prestasi
3. Mengukur prestasi
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4. Mendiskusikan hasil pengukuran dengan karyawan
5. Mengambil tindakan koreksi
6. Menggunakan hasil evaluasi untuk pengambilan kesautu

Fungs Pemberian Kompensas dan Penghargaan

Kompensasi merupakan semua jenis imbalan yangrdéekaryawan atas pengorbanan dan
unjuk kerjanya sebagai anggota organisasi. Komgehsshubungan dengan konsep keadilan
yang akan memengaruhi keberhasilan pemberian kasapekepada karyawan.

Dilihat dari persepsi karyawan, prinsip keadilapestigaruhi oleh:

» Rasio antara kompensasi dengan masukan seseorgmgti seenaga, pengalaman,
pendidikan, lama kerja, dan lain — lain.

» Perbandingan kompensasi yang diterima oleh satyaka@n dengan karyawan yang
lainnya berdasarkan perbedaan tanggung jawab, kposampengetahuan, produktivitas,
ataupun keahlian manajerial.

Proses penetapan kebijakan kompensasi meliputi:

Analisis suatu pekerjaan

Evaluasi pekerjaan

Survei pengupahan dan standar gaji

Rencana — rencana pemberian kompensasi

Penilaian kinerja dan pemberian kompensasi sesigjath penilaian kinerja

g E

Secara umum kompensasi keuangan yang diberikant degpevujud gaji (dibayar untuk

pelaksanaan tanggung jawab suatu pekerjaan) atu dfibayar untuk waktu kerja misal:
berdasar jam kerja). Selain dalam bentuk gaji atpah, ada bentuk kompensasi yang
dirancang khusus untuk memotivasi kinerja karyawan disebut dengan program insentif.
Adapun wujud insentif ini adalah:

a) Insentif individual

» Bonus: insentif berupa pembayaran khusus di lupragabila karyawan dapat menjual
jumlah barang tertentu atau menghasilkan jumlaly tartentu dari penjualannya.

» Merit salary system: insentif individu yang menghubungkan kompensaspdarkinerja
dalam jabatan non-penjualan.

» Pay for performance/ variable pay: insentif yang diberikan kepada manajer untuk autp
yang produktif.

b) Insentif perusahaan

» Profit sharing: didistribusikan kepada karyawan ketika laba perasahmelampaui
tingkat tertentu.

» Gain sharing:didistribusikan kepada karyawan ketika biaya pdraaa dapat dikurangi
lewat efisiensi kerja yang lebih tinggi.

» Pay for knowledge: tambahan bayaran apabila pekerja mendalami keahiikerjaan
baru.

Variasi kompensasi lainnya adalah melalui programjangan (benefits program) yaitu
kompensasi di luar gaji dan upah. Macamnya dapapheasuransi dan rencana pensiun. Salah
satu trend yang berkembang saat ini ada#détarian benefit plan yaitu suatu bentuk rencana
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tunjangan yang menetapkan batas tunjangan tia@kary, masing-masing bisa memilih satu
dari berbagai alternatif. Kompensasi non keuangawljud kepuasan kerja, yang sumbernya
dapat berasal dari pekerjaan itu sendiri maupunidgkungan kerja karyawan.

Imibalan Uang. Upab, Bonus, Komisi, Insenll
Imbalan
Ekstrinsik

Ecncfits: Asuransi, Uang Pernsiun, Uang

Kompensasi Liburan, Uang Cut, Uang Makan

Imoalan Intrinsik: Pengakuan, Kesempaian Fromosi, Kondisi
Kerja dan Pekerjaan vang Menarik

Gambar 5.3. Sistem Kompensasi Total

Konteks Hukum Sumber Daya Manusia dan Tantangan Baru SDM

Sebagaimana bidang fungsional bisnis lainnya malkaber daya manusia juga tidak dapat
terlepas dari peraturan dan undang-undang. Bebetapteks hukum dalam manajemen
sumber daya manusia antara lain:

a) Kesetaraan kesempatan kerja bermakna bahwa permmpataga kerja tidak boleh
dilakukan dengan diskriminasi

b) Keamanan dan kesehatan karyawan. Di Indonesiahdlalsosial karyawan diatur dalam
UU No.3/ 1992 yaitu dengan dijalankannya kebijaBaminan Sosial Tenaga Kerja atau
Jamsostek.

c) Pelecehan seksual, dapat terdiri dari dua bentit ya

» Quid pro quo harassment: bentuk pelecehan seksual yang menawarkan tunjayagan
berkaitan dengan pekerjaan sebagai ganti atakéindseksual seseorang.

» Hostile work environment: bentuk pelecehan seksual dengan menciptakanuligi
kerja yang tidak mengenakkan bagi karyawan tertentu

d) Diskriminasi khusus, misal: bagi karyawan yasgnyata mengidap AIDS ataupun memiliki
cacat tertentu. Untuk jenis-jenis pekerjaan yangarg tidak memerlukan persyaratan khusus
untuk menjalankannya maka bentuk diskriminasi samsiai tidak diperbolehkan.

e) Employment at will yaitu prinsip yang menyatakan bahwa perusahaan umakaryawan
mempunyai hak yang sama untuk mengakhiri hubungkerfaan.

