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BAB II
KAJIAN PUSTAKA, KERANGKA PEMIKIRAN                   DAN HIPOTESIS

2.1.1 Kajian Pustaka
Kajian pustaka merupakan kajian secara luas mengenai konsep dan kajian hasil penelitian sebelumnya sehingga digunakan dalam rangka mendukung penelitian yang dilakukan dengan pembahasan variabel-variabel yang akan dibahas dalam penelitian ini.

2.1.2 Manajemen 
Manajemen adalah ilmu dan seni mengatur proses pemanfaatan sumber daya manusia, sumber daya alam dan sumber-sumber lainnya secara efektif dan efisien untuk mencapai tujuan organisasi/bersama.

Peranan manajemen sangatlah penting terhadap suatu keberhasilan sebuah perusahaan/instansi, sehingga manajemen tumbuh berkembang menjadi salah satu ilmu yang sangat penting dan mutlak dibutuhkan oleh setiap perusahaan. Semakin besar perusahaan, maka semakin besar pula jumlah tenaga kerja yang dibutuhkan, hal ini akan berefek terhadap peranan manajemen bertambah besar. Manajemen merupakan suatu alat atau sistem yang sangat istimewa dalam menangani masalah waktu dan hubungan manusia dalam sebuah organisasi atau perusahaan.

Saya menemukan banyak para ahli yang mengemukakan pendapat berbeda-beda, akan tetapi pada dasarnya memiliki maksud dan tujuan yang sama. Berikut ini saya kemukakan beberapa pendapat para ahli mengenai pengertian manajemen, adalah sebagai berikut : 

Menurut Mangkunegara (2011 : 2) mengatakan bahwa : “Manajemen adalah ilmu dan seni mengatur proses pemanfaatan  sumber daya manusia dan sumber-sumber lainnya secara efektif  dan efisien untuk mencapai satu tujuan.” 
Sementara itu menurut Manulang (2010 : 15) definisi manajemen adalah :
“Manajemen mengandung 3 (tiga) pengertian yaitu pertama manajemen sebagai proses, kedua manajemen sebagai kolektivitas orang-orang yang melakukan aktivitas manajemen, dan yang ketiga adalah manajemen sebagai ilmu.”

Stonner dalam Alexander Sindoro (2011 : 8) definisi manajemen adalah :

“Manajemen adalah proses perencanaan, pengorganisasian, kepemimpinan, pengendalian upaya anggota organisasi dan penggunaan semua sumber daya organisasi untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan.”
Berdasarkan definisi para ahli Manajemen maka dapat saya disimpulkan sebagai berikut :
1. Manajemen sebagai proses perencanaan, pengorganisasian, kepemimpinan, dan pengendalian
2. Manajemen adalah perpaduan antara ilmu pengetahuan dan seni

3. Manajemen selalu dikaitkan dengan aktivitas-aktivitas yang telah ditetapkan terlebih dahulu.

Berdasarkan penjelasan para ahli manajemen, dapat disimpulkan bahwa manajemen adalah merupakan suatu proses pengarahan dari pemberian fasilitas-fasilitas pada pekerjaan terhadap orang-orang yang diorganisasikan di dalam organisasi tersebut. Manajemen juga merupakan kegiatan yang dilandasi oleh ilmu dan seni untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan dengan bantuan orang lain dalam mencapai tujuan organisasi atau kelompok, dalam rangkaian proses kegiatan agar dalam melaksanakan pekerjaan dapat berjalan secara efektif dan efisien.

2.1.2   Manajemen Sumber Daya Manusia

Sumber daya manusia memiliki peranan yang sangatlah penting dalam menentukan hasil bagi kelangsungan dan kemajuan suatu organisasi, oleh karena itu, jika seluruh sumber daya lainnya tersedia akan tetapi apabila tidak ada kesiapan dari sumber daya manusianya maka organisasi tersebut dipastikan tidak akan berjalan dengan baik, sehingga peranan sumber daya manusia harus dikelola dengan baik agar memiliki motivasi kerja yang tinggi. 

Sumber daya manusia yang ada di organisasi sangatlah perlu dikelola secara profesional supaya tercapai keseimbangan antara kebutuhan pegawai dengan tuntutan dan kemampuan organisasi. Pengertian sumber daya manusia/manajemen sumber daya manusia (MSDM) menurut beberapa ahli konteksnya berbeda, tetapi pada intinya sama. Dalam hal ini Gomez (2011 : 3) mengemukakan bahwa :

“Manajemen Sumber Daya Manusia adalah mengelola sumber daya manusia. Mulai dari keseluruhan sumber daya yang tersedia dalam suatu organisasi, baik organisasi publik maupun swasta, sumber daya manusialah yang paling penting dan sangat menentukan. Sumber daya manusia merupakan satu-satunya sumber daya yang memiliki akal, perasaan, keinginan, kemampuan, keterampilan, pengetahuan, dorongan, daya dan karya”.
Sedangkan menurut Wahyudi (2010 : 9) menyatakan bahwa: 
“Manajemen sumber daya manusia adalah perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, dari pada pengadaan, pengembangan, pemberian balas jasa, pengintegrasian, pemeliharaan dan pemisahan sumber daya manusia ke suatu titik terakhir dimana tujuan-tujuan perorangan, organisasi dan masyarakat terpenuhi”. 
Selanjutnya menurut Flippo dalam Moh. Masud (2003 : 5) : 
“Manajemen personalia adalah perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, pengendalian atas pengadaan, pengembangan, kompensasi, pengintegrasian, pemeliharaan dan pemberhentian sumber daya manusia, dengan maksud terwujudnya tujuan perusahaan, karyawan, dan masyarakat”.
Mangkunegara (2011 : 2) menyatakan :

“pengertian Manajemen Sumber Daya Manusia : merupakan perencanaan, pengorganisasian, pengkoordinasian, pelaksanaan, dan pengawasan terhadap pengadaan, pengembangan, pemberian balas jasa, pengintegrasian, pemeliharaan, dan pemisahan tenaga kerja dalam rangka mencapai tujuan organisasi”.

Berdasarkan pengertian tersebut dapat disimpulkan bahwa manajemen sumber daya manusia adalah ilmu dan seni yang mempelajari bagaimana mendayagunakan sumber daya manusia dengan melaksanakan fungsi-fungsi manajemen sumber daya manusia secara optimal sehingga tercapai tujuan perusahaan/organisasi maupun individu.  

2.1.2.1  Fungsi  Manajemen Sumber Daya Manusia.

Menurut Flippo dalam Moh. Masud (2013 : 12), bahwa manajemen sumber daya manusia memiliki dua fungsi yaitu fungsi manajerial dan fungsi operatif untuk mengelola personalia suatu organisasi agar tujuan tercapai.  Ada empat fungsi manajerial yang diperlukan oleh manajemen sumber daya manusia meliputi :

1.  Fungsi perencanaan sumber daya manusia adalah merencanakan sumber daya manusia agar sesuai dengan kebutuhan organisasi dan efektif serta efisien dalam membantu terwujudnya tujuan yang telah ditetapkan.