Di masa yang akan datang pengelolaan sumber dayasiaaakan bersifat semakin kompleks.
Apalagi saat organisasi bisnis memasuki era glathahana batas antar negara dianggap hilang
dalam rangka kepentingan bisnis. Mobilitas sumlzgfadnanusia dari satu tempat ke tempat
lain akan berubah menjadi lebih mudah, termasuka jugemungkinan organisasi
mempekerjakan individu dari berbagai latarbelakargara dan budaya. Oleh karena itulah
maka manajemen sumber daya manusia pada akhirayad#ladapkan pada tantangan baru di
lingkungan kerja, yaitu:
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a) Keanekaragaman angkatan kerja. Di sini artinyarosgai tidak hanya mengelola sumber
daya manusia yang beranggotakan orang-orang dasiaki’ negara lokasi organisasi tetapi
mengelola sumber daya manusia dengan berbagdiditlang negara/ budaya.

b) Pengelolaarknowledge worker, yaitu karyawan yang berharga karena pengetahaag y
dimilikinya

c) Contingent worker, yaitu karyawan yang dipekerjakan tidak secarangwaktu untuk
menambah tenaga kerja permanen suatu organisasi

Serikat Buruh dan Callective Bargaining

Pada umumnya suatu waktu setiap perusahaan pasti dikadapkan dengan permasalahan
dengan karyawannya, dalam bentuk apapun, misalalgandhal penetapan upah. Perusahaan
tidak dapat dengan semena-mena mengambil kepusesamna sepihak karena pada dasarnya
perusahaan dipandang sebagai organisasi yang nedsigadakan kesepakatan kerja sama
dengan karyawan dan menandatangani kontrak kezfainStu ada koridor hukum yang diatur
oleh pemerintah lewat departemen terkait yang ntendaubungan kerja perusahaan dan
karyawan.

Salah satu cara untuk menyuarakan kepentinganwaryterhadap manajemen adalah melalui
pembentukan organisasi yang mewadahi seluruh karyawarganisasi sehingga mereka
memiliki kekuatan tawar-menawar dengan perusatlamngertian serikat buruh merujuk pada
kelompok individu yang bekerja sama untuk mencdppian tertentu yang terkait dengan
pekerjaan. Jika serikat buruh sudah diakui secasanir keberadaannya maka ia berperan
sebagai agen tawar menawar resmi bagi pekerja gavakilinya. Proses tawar menawar ini
disebut denganollective bargaining, yaitu proses di mana pekerja/ karyawan dan mareje
perusahaan menegosiasikan kondisi kerja yang dihada

Apabila setelah serangkaian prosaslective bargaining ternyata pihak manajemen dan
pekerja gagal menyepakati kontrak baru ataupunr&onintuk menggantikan kesepakatan
lama yang kadaluwarsa maka masing-masing pihaktdagsaggunakan beberapa taktik
tertentu sampai kebuntuan yang ada dapat dipecahkan

Taktik yang dapat dipakai oleh serikat pekerja alatal

1) Pemogokaristrike): aksi pekerja untuk sementara keluar dari temphetia dan menolak
untuk bekerja. Bentuk pemogokan ini dapat berupa:

» Pemogokan ekonomegonomic strike): pemogokan yang terjadi dipicu dari kebuntuan
satu atau lebih butir tawar-menawar wajib.

» Pemogokan simpatsympathy strike/ secondary strike): pemogokan yang terjadi untuk
mendukung aksi yang dimulai oleh serikat buruh.lain

» Pemogokan liarwildcat strike): pemogokan yang terjadi secara tidak resmi/ tanpa
wewenang dari serikat buruh

2) Picketing: aksi pekerja yang berbaris di depan pintu masukilpahmbil mempublikasikan
alasan pemogokan.

3) Boycott: aksi pekerja yang menolak membeli produk yang dikesperusahaan.
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4) Sowdown: aksi pekerja yang tetap menjalankan pekerjaanrigpitdengan kecepatan lebih
lambat dari normal.

Sedangkan taktik yang dapat digunakan oleh pihalajemen adalah:
1) Lockout: para pekerja ditolak masuk ke lokasi kerja.

2) Srikebreakers: digunakannya pekerja lain secara permanen atau otempuntuk
menggantikan pekerja yang mogok.

Selain menggunakan taktik di atas, manajemen mapelerja dapat menempuh cara lain
yang sifatnya tidak konfrontatif, yaitu dengan memdang pihak ketiga untuk membantu
menyelesaikan permasalahan yang terjadi. Cara ¢gigagiai dalam rangka akomodasi dengan
bantuan pihak ketiga adalah:

1) Mediasi: metode penyelesaian perselisihan tenaga ke mana keputusan pihak ketiga
yang netral (mediator) bersifat tidak mengikat

2) Arbitrasi: metode penyelesaian perselisihan teragm di mana keputusan pihak ketiga
yang netral (arbitrator) bersifat mengikat dan tvajipatuhi manajemen maupun pekerja.

MOTIVASI KERJA

Motivasi merupakan sesuatu hal yang sangat pepgngaruhnya terhadap kinerja karyawan
dalam melaksanakan tugas mereka. Dalam organidaskaryawan yang secara rajin dan
semangat bekerja, namun ada juga karyawan yang egalgahan dan malas dalam
melaksanakan tugas mereka. Perbedaan sikap karyansebut dipengaruhi oleh motivasi
kerja yang ada dalam diri karyawan.