2.  Fungsi pengorganisasian sumber daya manusia, merupakan kegiatan untuk mengorganisasi semua pegawai dengan menetapkan pembagian kerja, hubungan kerja, delegasi wewenang, integrasi dan koordinasinya dalam bagan organisasi.

3.  Fungsi pengarahan sumber daya manusia, merupakan kegiatan mengarahkan semua pegawai dalam bekerja secara efektif dan efisien agar tercapai tujuan organisasi.

4.  Fungsi pengawasan sumber daya manusia, yaitu kegiatan mengendalikan semua pegawai dalam mentaati peraturan organisasi dan bekerja sesuai dengan rencana yang dibuat.

Selanjutnya ada 6 fungsi operatif dalam manajemen sumber daya manusia yang meliputi :

1.  Fungsi pengadaan sumber daya manusia.
Berfungsi untuk memperoleh jenis (kualitas) dan jumlah (kuantitas) personalia yang tepat dan dibutuhkan untuk mencapai tujuan organisasi.

2.  Fungsi pengembangan sumber daya manusia.
3.  Berfungsi untuk meningkatkan kemampuan atau keahlian melalui pelatihan yang dibutuhkan untuk kinerja pekerjaan yang tepat.
4.  Fungsi kompensasi manajemen sumber daya manusia.
Berfungsi untuk mengkaji dan melaksanakan sistem balas jasa yang memadai dan adil bagi personalia atas dasar sumbangan mereka terhadap pencapaian tujuan organisasi.
5.  Fungsi pengintegrasian manajemen sumber daya manusia.
Merupakan kegiatan untuk mempersatukan kepentingan organisasi dan kebutuhan pegawai, agar tercipta kerja sama yang serasi dan saling menguntungkan.
Fungsi perawatan manajemen sumber daya manusia.
Berfungsi untuk memelihara personalia agar kemauan bekerja mereka hidup terus menerus.
6.  Fungsi pemutusan hubungan kerja.
Merupakan tindakan pemutusan hubungan kerja seseorang dengan suatu organisasi baik itu pensiun, pengunduran diri ataupun sebab lainnya.
Menurut Mangkunegara (2011 : 2) terdapat enam fungsi operatif manajemen sumber daya manusia, yaitu :
1. Pengadaan tenaga kerja terdiri dari :

a. Perencanaan sumber daya manusia.
b. Analisis jabatan.
c. Penarikan pegawai.
d. Penempatan kerja.
e. Orientasi kerja (job orientation). 

2. Pengembangan tenaga kerja mencakup :

a. Pendidikan dan pelatihan (training and development).
b. Pengembangan (karir).
c. Penilaian prestasi kerja.
3. Pemberian balas jasa mencakup :
a. Balas jasa langsung terdiri dari :
· Gaji/upah.
·  Insentif.
b. Balas jasa tak langsung terdiri dari :

· Keuntungan (benefit).
· Pelayanan/kesejahteraan (services). 

4. Integrasi mencakup :

a. Kebutuhan karyawan.
b. Motivasi kerja.
c. Kepuasan kerja.
d. Disiplin kerja.
e. Partisipasi kerja.
5.
Pemeliharaan tenaga kerja mencakup :

a.    
Komunikasi kerja.

b.
Kesehatan dan keselamatan kerja.
c.
Pengendalian konflik kerja.
d.
Konseling kerja.
6.
Pemisahan tenaga kerja mencakup : pemberhentian karyawan/pegawai.
2.1.2.2   Peranan Manajemen Sumber Daya Manusia

Menurut Rivai San Sagala (2012 : 16) peranan MSDM dalam menjalankan peranannya dari aspek sumber daya manusia harus dilakukan dengan baik sehingga kebijakan dan praktek dilapangan dapat berjalan sesuai yang diinginkan oleh perusahaan, antara lain :

1. Melakukan analisis jabatan (menetapkan karakteristik pekerjaan masing-masing sumber daya manusia).

2. Merencanakan kebutuhan tenaga kerja dan merekrut calon pekerja.

3. Menyeleksi calon pekerja.

4. Memberikan pengenalan dan penempatan pada karyawan baru.

5. Menetapkan upah, gaji dan cara memberikan kompensasi.

6. Memberikan insentif dan kesejahteraan.

7. Mengevaluasi kinerja.

8. Mengkomunikasikan, memberikan penyuluhan, menegakkan disiplin kerja.

9. Memberikan pendidikan, pelatihan dan pengembangan.

10. Membangun komitmen kerja.

11. Memberikan keselamatan kerja.

12. Memberikan jaminan kesehatan.

13. Menyelesaikan perselisihan perburuhan.

14. Menyelesaikan keluhan dan relationship karyawan.
2.1.3 Kompetensi
Setiap organisasi, private atau public perlu membangun Sumber Daya Manusia (SDM) yang profesional dan memiliki kompetensi yang berkualitas. SDM yang berkompetensi tinggi dan berkualitas akan menjadi pusat keunggulan organisasi tersebut karena sebagai pendukung daya saing organisasi dalam memasuki era globalisasi dan menghadapi lingkungan usaha serta kondisi sosial masyarakat yang mengalami perubahan begitu cepat. 
Peran SDM dalam organisasi tidak dapat dipisahkan dan mempunyai arti yang sama penting dengan pekerjaan itu sendiri, sehingga interaksi antara organisasi dan SDM menjadi fokus utama para manajer. Oleh sebab itu, nilai-nilai (values) baru yang sesuai dengan tuntutan lingkungan organisasi perlu diperkenalkan dan disosialisasikan kepada semua individu di dalam organisasi.
Organisasi di masa akan datang akan dibentuk di sekeliling manusia. Maka lebih sedikit penekanan pada tugas-tugas sebagai satuan untuk membangun organisasi. Hal ini akan menjadi fokus perhatian pada kompetensi manusia. Jika manusia digunakan sebagai pembangunan organisasi, maka kompetensi menjadi faktor keberhasilan dalam menyelesaikan misi organisasi.
Untuk memperoleh nilai dan peluang yang tinggi dalam organisasi baru, diperlukan adanya manajemen sumber daya manusia yang lebih terpadu, didasarkan pada pengertian kompetensi yang diperlukan agar peran (dibandingkan dari pekerjaan atau tugas) manajemen memerlukan gambaran yang lebih fokus tentang kekuatan dan kelemahan yang dimiliki saat ini, untuk itu ada beberapa penjelasan kompetensi dari beberapa ahli, diantaranya :
     
Menurut Alain Mitrani yang diterjemahkan oleh Pakar (2011 : 21), Kompetensi adalah :  
“Sebagai suatu sifat dasar seseorang yang dengan sendirinya berkaitan dengan pelaksanaan suatu pekerjaan secara efektif atau sangat berhasil”.
 Menurut Alain D. Mitrani, Spencer and Spencer  yang dialih bahasakan oleh  Surya Dharma ( 2011 : 109 ) mengemukakan kompetensi yaitu :
(An underlying characteristic’s of an individual which is causally related to criterion referenced effective and or superior performance in a job or situation). Artinya kurang lebih sebagai karakteristik yang mendasari seseorang dan berkaitan dengan efektivitas kerja individu dalam pekerjaannya.  

Menurut Keputusan Kepala Badan Kepegawaian Negeri Nomor : 46A Tahun 2005 (2006 : 47) tentang pengertian Kompetensi adalah :

Kemampuan dan karakteristik yang dimiliki oleh seorang Pegawai Negeri Sipil berupa pengetahuan, keterampilan, dan sikap perilaku yang diperlukan dalam pelaksanaan tugas jabatannya, sehingga Pegawai Negeri Sipil tersebut dapat melaksanakan tugasnya profesional, efektif dan efisien.

Berdasarkan pengertian tersebut bahwa kata “underying characteristic”  mengandung makna kompetensi adalah bagian kepribadian yang mendalam dan melekat kepada seseorang serta perilaku yang dapat diprediksi pada berbagai keadaan dan tugas pekerjaan. Sedangkan kata “causally related” berarti  kompetensi adalah sesuatu yang menyebabkan atau memprediksi perilaku dan kinerja. Sedangkan kata “criterion-referenced” mengandung makna bahwa kompetensi sebenarnya memprediksi siapa yang berkinerja baik dan kurang baik, diukur dari kriteria atau standar yang digunakan.
Dari pengertian di atas dapat ditarik kesimpulan bahwa kompetensi yaitu sifat dasar yang dimiliki atau bagian kepribadian yang mendalam dan melekat kepada seseorang serta perilaku yang dapat diprediksi pada berbagai keadaan dan tugas pekerjaan sebagai dorongan untuk mempunyai prestasi dan keinginan berusaha agar melaksanakan tugas dengan efektif. Didalam sebuah organisasi akan adanya ketidaksesuaian atau perbedaan dalam kompetensi, hal inilah yang membedakan seorang yang berprestasi dan yang bukan.
Menurut Spencer and Spencer  yang dikutip oleh Surya Dharma (2013 : 111) : Self-concept (Konsep diri), trait (watak/sifat) dan motif kompetensi lebih tersembunyi (hidden), dalam (deepre) dan berbeda pada titik sentral kepribadian seseorang. Kompetensi pengetahuan (Knowledge Competencies) dan keahlian (Skill Competencies) cenderung lebih nyata ( visible ) dan relatif berbeda di permukaan sebagai salah satu karakteristik yang dimiliki manusia.

Kompetensi dapat dihubungkan dengan kinerja dalam sebuah model alir sebab akibat (seperti terlihat dalam gambar 2.1) yang menunjukkan bahwa tujuan, perangai, konsep diri, dan kompetensi pengetahuan yang kemudian diperkirakan kinerja kompetensi mencakup niat, tindakan dan hasil akhir. Misalnya, motivasi untuk berprestasi, keinginan kuat untuk berbuat lebih baik dari pada ukuran baku yang berlaku dan untuk mencapai hasil yang maksimal, menunjukkan kemungkinan adanya perilaku kewiraswastaan, penentuan tujuan, bertanggung jawab atas hasil akhir dan pengambilan resiko yang diperhitungkan.
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Gambar  2.1  
Metode Alir Sebab-Akibat Kemampuan
Sumber : Spencer and Spencer (2013 : 96).

Menurut Spencer and Spencer yang dikutip oleh Surya Dharma (2013 : 112),  pada alur model seperti gambar 2.1 maka : Karakteristik pribadi yang mencakup perangai, konsep dan pengetahuan memprediksi tindakan-tindakan perilaku keterampilan, yang pada gilirannya akan memprediksi prestasi kerja. Selanjutnya kita lihat arah pada gambar 2.1 bahwa bagi organisasi yang tidak memilih, mengembangkan dan menciptakan motivasi kompetensi untuk pegawainya, maka tidak akan terjadi perbaikan pada produktivitas, profitabilitas dan kualitas terhadap suatu produk dan jasa.
2.1.3.1   Kategori Kompetensi

Menurut Spencer and Spencer  yang dialih bahasakan oleh Dharma (2006 : 113),  bahwa : “kompetensi dibagi 2 (dua) kategori yaitu (threshold) dan (differentiating) menurut kriteria yang digunakan memprediksi kinerja suatu pekerjaan”.

Threshold competencies adalah karakteristik utama (biasanya pengetahuan atau keahlian dasar seperti kemampuan untuk membaca) yang harus dimiliki oleh seseorang agar dapat melaksanakan pekerjaannya. Sedangkan “Differentiating Competencies” adalah faktor-faktor yang membedakan individu yang berkinerja tinggi dan rendah. Adapun menurut Romley (2008) berkaitan dengan kompetensi mengatakan :

Most authorities recognize that competencies generally fall into two categories—hard measures and soft measures. Hard measures are more clearly definable and straight‐forward—they are the make‐or‐break requirements for being able to do a job. They are usually listed in job descriptions as requirements or desired qualifications—academic achievement, professional certifications and licenses, years of experience, technical knowledge, et cetera. Speaking a language, typing 50 words per minute and holding a master’s degree are examples. 
Soft measures are the more subtle behaviors revealed in certain circumstances that often make the difference between success and failure—attitude, leadership, communication, cultural fit, interpersonal effectiveness, et cetera. They are the reason why someone with the right academic qualifications might not succeed in a position.They are often deeply ingrained in a company’s culture and provide a way of measuring what happens when individuals operate in the real world, where “the rubber meets the road.” Properly established soft measures provide the foundation for a company’s performance management program. 
Berdasarkan pendapat tersebut dapat diterjemahkan sebagai berikut : Kebanyakan para ahli/pengarang mengakui bahwa kompetensi pada umumnya terbagi dalam dua kategori hard (keras) dan soft (halus). Tindakan keras lebih jelas didefinisikan dan lurus ke depan, mereka adalah membuat atau melanggar persyaratan untuk mampu melakukan pekerjaan. Mereka biasanya tercantum dalam uraian tugas sebagai persyaratan atau kualifikasi yang diinginkan prestasi akademik, sertifikasi dan lisensi profesional, tahun pengalaman, pengetahuan teknis, kemahiran berbicara dalam bahasa asing tertentu, mengetik 50 kata per menit dan masih banyak lagi. 
Tindakan halus, langkah-langkah perilaku yang lebih halus dinyatakan dalam keadaan tertentu yang sering membuat perbedaan antara keberhasilan dan kegagalan sikap, leadership, komunikasi, kecocokan/kebiasaan dengan pekerjaan, keefektifan hubungan pegawai. Hal tersebut adalah alasan mengapa seseorang dengan kualifikasi akademik yang tepat mungkin tidak berhasil dalam posisi tertentu.
Sedangkan menurut Banowati Talim (2005), kompetensi ini bisa meliputi aspek pengetahuan, keterampilan, sikap dan perilaku pegawai. 
Dalam arti luas, kompetensi ini berkaitan dengan strategi organisasi dan pengertian kompetensi ini dapatlah kita padukan dengan soft skill, hard skill, social skill, dan mental skill. Hardskill mencerminkan pengetahuan dan keterampilan fisik SDM, softskill menunjukkan intuisi, kepekaan SDM, social skill menunjukkan keterampilan dalam hubungan sosial SDM, mental skill menunjukkan ketahanan mental SDM. Di dalam perkembangan manajemen SDM, saat ini sedang fokus dibahas mengenai bagaimana mengelola dan peranan SDM berbasis kompetensi.
Berdasarkan pendapat dari para pakar kompetensi, maka secara umum dibagi kedalam beberapa kategori, yaitu kompetensi berdasarkan pengetahuan dan keterampilan fisik SDM, kompetensi secara halus menunjukkan intuisi, kepekaan SDM, serta kompetensi sosial yang menunjukkan keterampilan dalam hubungan sosial SDM atau menghasilkan output.
2.1.3.2  Tahapan Peningkatan Kompetensi