Motivas merupakan kondisi psikologis yang merupakanhagil ideeraksi antara kebutuhan
seseorang dan faktor — faktor luar yang memengarettiiaku seseorang untuk bertindak dan
berusaha. Aspek utama yang berhubungan denganasiotidalah faktor kebutuhan. Setiap
orang akan berusaha mementuhi kekurangan kebutnkegka sehingga tercipta rangsangan
untuk menginginkan sesuatu dan berusaha keras m@menuhi keinginan tersebut.

Motivasi berhubungan dengan semangat kerja karyaMativasi memiliki hubungan yang

positif dengan prestasi kerja karyawan. Karyawargyaemiliki motivasi tinggi akan memiliki

kemungkinan untuk bekerja dengan semangat danjad&bih baik sehingga memiliki prestasi
lebih tinggi dibandingkan karyawan yang memilikitivasi kerja yang rendah.

Teori-Teori Motivas
Teori XdanY

Teori ini dikembangkan oleh ,Mc Gregor. Menurut Mcegor, manusia dapat dikategorikan
dalam kelompok X dan Y yang memiliki karakteristlerbeda sehingga memerlukan cara
motivasi yang berbeda juga.

Manusia tipe X memiliki ciri — ciri:

» Tidak menyukai pekerjaan dan sebisa mungkin meughipekerjaan
» Lebih memberikan respon terhadap ancaman dan hukuma

» Menghindari tanggung jawab
>

Selalu ingin diarahkan dan mendapatkan jaminan l&kestan dan kenyamanan
pekerjaan mereka.
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Manusia tipe Y memiliki ciri — ciri:

Mampu menikmati pekerjaan yang mereka lakukan

Memilik pengendalian diri dan mampu mengatur pelerjmereka

Memiliki respons positif terhadap imbalan, bukadgancaman dan hukuman
Menerima tanggung jawab

Memiliki inisiatif dan kreatifitas dalam bekerja

VVVYYVY

Teori Hirarki Kebutuhan Mas ow

Maslow mengemukakan bahwa manusia memiliki limaukatan yang bertingkat. Motivasi
manusia dipengaruhi oleh kebutuhan yang mendesad garus mereka penuhi. Kebutuhan
manusia menurut Maslow bersifat hirarkis (bertirtplaitu:

Kebutuhan fisiologis, yaitu kebutuhan manusia yaating dasar untuk dapat bertahan
hidup. meliputi sandang, pangan, papan dan kebuotoioéogis

Kebutuhan keamanan dan keselamatan, yaitu kebutofarusia dari rasa takut dan
khawatir terhadap bahaya yang akan menimpanya. tle@n ini contohnya misalnya
terbebas dari sakit dengan mengikuti asuransi kégehketakutan akan keamanan rumah
dengan menggunakan sistem keamanan , keamananapekdengan meminta kepastian
kontrak tetap karyawan bukan karyawan kontrak.

Kebutuhan sosial, Yaitu kebutuhan manusia untulkakeddan interaksi dengan orang lain
sebagai bagian dari makluk sosial. Kebutuhan mbtil karena manusia tidak dapat hidup
sendiri dan berada dalam lingkungan sosial masgaré&ontoh kebutuah sosial misalnya
melakukan kegiatan ronda keliling.

Kebutuhan akan penghargaan, yaitu kebutuhan maakaia penghargaan yang diberkan
orang lain terhadap sesuatu yang berhubungan delivijaya baik tentang pribadi maupun
kegiatan yang dilakukan. Kebutuhan akan penghargaamisalnya berupa Piagam atas
rangking pertama di sekolah.

Kebutuhan aktualisasi diri, yaitu kebutuhan untuktindak sesuai kemauan dan bakat
yang dimiliki. Contoh dari kebutuhan ini misalnydaéah kelompok pecinta mobil , pecinta
alam, dsb

Menurut Maslow, kebutuhan manusia dimulai dari keban yang paling dasar kemudian naik
ke kebutuhan-kebutuhan berikutnya. Hirarkhi kebatufalah bahwa kebutuhan itu dipenuhi
dengan memuaskan terlebih dahulu kebutuhan yanggpatgent. Suatu kebutuhan yang

terpuaskan akan berhenti memotivasi kebutuhanhietse
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Contoh Umum AT Contoh Organisasi

/' Kebutuhan

Kepuasan Din Sendir /' aktualisasidi \, Pekerjaan yang Menantang
Status Kebutubanhargadi Jabatan
Pertemanan ke Rekan Kerja
Stahilitas Kendier | Rencana Pensiun

Ferlbdingen g Kebutuhan psiolog N\ Gl

Gambar 6.1. Hirarki Kebutuhan Maslow

Teori Hirarki Kebutuhan Alderfer (Teori ERG)
Menurut Alderfer, kebutuhan manusia dibagi menij@gi kategori utama yaitu:

- Existence, yaitu kebutuhan manusia yang berhubungan dengiaarpuan bertahan hidup
manusia. Kebutuhan ini meliputi kebutuhan fisiofydieamanan dan keselamatan

- Relatedness, yaitu kebutuhan manusia sebagai bagian dari maldokial yang
membutuhkan interaksi dan sosialisai dengan orag &gar dapat diterima oleh
masyarakat. Kebutuhan ini meliputi kebutuhan unekhubungan dan bekerja dengan
orang lain

- Growth, yaitu kebutuhan manusia untuk mengembangkan disepagai seorang individu
yang berbeda dengan lainnya sesuai dengan keingkKeloutuhan dalam kategori ini
meliputi kebutuhan untuk dihargai dan aktualis&$i d

Teori Dua Faktor

Herzberg mengemukakan bahwa ada dua faktor yapghgaruh terhadap ketidak puasan dan
kepuasan karyawan yang akan berpengaruh terhadamsiderja mereka. Menurut Herzberg
kepuasan kerja dan ketidak puasan kerja tidak gsdderhubungan. Apabila terjadi ketidak
puasan rendah, tidak secara langsung bisa dikatalanya kepuasan yang tinggi.

Faktor yang memengaruhi ketidakpuasan disebut fdikitgkungan lygiene factors). Faktor
ini terdiri dari faktor eksternal seperti gaji, kbsi kerja, status, jaminan kerja, dll. Sedangkan
faktor yang memengaruhi kepuasan berasal dari da@mkaryawan (notivator factors).
Kepuasan kerja berhubungan dengan motivasi keng.y@erkaitan dengan isi pekerjaan,
imbalan intrinsik, maupun kesempatan untuk beka&gmgan kreatif sesuai kemampuan
karyawan. Perusahaan dalam mengelola motivasi karjgwannya harus bisa meminimalkan
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faktor lingkungan yang mengakibatkan ketidak puagdan memaksimalkan faktor motivasi
karyawan agar mereka terus termotivasi bekerjaatentaksimal.

Untuk memperjelas, teori ini dapat digambarkan gablaerikut:

Faktor Motivator

Tidak Ada Kepuasan ™ Kepuasan
“ekerjaan yang tidak menawarkan Pekerjaan yang menawarkan prestasi,
Jrestasi, pengakuan, pekerjaan yang pengakuan, pekerjgan yang merangsang,
merangsand, tancgundgjavwab, dan tanggungiawaly, dan kemapan
“L2mampuan

Faktar Hygiene

Ketidakpuasan - Tidak Ada Ketidakpuasan
Pekerjaan dengan kebijakan dan Pekejaan dengan kehijakan dan
admiristrasi peruszahaan yang buruk, administrasi yang baik, pengawasan
pengawasan teknis yang buruk, gaji yarg terknis yang baik, gaji yang baik,
buruk, hubungan antar pribadi dengan hubungan antar pribadi dengan
pengawasan yang buruk, dan kondisi pengawasan yang baik, dan kondisi kerja)
kerja yang buruk yang baik

Gambar 6.2. Faktor Motivator dan Faktor Hygieneadalleori 2 Faktor

Teori Tiga Kebutuhan (McClelland)

Menurut McClelland, manusia memiliki tiga kebutuhsmg dipelajari dan berkembang dalam
diri mereka. Kebutuhan tersebut meliputi kebutule@mn kekuasaannged for power),
kebutuhan akan afiliasingéed for affiliation), dan kebutuhan akan prestasieed for
achievement). Karyawan akan termotivasi dengan tinggi apabikreka memiliki kebutuhan
akan prestasi yang tinggi.

Teori Penguatan (BF Skinner)

Menurut Skinner, perilaku manusia dikendalikan okeimsekuensi yang mengikutinya. Jika
konsekuensi tersebut menyenangkan, maka manusiatedkaotivasi untuk melaksanakan dan
mengulang perilaku yang sama. Namun apabila koesskuyang akan diterima tidak
menyenangka maka orang akan berusaha untuk meaginiyel

Dalam organisasi, perlu adanya penguatan positig y@rperan untuk mendorong karyawan
melakukan suatu tindakan yang diharapkan organisasuk menghilangkan suatu kebiasaan
ataupun aktivitas, organisasi perlu melakukan patagunegatif yang dapat berupa hukuman
maupun ancaman sehinnga karyawan akan menghiradabetperilaku lebih baik.

Teori Penetapan Tujuan

Motivasi seseorang akan meningkat jika seseoranmpmamemahami tujuan yang akan
dicapai dan melihat keterkaitan tujuan tersebugderkepentingan pribadi karyawan. Semakin
sulit tujuan akan semakin menantang dan memotkasiawan. Pads titik tertentu, semakin
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sulit tujuan menyebabkan karyawan menjadi frustasimenurunkan motivasi karyawan untuk
bekerja. Perlu adanya penetapan tujuanyang reldaarsesuai dengan kemampuan karyawan
dalam melaksanakan tugas mereka.

Teori Keadilan

Seseorang akan termotivasi apabila menganggap bapavgang diterima dirasakan telah adil
dengan apa yang dia lakukan ataupun dibandingkagatieyang diterima oleh orang lain.
Perasaan adil dalamdiri karyawan mendorong karyawdmk termotivasi bekerja. Organisasi
perlu menetapkan prinsip — prinsip keadilan yangatladiterima karywan sehingga akan
mampu memotivasi karyawan untuk bekerja.