Proses perolehan kompetensi (competency acquisition process) menurut Surya Dharma (2006 : 18), telah dikembangkan untuk meningkatkan tingkat kompetensi yang meliputi :

1.
Recognition : suatu simulasi atau studi kasus yang memberikan kesempatan peserta untuk mengenali satu atau lebih kompetensi yang dapat memprediksi individu berkinerja tinggi di dalam pekerjaannya sehingga seseorang dapat berjalan dari pengalaman simulasi tersebut.

2.
Understanding : intruksi kasus termasuk modeling perilaku tentang apa itu kompetensi dan bagaimana penerapan kompetensi tersebut.

3. 
Assesment : umpan balik kepada peserta tentang berapa banyak kompetensi yang dimiliki peserta (membandingkan skor peserta). Cara ini dapat memotivasi peserta mempelajari kompetensi sehingga mereka sadar adanya hubungan antara kinerja yang aktual dan kinerja yang ideal.

4.
Feedback : suatu latihan dimana peserta dapat mempraktekkan kompetensi dan memperoleh umpan balik bagaimana peserta dapat melaksanakan pekerjaan tertentu dibanding dengan seseorang yang berkinerja tinggi.

5.
Job Application : agar dapat menggunakan kompetensi di dalam kehidupan nyata.
Pendapat tersebut menunjukkan bahwa kompetensi SDM memiliki proses untuk meningkatkan kemampuan pribadi SDM. 

2.1.3.3    Beberapa Kompetensi yang dibutuhkan untuk Masa Depan

Apa yang dapat kita katakan atau perkirakan mengenai kompetensi yang mungkin dibutuhkan untuk memenuhi tantangan baru dimasa yang akan datang dan bentuk-bentuk organisasi baru yang akan kita hadapi. Menurut pemikiran Mitrani, Palziel dan Fitt (Dharma, 2005 : 18) dapat kita indentifikasikan beberapa pokok pikiran tentang kualitas yang perlu kita miliki pada tingkat eksekutif, manajer, dan pegawai, yaitu  : 
1. Tingkat Eksekutif. Pada tingkat eksekutif diperlukan kompetensi tentang :

a. Strategic thinking (pemikiran strategis), adalah kompetensi untuk melihat peluang pasar, ancaman, kekuatan dan kelemahan organisasi agar dapat  mendefinisikan “strategic response” secara optimal.

b. Change leadership (kepemimpinan perubahan), aspek change leadership adalah kompetensi untuk mengkomunikasikan visi dan strategi perusahaan dapat ditransformasikan kepada pegawai.

c. Relationship management (manajemen hubungan), adalah kemampuan untuk meningkatkan hubungan dan jaringan dengan negara lain. Kerja sama dengan negara lain sangat dibutuhkan bagi keberhasilan suatu organisasi.
d. Tingkat Manajer. Pada tingkat manajer paling tidak diperlukan aspek-aspek kompetensi  seperti : Fleksibilitas (keluwesan) adalah kemampuan merubah struktur dan proses manajerial. Interpersonal understanding (saling pengertian antar pribadi) adalah kemampuan untuk memahami nilai dari berbagai tipe manusia. 
e. Empowering, aspek empowering (pemberdayaan) adalah kemampuan berbagi informasi, penyampaian ide-ide oleh bawahan, mengembangkan pengembangan pegawai, mendelegasikan tanggung jawab, memberikan saran umpan balik, mengatakan harapan-harapan yang positif untuk bawahan dan memberikan reward bagi peningkatan kinerja.
2.
Tingkat pegawai. Pada tingkat pegawai diperlukan kualitas kompetensi :

a. Fleksibilitas adalah kemampuan untuk melihat perubahan sebagai  suatu kesempatan yang menggembirakan ketimbang sebagai ancaman.

b. Kompetensi menggunakan dan mencari berita.

c. Motivasi dan kemampuan untuk belajar, motivasi berprestasi, motivasi kerja di bawah tekanan waktu, kolaborasi dan orientasi pelayanan kepada pelanggan.

Kompetensi SDM untuk masa depan sangat penting, dengan perkembangan kemajuan teknologi dan perkembangan pengetahuan, sehingga SDM senantiasa mempersiapkan untuk selalu meningkatkan kemampuannya.
2.1.3.4   Manfaat Kompetensi
Menurut Prihadi (2006 : 14-16) manfaat kompetensi adalah :

1.
Prediktor kesuksesan kerja. Model kompetensi yang akurat akan dapat menentukan dengan tepat pengetahuan serta keterampilan apa saja yang dibutuhkan untuk berhasil dalam suatu pekerjaan. Apabila seseorang pemegang posisi mampu memiliki kompetensi yang dipersyaratkan pada posisinya maka ia dapat diprediksikan akan sukses.