Teori Pengharapan

Teori ini menyatakan bahwa orang-orang termotilea&erja untuk mendapatkan imbalan yang
mereka inginkan dan bahwa mereka percaya merekaumgai kesempatan untuk meraihnya.
Contohnya: karyawan yang sudah berwisata akan tehitotivasi untuk bekerja apabila dalam
sistem imbalan yang diterima mencantumkan paketrdib dibandingkan dengan imbalan
lainnya.

Imbalan yang tampaknya berada di luar jangkauangkiontidak diinginkan bahkan jika
imbalan itu pada hakekatnya positif. Contohnya:ukaseorang wanita asisten manajer
departemen yang mengetahui bahwa manajer telahupedan perusahaan sedang mencari
penggantinya.Walaupun wanita tersebut mengingintekerjaa tersebut, ia tidak melamar
karena ragu dirinya dapat terpilih. Untuk beberalpaan, ia yakin bahwa kinerjanya tidak akan
menyebabkan ia mendapatkan posisi tersebut. Daddnmiiia mengangkat persoalan kinerja-
imbalan performance-reward issue). Contoh lain adalah misalkan perusahaan sedangartie
manajer produksi untuk giliran kerja (shift) padalam hari. Seorang karyawan tahu bahwa ia
sebenarnya dapat mengajukan diri mengisi posisebert tetapi ia tidak mau mengajukan
lamaran karena ia tidak mau berganti giliran kefada kasus ini, si karyawan mengangkat
persoalan imbalan-sasaran pribead/i(ard-personal issue)

Upaya Kinerja Imbalan _ o
Individual " Individual " Organisasi ’ Tujuan pribadi

E 1 : :

Plarfwnmoe Reward Personal
Issue Issue Goals Issue

Gambar 6.3. Model Teori Pengharapan

Pengelolaan M otivasi Karyawan

Perusahaan dapat menggunakan beberapa cara umiigkagkan motivasi karywan dalam
bekerja. Ada beberapa cara yang dapat diterapkan ya

— Melalui komunikasi yang efektif
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Komunikasi yang efektif timbul apabila terjadi konmikasi dua arah yang saling
berinteraksi memberikan masukan dan solusi. Marejedan karyawan bersama — sama
menetapkan tujuan yang akan dicapai sehingga karyakan memiliki motivasi untuk
mengerjakan tugas mereka.

- Pemberdayaan karyawan
Perusahaan dapat memberdayakan karyawan untuk gkatkan motivasi kerja mereka.
Pemberdayaan karyawan dengan memberikan otononmkedeenangan kepada karyawan
membuat karyawan lebih berani dan memiliki tanggyagab yang lebih terhadap
pekerjaan yang mereka kerjakan,

— Pengelolaan pengerjaan dan variasi pekerjaan

Karyawan dapat dimotivasi juga dengan melakukarasapekerjaan ataupun keleluasaan
dalam mengerjakan tugas — tugas mereka. Adanyambaiean jenis pekerjaan yang
berbeda dan menantang melghb enrichment ataupunjob enlargement akan mendorong
karyawan memiliki motivasi dan tantangan baru tdampapekerjaan mereka. Karyawan
dapat juga termotivasi apabila memiliki keleluasdam fleksibilitas dalam menentukan
waktu pekerjaan mereka. Yang menjadi acuan adajalrt dari pekerjaan tercapai dan
tidak merugikan organisasi.

- Mengenalkan jiwa kewirausahaan
Pengenalan jiwa kewirausahaan dalam organisasiagigpgnting karena karyawan diberi
ruang untuk menuangkan ide kreatif bagi pengembadga maupun organisasi. Hal ini
akan mendorong karyawan untuk lebih giat bekenmardengembangkan diri sesuai dengan
keinginana pribadi maupun organisasi.

KEPEMIMPINAN

Organisasi terdiri atas berbagai orang yang belsgara bersama — sama untuk mencapai
tujuan organisasi. Banyaknya orang yang bekerjandabuatu organisasi memerlukan
seseorang yang berperan sebagai pemimpin yang rakagarahkan tujuan dari organisasi
tersebut. Organisasi dengan kepemimpinan yang deakh mampu berjalan sesuai dengan
tujuan yang ditetapkan dan melakukan aktivitas deraptimal.

Tidak semua orang dalamorganisasi dapat menjadingam yang baik. Untuk menjadi
pemimpin yang baik perlu memiliki pengetahuan dam&mpuan yang cukup sehingga
mampu memimpin dan dihormati oleh karyawan yangmpmnya.

Konsep Kepemimpinan

Kempemimpinan merupakan kemampuan untuk memengdamhmemotivasi suatu kelompok
orang untuk secara bersama sama mencapai tujuantgkai ditetapkan. Dalam organisasi
bisnis dikenal dengan kepemimpinan manajerial. M@n&toner, kepemimpinan manajerial
merupakan proses pengarahan dan pemberian pengadahkegiatan — kegiatan organisasi
yang saling berhubungan tugasnya. Ada tiga kompdatm kepemimpinan:

- Adanya bawahan dan atasan

- Kepempimpinan menyangkut pembagian kekuasaan yamak tseimbang antara
pemimpin dan bawahan

— Pemimpin harus dapat memberikan pengaruh kepadahaamya sehingga mereka
akan mengikuti dan melaksanakan tugas dari pimpinan
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Gaya Kepemimpinan Klasik
Ada beberapa gaya kepemimpinan klasik meliputi:

» Gaya kepemimpinan otoriter
Pemimpin memusatkan kekuasaan dan pengambilanusgpubisnis pada diri pemimpin
itu sendiri. Pemimpin memiliki tanggung jawab daawenang penuh terhadap jalannya
organisasi.

» Gaya kepemimpinan demokratis
Pemimpin mendelegasikan wewenang secara luas dewsp&an keputusan selalu
dirundingkan dengan bawahan sehingga pemimpin damlan bekerja sama dalam satu
tim.

» Gaya kepemimpinan bebas
Pemimpin berpartisipasi secara minumum, sedangkamalian memiliki keleluasaan
dalam menentukan sendiri tujuan dan cara yang dikapai dalam pencapaian tujuan yang
telah ditetapkan.

Teori Kepemimpinan

Trait theory (Teori sifat)

Teori ini menekankan bahwa sifat, kepribadian,ap$sik dan intelektual akan memengaruhi
pemimpin satu dengan pemimpin yang lain. Dalamit@ordapat dipahami timbul suatu
pemimpin yang memiliki sifat — sifat tertentu sdp@emimpin yang karismatik, pemberani,
ataupun pemimpin yang rendah hati. Pendekatangnekankan bahwa pemimpin itu dibentuk
dari sifat — sifat yang dibawa seseorang mulai tdnir. Pendekatan ini mengabaikan faktor
situasional yang berkembang sebagai akibat interak&ra pimpinan dan bawahan yang
mungkin secara signifikan berpengaruh terhadaprkebgan kepemimpinan seseorang.

Behavior theory (Teori perilaku)

Teori perilaku kepemimpinan mengemukakan bahwdaberispesifik membedakan pemimpin

satu dengan pemimpin yang lainnya. Pendekatan énitik beratkan pada dua aspek penting
dalam kepemimpinan yaitu fungsi — fungsi kepemirapidan gaya kepemimpinan. Perbedaan
dengan teori sifat bahwa dalam teori sifat menyata&hwa kepemimpinan dibawa dari lahir

sehingga berbeda untuk setiap orang, maka berdasadndekatan perilaku, kepemimpinan
dapat dibentuk dengan dengan adanya latihan kakeaih yang berhubungan dengan sifat
kepemimpinan.

Teori perilaku dapat dibedakan menjadi:
a. Teori Ohio State University

- Struktur Prakarsénitiating structure), yaitu sejauh mana seorang pemimpin berkemungkinan
mendefinisikan dan menstruktur peran mereka daanpbawahan dalam upaya mencapai

tujuan Pertimbangafconsideration), yaitu sejauh mana seorang pemimpin berkemungkinan
memiliki hubungan pekerjaan yang ditandai salingcaga, menghargai bawahan, dan

memperhatikan perasaan mereka
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Initiating Structure

Gambar 7.1. Matriks Teori Ohio State University

b. Telaah Universitas Michigan
Model ini membagi pemimpin dalam dua fungsi, yaitu:
- Berorientasi karyawan merupakan pemimpin yang namein hubungan antar pribadi

- Berorientasi produksi merupakan pemimpin yang manlein aspek teknik atau tugas dari
pekerjaan

c. Kisi-kisi Manajerial

Suatu matriks sembilan kali sembilan yang membagankielapan puluh satu gaya
kepemimpinan yang berlainan. Teori ini tidak menkkan hasil yang diproduksikan,
melainkan faktor-faktor dominan dalam pemikiran raeg pemimpin dalam rangka

memperoleh hasil. Dari delapan puluh satu gaya rkeppinan tersebut, ada lima yang
menjadi penekanan teori ini, yaitu:

- Gaya kepemimpinan yang disekintprovished management, yaitu gaya kepemimpinan
yang menstrukturkan tugas dengan minim dan memimahgbungan dengan karyawan
yang juga minim

- Gaya kepemimpinan otoriter, yaitu gaya kepemimpiyeamg menstrukturkan tugas dengan
jelas dan membangun hubungan yang minim dengaakary

- Gaya kepemimpinan jalan tengah, yaitu gaya kepemampyang strukturkan tugas dan
membangun hubungan dengan karyawan secara seifinbaotya

- Gaya kepemimpinancountry club (kekeluargaan), yaitu gaya kepemimpinan yang
menstrukturkan tugas dengan minim dan di saturgsistrukturkan tugas dengan minim
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— Gaya kepemimpinan tim, yaitu gaya kepemimpinan yamgnstrukturkan tugas dan
membangun hubungan secara maksimal

Dari kelima gaya kepemimpinan tersebut, gaya kepgmian tim merupakan yang terbaik dan
diharapkan dapat dijalankan oleh pimpinan. Kepermiep ini menstrukturkan tugas dengan
baik tetapi juga membangun hubungan yang baik dekayawan pula

Teori Situasional Hersey & Blanchard

Teori situasional menfokuskan pada kesiapan pehgikepemimpinan yang berhasil

disesuaikan dengan situasi yang berkembang tergarttogkat kesiapan dan kedewasaan
bawahannya. Menurut pendekatan ini, bawahan berpeeating dalam menentukan gaya
kepemimpinan yang cocok bagi mereka dan bagi pemirgang akan menjadi atasan.
Gambaran kepemimpinan dan kesiapan bawahan déipat dalam matrik dibawabh ini:

I ngai Related Integrated
= Hubungan dengan orang orang | Onentasi pada tugas dan
= manusia
=
S Separated Dedicated
L Rendanh | Pesnggunaan tugas & hubungan | Mementingkan pada tugas
E terbatas
o Rendan Tnagi
o

Orrientasi tugas

Gambar 7.2. Teori Situasional Hersey & Blanchard

Menurut Hersey & Blanchard, gaya kepemimpinan gesep berkembang sejalan dengan

tingkat kesiapan pengikut untuk mengikuti pemimgehingga ada empat tahapan:

1) Ketika kesiapan pengikut/anggota masih rendah (B&ya kepemimpinan yang tepat
adalah perintahtdling), dimana orientasi tugas tinggi, hubungan rendampiRan
memberikan instruksi secara spesifik dan memaritarj karyawan dengan ketat

2) Ketika kesiapan pengikut/anggota sudah semakin(Ri2ajp gaya kepemimpinan yang tepat
adalah menjual sglling), dimana orientasi tugas tinggi, hubungan tinggmpghan
memberikan instruksi tetapi karyawan diberi kesempantuk melakukan klarifikasi jika
dibutuhkan

3) Ketika kesiapan pengikut/anggota sudah semakinla@gR3), gaya kepemimpinan yang
tepat adalah berperan senparticipating), dimana orientasi tugas rendah, hubungan tinggi.
Pimpinan sudah tidak banyak memberikan instrukdtegaan dan karyawan diberi
kesempatan untuk mengutarakan pendapat dalam pbitgadkeputusan

4) Ketika kesiapan pengikut/anggota sudah siap (R#)a ¢kepemimpinan yang tepat adalah
mendelegasikandélegating), dimana orientasi tugas rendah, hubungan rendatpifam
memberikan langsung mendelegasikan pekerjaan k&egawan dianggap sudah sangat
siap
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Contingency Theory (Teori Kemungkinan)

Mary Forker menyatakan bahwa ada tiga variabeiskgang memengaruhi keberhasilan
kepemimpinan yaitu pemimpin, bawahan, dan sityasig mana ketiganya saling berinteraksi
dan berhubungan. Pemimpin seharusnya berorienta® gelompok yang ada bukan pada
kekuasaan.

/ Faktor situasional \

Pemimpin (sifat, kemampuan,

Pengaruh

Bawahan (sifat, kemampuan,
motivasi, persepsi) Pengaruh motivasi, persepsi)

F 3

\[ Faktor situasional | /

Gambar 7.4. Tiga Variabel Kritis yang BerpengaratiggKepemimpinan

Pendekatan Lain Berkaitan dengan Kepemimpinan

Ada beberapa pendekatan lain yang dapat digunaidamdmemahami teori kepemimpinan
yaitu:

>

Teori atribusi

Kepemimpinan semata — mata merupakan atribusi gidngt orang mengenai individu —
individu lainnya. Dalam hal ini pemipin menyandaradribut seperti kecerdasan,
keterampilan ramah tamah, kemampuan komunikasikidsativitas.

Model manajemen efektif dan likert

Kepemimpinan memusatkan pada pengawasan terhadahdma dan lebih menekankan
pada pembuatan kelompok kerja yang efektif padaabhawm. Dengan adanya kelompok
kerja memiliki nilai kinerja yang baik dibandingkalenga supervisi secara tertutup dan
mengandalkan insentif individu.

Teori karismatik

Teori ini mengatakan bahwa pengikut membut atrilemtang seorang pemimpin yang
merupakan seseorang yang memiliki kemampuan yamghbiasa bila bawahan tersebut
mengamati seorang pemimpin.

Pemimpin transaksional dan transformasional

Kepemimpinan transaksional mencoba mengidentifikasi kebutuhan bawahan dan
membantu bawahan untuk dapat mewujudkan kinerjimggé memperoleh imbalan yang
diinginkan. Kepemimpinan transaksional menggunakemdekatan penetapan tujuan
sebagai dasar pemikiran dikombinasikan dengan mystebalan yang akan diterima
bawahan.

Kepemimpinan transformasional secara esemsial menekankan pada penghargan atas tuj
individu bawahan sehingga bawahan memiliki keyakin@ahwa kinerja mereka akan
melampaui harapan mereka. Kepemimpinan transfoomalsimemiliki tiga dimensi yaitu
perilaku karismatik, pertimbangan individu, dandimensi rangsangan intelektual .
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Mengembangkan dan

Kepemimpinan Transformasional mengangkat nilai — nilai
o Perilaku karismatik kebaikan hawahan
0 Pertimbangan individu Kinerja  melebihi
o Rangsangan intzlektual — harapan
Kepemimpinan Transaksional
o Imbalan bersyarat (contingent Pertukaran pimpinan/ dan
reward) bawahan
o Pengecualian (management by — Menyepakati
exepiion) kinerja

(Imbalan dari  atasan
dibalas dengan motivasi
dan produktivitas
bawahan

Gambar 7.5. Perbedaan kepemimpinan transaksionatalasformasional

|SU-ISU KONTEMPORER DALAM KEPEMIMPINAN

Dalam beberapa tahun terakhir ini mulai berkembaisg-isu kontemporer dalam
kepemimpinan. Munculnya pendekatan baru ini untugngorangi kecenderungan bagi
pemimpin yang masih beranggapan bahwa kondisi ling&n tidak berubaltdteris paribus).
Lima isu dalam kepemimpinan yaitu:

Apakah Pria dan Wanita M emimpin Secara Berbeda ?