2.
Merekrut pegawai yang andal. Apabila telah berhasil ditentukan kompetensi-kompetensi apa saja yang diperlukan suatu posisi tertentu, maka dengan mudah dapat dijadikan kriteria dasar dalam rekrutmen pegawai baru.
3. 
Dasar penilaian dan pengembangan pegawai. Indentifikasi kompetensi pekerjaan yang akurat juga dapat dipakai sebagai tolak ukur kemampuan seseorang. Dengan demikian, berdasarkan sistem kompetensi ini dapat diketahui apakah seseorang telah bagaimana mengembangkannya, dengan training?, dengan coaching?, Ataukah perlu dimutasikan ke bagian lain?.
Manfaat kompetensi bagi perusahaan peranannya sangatlah penting hal ini dimulai dari peningkatan kemampuan SDM sampai kepada evaluasi penilaian kerja SDM, sehingga pada akhirnya perusahaan dapat menentukan program kerja dan target secara optimal.
2.1.3.5   Bagaimana Mengembangkan Sistem Kompetensi
Mengacu pada konsep-konsep dasar tentang kompetensi seperti yang telah diungkapkan Spencer and Spencer (2006) atau mengacu pada The Competency Handbook, volume 1 & 2 (Boston : Linkage, 2005 & 2006), ada beberapa pedoman dasar dalam mengembangkan sistem kompetensi ini, diantaranya :

1. 
Mengidentifikasi pekerjaan atau posisi-posisi kunci yang akan dibuat kompetensi modelnya.

2. 
Melakukan analisis lebih jauh mengenai proses kerja penting (misal cara kerja, waktu kerja, hubungan kerja, tanggung jawab) pada posisi-posisi kunci tersebut.
3. 
Melakukan survei mengenai kompetensi apa saja yang dibutuhkan (required competencies) dengan bercermin pada star performer atau input.
4. 
Mengumpulkan semua masukan yang ada, lalu buatlah daftar tentang jenis-jenis kompetensi apa saja yang diperlukan pada posisi tertentu.

5. 
Menguraikan makna dari setiap jenis kompetensi yang telah dituliskan. Misalnya jika dilakukan kompetensi analisis data, sampai sejauh mana analisis data yang dimaksud.

6. 
Menentukan skala tingkat prioritas terhadap penguasaan kompetensi yang ingin dibuat, seperti skala 1 (sangat rendah), 2 (rendah), 3 (sedang), 4 (baik), 5 (sangat baik) atau memakai skala B (Basic), I (Intermediate), A (Advance) atau E (Expert).
7. 
Membuat penjelasan dari suatu jenis kompetensi dalam skala yang telah dibuat, seperti : kompetensi komunikasi tertulis. Untuk kompetensi basic-nya : mampu menulis memo dan surat ; intermediate : mampu menulis laporan dengan analisis minimal; advance: menulis laporan disertai analisis mendalam dalam bentuk grafik dan gambar; expert: menuliskan laporan yang berisi pendapat, analisis dengan dukungan dan fakta dengan konsep dan variabel yang rumit.

8. 
Uji kembali setiap daftar kompetensi yang telah dibuat, agar dapat diaplikasikan.

Berdasarkan pendapat tersebut, maka setiap perusahaan akan memiliki strategi dalam mengembangkan kompetensi SDM yang sesuai dengan kebutuhan perusahaan dan perkembangan zaman.
2.1.3.6     Dimensi Kompetensi 

Menurut Spencer and Spencer, Mitrani et, al  yang dikutip oleh Prihadi (2013 : 111), ada 5 (lima) karakteristik kompetensi, yaitu :
1. Motif (motives) adalah hal-hal yang seseorang pikir atau inginkan secara konsisten yang menimbulkan tindakan. Motives “drive, direct, and select” perilaku mengarah ke tindakan-tindakan atau tujuan tertentu dan menjauh dari lainnya.
Dimensi motif (motives) diukur dengan lima indikator yaitu prinsip pada hasil, prinsip efisiensi, menjaga kualitas kerja, melaksanakan monitoring/pengecekan,  bertanggung jawab terhadap pekerjaan.
2. Sifat (traits) adalah karakteristik fisik dan respons-respons konsisten terhadap situasi atau informasi.
Dimensi sifat (traits) diukur dengan enam indikator yaitu memberikan inovasi dan kreasi, memberikan masukan, melakukan kooordinasi secara intensif, proses penyelesaian masalah, memberikan penghargaan, jaringan kerja/ kemitraan.
3. Konsep diri (self - concept) adalah mencakup sikap-sikap, values, atau self imange seseorang.
Dimensi konsep diri (self – concept) diukur dengan empat indikator yaitu bersikap positif, mampu beradaptasi dengan lingkungan, menghargai pendapat orang lain,  memiliki kepercayaan pada kemampuan sendiri.

4. Pengetahuan (knowledge) adalah informasi yang dimiliki seseorang untuk bidang tertentu. Pengetahuan merupakan kopetensi yang kompleks.
Dimensi pengetahuan (knowledge)  diukur dengan empat indikator yaitu memanfaatkan teknologi, kemampuan   mengumpulkan informasi, menyaring  dan menyeleksi infromasi, menguasai keterampilan teknis.
5. Keterampilan (skill) adalah kemampuan untuk melaksanakan suatu tugas tertentu baik secara fisik maupun mental.

Dimensi keterampilan (skill) diukur dengan lima indikator yaitu menggunakan data yang relevan, kemampuan  menganalisis data, kemampuan  menetapkan rencana kerja, melakukan antisipasi untuk perubahan, alternatif dalam mengambil keputusan.
2.1.4 Motivasi

Keberhasilan organisasi dalam mencapai gol adalah dari dukungan dari motivasi kerja pegawai. Motivasi menjadi mesin penggerak organisasi dalam mencapai tujuan, sehingga didasari oleh dua konsep dasar yaitu kebutuhan yang berasal dari orang itu sendiri dan tujuan dilingkungan dimana ia berada.
2.1.4.1   Pengertian Motivasi

Untuk mengetahui lebih luas seputar motivasi, berikut ini akan dikemukakan beberapa pengertian tentang motivasi. Motivasi dapat ditafsirkan dan diartikan berbeda oleh setiap orang, hal ini sesuai dengan tempat dan situasi dari masing-masing orang itu serta disesuaikan dengan perkembangan zaman. Namun kalau kita ditinjau dari aspek taksonomi, motivasi berasal dari bahasa latin yaitu “movere” yang artinya bergerak. Menurut Winardi, (2001 : 1), istilah motivasi berasal dari perkataan bahasa latin, yakni movere yang berarti “menggerakkan” (to move). Secara etimologi, motivasi berkaitan dengan hal-hal yang mendorong atau menggerakan seseorang untuk melakukan sesuatu. Harold Koontz dan Heinz Weihrich dalam Ndraha (2007 : 145) juga mengemukakan pendapat tentang motivasi sebagai berikut :
Motivation is a general trem applying to the entire class of drives, desire, needs, wishes and similar forces. To say thad managers motivate their subordinates is to say that they do those things which they hope will satisfy these drives and desires and induce the subordinates to act in a desired manner.