Kemiripan antara pemimpin pria dan wanita tidakasetnya begitu mengejutkan. Hampir
semua studi yang memperhatikan isu ini telah memggan posisi manajerial sebagai sinonim
dengan kepemimpinan. Dengan demikian, perbedadm ketamin dan populasi yang diteliti
menjadi tidak jelas. Ahl ini disebabkan adanyalkssidiri karir dan seleksi organisasi.

Telaah lain menunjukan bahwa tetap ada perbedasn kggoemimpinan yang inheren antara
pria dan wanita. Wanita cenderung lebih demokratendorong partisipasi dan berbagi
kekuasaan dan informasi, serta meningkatkan haiga pdngikutnya. Sedangkan pria

menggunakan gaya komando dan pengendalian diétifan cara mengandalkan otoritas
formal posisi mereka sebagai titik pangkal bagigaenh mereka. Lepas dari pro dan kontra,
perbedaan yang ada dari masing-masing gaya kepémaimperdasarkan jenis kelamin telah
sering terjadi, dan banyak organisasi yang telahggenakan sifat-sifat inheren tersebut untuk
mencapai tujuan organisasi dalam kondisi yang sesu@an gaya yang diinginkan.

Memimpin Lewat Pemberian Kuasa

Dewasa ini banyak manajer menganut pemberian kaspowerment) agar menjadfi

pemimpin yang efektif. Peran pemimpin yang memkeaisa adalah menunjukan kepercayaan,
memberikan visi, menyingkirkan penghalang kinerjgngemukakan dorongan, memotivasi
dan melatih karyawan. Masalah dalam pemberian kimsgdalah megabaikan sejauh mana
kepemimpinan dapat dibagi dan mengesampingkan &ogdng mempermudah sukses dari
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kepemimpinan yang dibagikan itu. Faktor-faktor sepeperampingan perusahaan,
keterlampilan karyawan yang lebih tinggi, komitmeorganisasi untuk pelatihan
berkesinambungan, dan adanya tim kelola diri , petan situasi yang membutuhkan
pendekatan yang lebih memberi kekuasaan kepadarypemi

Trend kepengikutan (Followership)

Baru-baru ini ada pendapat bahwa disamping memppeyaimpin yang baik, organisasi yang
sukses memerlukan pengikut yang dapat mengiktitsgisg pemimpin. Kenyataan yan terjadi
adalah banyak pengikut dari pada pemimpin. Jadjigenyang tidak efektif dapat dan lebih
sering dimungkinkansebagai penghalang dalam omginiKarena itu perlu diketahui tentang
kualitas yang diperlukan bagi pengikut yang efetttih bermanfaat bagi organisasi. Terdapat
beberapa kriteria yang ada dalam diri pengikut yefegtif :

a) Mereka mengelola diri dengan baik, mampu berfikitulk diri mereka sendiri, dan dapat
bekerja mandiri tanpa penyelia yang ketat.

b) Mereka yang mampu berkomitmen terhadap sdesuaikunbsi, produk, tim kerja, atau
gagasan-gagasan disamping juga memelihara kahidog@eeka sendiri dalam organisasi.

c) Mereka yang membina kompetisi dan memfokuskan pgdga yang memberikan hasil
optimal.

d) Mereka berani, jujur, dan dapat dipercaya. Pengkeittif dapat menetapkan diri mereka
sendiri sebagai pemikir yang keritis dan bebasndatenggali pengetahuan.

Variabel Tambahan: Budaya Nasional

Budaya Nasional mempengaruhi gaya kepemimpinanti@aea pengikut. Pemimpin tidak
dapat memilih gaya mereka, karena dikendaliakn kdeltlisi budaya yang ternyata diharapkan
oleh pengikut mereka. Untuk tipe kepemimpinan dioimesia, Budaya Nasional sangat kental
diterpkan dalam gaya kepemimpinan seseorang. Dbar@ga tipe kepemimpinan nasional
juga tergantung pada daerah asal sang pemimpinyata bersifat otokrasi ada juga yang
bersifat paartisipatif yang dominan. Namun demiks@atara umum telah ada tipologi gaya
kepemimpinan nasional yang menunjukan adat ketimbaagsa Indonesia.

Pendekatan Dasar Biologis dalam K epemimpinan

Dasar biologis ini labih menekankan pada perilagmippin ditinjau dari hormon tubuh dan
neurotransmiter otak. Pemimpin yang efektif dismamiliki suatu campuran biokimia hormon-
hormon yang unik seperti hormon testosteron dariekatak yang membantu mereka membina
ikatan sosial dan mengatasi stres. Hal yang patindah dalam melihat kepemimpinan adalah
dengan menggunakan intuisi dan sifat dasar mamumigk meneriam dan memberi terhadap
kelompoknya dan saling mengerti satu sama lainnakzun bekerja sama dalam koordinasi yang
baik.
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