Motivasi adalah suatu pengertian umum yang menggunakan seluruh kelas tentang dorongan, keinginan, kebutuhan, harapan dan kekuatan-kekuatan sejenisnya. Untuk mengatakan bahwa para manajer memotivasi bawahan mereka adalah dengan mengatakan bahwa mereka mengerjakan hal-hal yang mereka harapkan akan memuaskan dorongan dan keinginan ini dan mendorong bawahan untuk bertindak dengan suatu cara yang diinginkan.
Dengan demikian maka istilah motif sama artinya dengan kata-kata motive, motif, dorongan, alasan dan lain-lain. Sarwoto (2001 : 167) mengemukakan pengertian motivasi sebagai berikut :
Secara konkrit motivasi dapat diberikan batasan sebagai proses pemberian motif (penggerakkan) bekerja sebagai karyawan sedemikian rupa sehingga mereka mau bekerja dengan ikhlas demi tercapainya tujuan-tujuan organisasi secara efisien, memberi motivasi adalah pekerjaan yang dilakukan oleh seorang manajer dalam memberikan inspirasi, semangat kerja dan dorongan kepada orang lain untuk bekerja lebih baik.

Hal ini sejalan dengan pendapat Winardi (2001 : 40) yang menyatakan bahwa :

Motivasi berkaitan dengan kebutuhan. Kita sebagai manusia selalu mempunyai kebutuhan yang diupayakan untuk dipenuhi. Untuk mencapai keadaan termotivasi, maka kita harus mempunyai tindakan tertentu yang harus dipenuhi, dan apabila kebutuhan itu terpenuhi, maka muncul lagi kebutuhan-kebutuhan yang lain hingga semua orang termotivasi.

Pendapat tersebut, kalau kita hubungkan dengan arti kata asal motivasi tersebut menunjukkan bahwa suatu motif merupakan keadaan kejiwaan yang mendorong atau menggerakkan seseorang untuk bersikap dan berperilaku guna mencapai tujuan, baik individu maupun organisasi. Oleh karena itu secara garis besar dapat disimpulkan bahwa motivasi setidaknya mengandung tiga komponen utama yakni kebutuhan, motif dan tujuan.
Menurut Victor H. Vroom dalam Ndraha (2007 : 147) mengemukakan bahwa :

Motivasi adalah produk tiga faktor, Valence (V), menunjukan seberapa kuat keinginan seseorang untuk memperoleh suatu reward, misalnya jika hal yang paling didambakan oleh seseorang pada suatu saat promosi, maka itu berarti baginya promosi menduduki valensi tertinggi : Expectancy (E), menunjukkan kemungkinan keberhasilan kerja (performance probability). Probability itu bergerak dari 0 (nol, tiada harapan) ke 1 (satu, penuh harapan). Instrumentality (I), menunjukkan kemungkinan diterimanya reward jika pekerjaan berhasil.

Atkinson (dalam Zenzen, 2002 : 14) mengemukakan pendapatnya tentang motivasi sebagai berikut:

Motivational strength, according to Atkinson is a function of three variables which expressed as follows; Motivation = f (motive x expectancy x incentive) the term of equation mean :
1. Motive refers to general dispotion of the individual to strive for the satisfaction of the need. It represent the urgency of the need for fulfilment.

2. Expectancy is the subjective calculation of the probability that a given act wills succehoped for by obtaining the goal.

3. Incentive is the subjective calculation of the value of the reward hoped for by obtaining the goal.
Kekuatan motivasi itu, menurut Atkinson adalah suatu fungsi dari tiga variabel yang dijelaskan sebagai berikut : Motivasi = f (motif x pengharapan x insentif). Istilah tersebut berarti sama dengan :

1. Motif menunjukkan kecenderungan yang umum dari individu untuk mendorong pemuasan kebutuhan. Ia mewakili kepentingan tentang pemenuhan kebutuhan.
2. Pengharapan adalah kalkulasi subyektif tentang kemungkinan tindakan tertentu yang akan berhasil dalam memuaskan kebutuhan (mencapai tujuan).
3. Insentif adalah kalkulasi subyektif tentang nilai pengharapan bagi pencapaian tujuan.

Berdasarkan pendapat para ahli tersebut maka yang dimaksudkan dengan motivasi kerja adalah keseluruhan fungsi dari motif, pengharapan, insentif yang dapat menimbulkan suatu kekuatan berupa dorongan kerja bagi seseorang sehingga tujuan organisasi tercapai secara efektif.
2.1.4.2   Teori-Teori Motivasi

Teori-teori motivasi secara garis besar dapat diklasifikasikan ke dalam dua kategori, yaitu teori kepuasan (content theory) yang memusatkan pada apa-nya motivasi, dan teori motivasi proses (process theory) yang memusatkan pada bagaimana-nya motivasi. Berikut ini teori motivasi akan kita bahas (Robbins dalam Mukaram dan Murwansyah, 2008 : 135), seperti :
1. Teori kepuasan (content theory).
Dasar pendekatan teori kepuasan adalah kebutuhan dan kepuasan individu yang menyebabkan individu bertindak dan berperilaku dengan cara tertentu. Pusat perhatian teori ini adalah pada faktor-faktor dalam diri orang yang menguatkan, mengarahkan, mendukung dan menghentikan perilakunya. Teori ini mencoba menjawab pertanyaan kebutuhan apa yang mendorong semangat kerja seseorang. Teori motivasi yang termasuk ke dalam teori kepuasan adalah teori motivasi dari Frederick Winslow Taylor, Maslow’s Hierarchy of need therory, Herzberg’s two-factor theory, Douglas Mc Gregor dan Mc Clelland’s achievement theory.
a. Teori Motivasi Klasik dari Frederick Winslow Taylor.
Teori motivasi klasik (teori kebutuhan tunggal) ini dikemukakan oleh Frederick Winslow Taylor, ia mengatakan bahwa para pekerja hanya dapat memenuhi kebutuhan dan kepuasan biologis saja. Kebutuhan fisiologis adalah kebutuhan yang diperlukan untuk mempertahankan kelangsungan hidup seseorang, kebutuhan dan kepuasan biologis ini akan terpenuhi, jika gaji atau upah (uang atau barang) yang diberikan cukup besar. Jadi jika gaji atau upah pegawai dinaikkan maka semangat bekerja mereka akan meningkat. 
b. Teori kebutuhan dari Maslow (Hierarchy of Need Theory) : Maslow dalam Widjaya (1993:28) menyatakan bahwa individu akan termotivasi melakukan aktivitas apabila individu yang bersangkutan melihat bahwa aktivitas tersebut memenuhi kebutuhannya pada saat itu.
Dalam penjelasan Maslow, dikemukakan bahwa teori ini dikembangkan atas dasar tiga asumsi, yaitu :
· Manusia adalah ‘wanting beings’ yang dimotivasi oleh keinginan  untuk memuaskan berbagai kebutuhan. Kebutuhan yang tidak terpuaskan akan menggerakkan tingkah laku, tetapi kebutuhan yang terpuaskan tidak bertindak sebagai motivator.
· Kebutuhan seseorang tersusun dalam satu hierarki, dari tingkat yang paling dasar hingga tingkat yang paling tinggi.
· Kebutuhan seseorang bergerak dari tingkat yang paling rendah menuju ke tingkat berikutnya, bila kebutuhan dasar terpenuhi.
Maslow mengelompokkan kebutuhan manusia menjadi lima kategori yang tersusun dalam hierarki yaitu, sebagai berikut :
1. Kebutuhan fisiologis (Physiological needs).
Kebutuhan fisiologis ini merupakan kebutuhan utama individu dalam mempertahankan hidup, diantaranya meliputi kebutuhan akan makan dan minum, pakaian serta tempat tinggal. Dalam situasi kerja yang termasuk kategori ini antara lain gaji dan kondisi kerja.
2.
Kebutuhan keselamatan dan keamanan (Safety and security need).
Kebutuhan akan keselamatan dan rasa aman akan bertindak sebagai motivator apabila kebutuhan fisiologis telah terpuaskan secara minimal. Kebutuhan akan rasa aman ini antara lain kebutuhan akan rasa aman, kebutuhan akan perlindungan dari ancaman, pertentangan dan lain sebagainya.

3.
Kebutuhan sosial (Social need).
Kebutuhan sosial merupakan kebutuhan selanjutnya yang harus dipenuhi, dan akan menjadi dominan bila kedua kebutuhan sebelumnya telah terpenuhi. Kebutuhan ini meliputi kebutuhan akan persahabatan, afiliasi serta berinteraksi yang memuaskan dengan orang lain.
4.
Kebutuhan akan harga diri (Esteem need or status needs).
Kebutuhan ego, status dan penghargaan merupakan kebutuhan tingkat berikutnya yang meliputi kebutuhan untuk dihormati, dan dihargai oleh orang lain.
5.
Kebutuhan aktualisasi diri (Self actualization).
Kebutuhan aktualisasi diri merupakan kebutuhan yang paling tinggi dalam hierarki kebutuhan. Kebutuhan ini meliputi kebutuhan untuk memanfaatkan kemampuan, keterampilan dan potensi yang dimiliki secara maksimal.
Teori Maslow ini mengasumsikan bahwa kebutuhan yang tidak terpenuhi adalah faktor yang membangkitkan seseorang untuk berperilaku. Kebutuhan yang lebih rendah harus dipenuhi lebih dahulu sebelum kebutuhan yang lebih tinggi mulai mendominasi perilaku seseorang. 

Gambar 2.2
Tingkat Kebutuhan

Sumber : Robbins (2013 : 215)

c. ERG Teori
Menurut Siagian (2004 : 166) menyatakan bahwa :

”Teori ini merupakan pengembangan dari teori hierarki kebutuhan Maslow oleh Clayton Alderfer agar lebih bisa diterapkan dalam penelitian empiris. Revisi atas hierarki kebutuhan itu disebut teori ERG. Alderfer menyatakan bahwa ada tiga kelompok utama kebutuhan, existence, relatedness, dan growth (ERG). Kelompok existence berkaitan dengan penyediaan kebutuhan eksistensi bahan baku. Di sini existence dapat disejajarkan dengan kebutuhan physiological dan safety dari Maslow”.

Lebih jauh Siagian (2004 : 166) menyatakan bahwa kelompok kedua adalah kebutuhan relatedness, yaitu hasrat yang dimiliki untuk mempertahankan hubungan penting (baik) dengan orang lain. Hasrat sosial dan status ini memerlukan interaksi dengan orang lain jika ingin dipuaskan, hal ini dapat disejajarkan dengan kebutuhan social/love Maslow dan komponen eksternal dari kelompok esteem Maslow. Terakhir, Alderfer memisahkan kebutuhan growth, yaitu suatu hasrat intrinsik untuk pengembangan pribadi, antara lain adalah komponen intrinsik dari kategori esteem Maslow dan karakteristik yang termasuk ke dalam self factualization.

Tampaknya teori ERG ini hanya menggantikan lima kebutuhan menjadi tiga kebutuhan saja. Namun demikian, yang membedakan teori ini dari teori hierarki kebutuhan Maslow adalah bahwa teori ERG ini menunjukkan bahwa (1) lebih dari satu kebutuhan akan berjalan pada waktu yang sama; dan (2) jika pemenuhan kebutuhan yang tingkatnya lebih tinggi itu mandeg, keinginan untuk memuaskan kebutuhan yang lebih rendah semakin meningkat.

d. Teori Motivasi Dua Faktor dari Herzberg’s (Two Factor  Theory) 

Berdasarkan hasil penelitiannya, Herzberg (Wexley dan Yukl, 1992:136), ada dua kategori pekerjaan, yaitu :
1.
Faktor “Motivator”.
Faktor motivator  ini dapat memacu seseorang untuk bekerja lebih baik dan bergairah. Yang termasuk kategori ini antara lain : pengakuan dari orang lain, peluang untuk berprestasi, tantangan dan tanggung jawab. Terpenuhinya faktor ini, menyebabkan orang merasa puas, tetapi bila tidak terpenuhi, tidak akan mengakibatkan ketidakpuasan yang berlebihan.
2.
Faktor “Hygiene”.
Keberadaan faktor ini tidak akan meningkatkan motivasi, namun faktor ini kalau tidak ada akan menimbulkan ketidakpuasan. Yang termasuk dalam faktor ini antara lain gaji, cara pengawasan, hubungan antara pekerja, kondisi kerja. Faktor-faktor ini bertindak sebagai pencegah ketidakpuasan.
Tabel 2.1
Faktor Motivator dan Hygiene Herzberg

	Faktor Motivator
	Faktor Hygiene

	· Kesempatan berprestasi

· Kesempatan memperoleh pengakuan

· Kemajuan 

· Pekerjaan itu sendiri 

· Peningkatan personal

· Tanggung jawab

	· Kebijakan dan administrasi

· Supervisi

· Hubungan dengan supervisi

· Hubungan dengan bawahan

· Penggajian

· Keamanan pekerjaan

· Kehidupan personal

· Kondisi kerja

· Status 


Sumber : Robbins (2013 : 219)

Herzberg dalam Robbins (2013 : 219) mengemukakan hipotesis bahwa motivator-motivator menyebabkan seseorang beralih dari suatu keadaan tidak puas ke keadaan puas. Oleh karena itu, teori Herzberg memprediksi bahwa para manajer dapat memotivasi individu-individu dengan jalan ”memasukkan” motivator-motivatornya ke dalam pekerjaan seseorang individu, yaitu proses yang dinamakan perkayaan pekerjaan (job enrichment). Selanjutnya untuk faktor-faktor hygiene dikatakan bahwa mereka tidak bersifat motivasional. Menurut Herzberg, seorang individu tidak akan mengalami perasaan tidak puas dengan pekerjaannya apabila individu tidak memiliki keluhan-keluhan tentang faktor-faktor hygiene tersebut. Ada yang sangat menarik dari hasil penelitian yang dilakukan oleh Herzberg ialah apabila para pekerja merasa puas dengan pekerjaan, kepuasan itu didasarkan pada faktor-faktor yang sifatnya intrinsik seperti keberhasilan mencapai sesuatu, pengakuan yang diperoleh, sifat pekerjaan yang dilakukan, rasa tanggung jawab, kemajuan dalam karier dan pertumbuhan profesional dan intelektual, yang dialami oleh seseorang. Sebaliknya apabila para pekerja merasa tidak puas dengan pekerjaannya, ketidakpuasan itu pada umumnya dikaitkan dengan faktor-faktor yang sifatnya ekstrinsik, artinya bersumber dari luar diri pekerja yang bersangkutan, seperti kebijaksanaan organisasi, pelaksanaan kebijaksanaan yang telah ditetapkan, supervisi oleh para manajer, hubungan interpersonal dan kondisi kerja.
e. Teori Prestasi (Achievement Theory) dari Mc. Clelland : Teori ini berpendapat bahwa pegawai mempunyai cadangan energi potensial. Bagaimana energi ini dilepaskan dan digunakan tergantung pada kekuatan dorongan seseorang dan situasi serta peluang yang tersedia. Mc Clelland mengelompokkan tiga kebutuhan manusia yang dapat memotivasi gairah bekerja yaitu :
1. Need for Achievement, yaitu kebutuhan untuk berprestasi yang merupakan refleksi dari dorongan akan tanggung jawab untuk pemecahan masalah. Seorang pegawai yang mempunyai kebutuhan akan berprestasi tinggi cenderung untuk berani mengambil resiko. Kebutuhan untuk berprestasi adalah kebutuhan untuk melakukan pekerjaan lebih baik daripada sebelumnya, selalu berkeinginan mencapai prestasi yang lebih baik lagi.
2. Need for Affiliation, yaitu kebutuhan untuk berafiliasi yang merupakan dorongan untuk berinteraksi dengan orang lain, berada bersama orang lain, tidak mau melakukan sesuatu yang merugikan orang lain.
3. Need for Power, yaitu kebutuhan untuk kekuasaan yang merupakan refleksi dari dorongan untuk mencapai otoritas untuk memiliki pengaruh terhadap orang lain.  
f.
Teori Motivasi dari Douglas Mc Gregor 

Mc Gregor terkenal dengan teori X dan Y, di dalam buku Human Side of Enterprise (segi manusiawi perusahaan). Teori ini didasarkan pada asumsi bahwa manusia secara jelas dan tegas dapat dibedakan atas manusia penganut teori X (teori tradisional) dan manusia penganut teori Y (teori demokratik). 
Teori X

1.
Rata-rata pegawai itu malas dan tidak suka bekerja.

2.
Umumnya pegawai tidak berambisi mencapai prestasi yang optimal dan selalu menghindarkan tanggung jawabnya dengan cara mengkambinghitamkan orang lain.

3.
Pegawai lebih suka dibimbing, diperintah dan diawasi dalam melaksanakan pekerjaan-pekerjaanya.

4.
Pegawai lebih mementingkan diri sendiri dan tidak memperdulikan tujuan organisasi.
Menurut teori X ini untuk memotivasi pegawai harus dilakukan dengan cara pengawasan yang ketat, dipaksa dan diarahkan supaya mereka mau bekerja sungguh-sungguh. Jenis motivasi yang diterapkan adalah cenderung kepada motivasi negatif yakni dengan menerapkan hukuman yang tegas. Tipe kepemimpinan teori X adalah otoriter, sedang gaya kepemimpinannya berorientasi pada prestasi kerja.
Teori Y
1.
Rata-rata pegawai rajin dan menganggap sesungguhnya bekerja sama wajarnya dengan bermain-main dan beristirahat. Pekerjaan tidak perlu dihindari dan dipaksakan, bahkan banyak pegawai tidak betah dan merasa kesal jika tidak bekerja.
2.
Lazimnya pegawai dapat memikul tanggung jawab dan berambisi untuk maju dengan mencapai prestasi kerja yang optimal. Mereka kreatif dan inovatif mngembangkan dirinya untuk memecahkan persoalan dalam menyelesaikan tugas-tugas yang dibebankan pada pundaknya. Jadi mereka selalu berusaha mendapatkan metode kerja yang terbaik.
3.
Pegawai selalu berusaha mencapai sasaran organisasi dan mengembangkan dirinya untuk mencapai sasaran itu. Organisasi harus memungkinkan pegawai untuk mewujudkan potensinya sendiri dengan memberikan sumbangan pada tercapainya sasaran perusahaan.
Menurut teori Y ini untuk memotivasi pegawai hendaknya dilakukan dengan cara peningkatan partisipasi pegawai, kerja sama dan keterkaitan pada keputusan. Tegasnya dedikasi dan partisipasi akan lebih menjamin tercapainya sasaran. Mc. Gregor memandang suatu organisasi efektif sebagai organisasi bila menggantikan pengawasan dan pengarahan dengan integrasi dan kerja sama serta pegawai ikut berpartisipasi dalam pengambilan keputusan. Jenis motivasi yang diterapkan adalah motivasi positif, sedang tipe kepemimpinannya adalah kepemimpinan partisipasif.   
2. Teori proses (process theory)

Pada dasarnya teori ini ditujukan untuk menjawab pertanyaan bagaimana menguatkan, mengarahkan, memelihara dan menghentikan perilaku individu agar setiap individu dapat bekerja sesuai dengan keinginan perusahaan atau organisasi. Namun bila diperhatikan lebih dalam, teori ini merupakan proses sebab akibat bagaimana seseorang bekerja serta hasil apa yang akan diperolehnya. Jika bekerja baik saat ini, maka hasilnya akan diperoleh baik untuk hari esok. Jadi hasil yang akan dicapai tercermin dalam bagaimana proses kegiatan yang dilakukan.

Ego manusia cenderung selalu menginginkan hasil kerja yang baik, oleh karena itu penggerak dapat memotivasi semangat kerja seseorang terkandung dari harapan yang akan diperolehnya pada masa depan. Artinya bila harapan menjadi kenyataan seseorang akan meningkatkan gairah kerjanya, demikian sebaliknya bila harapan tidak jadi kenyataan akan timbul kemalasan untuk melakukan pekerjaan. Yang termasuk ke dalam teori motivasi proses adalah : teori harapan (expectancy theory) dari Vroom, teori keadilan (equity theory) dari Robert H. Wood, dan teori pengukuhan (reinforcement theory) dari Dessler.      
a. Teori Harapan (Expectancy Theory) dari Victor Vroom.
Teori harapan ini dikemukakan oleh Vroom. Vroom mendasarkan teori pada tiga konsep yaitu harapan (expectancy), nilai (valence), dan pertautan (instrumentality). Yang dimaksud dengan harapan adalah suatu kesempatan yang diberikan terjadi karena perilaku. Nilai adalah akibat dari perilaku tertentu mempunyai nilai atau martabat tertentu (daya atau nilai motivasi) bagi setiap individu tertentu. Sedangkan pertautan adalah persepsi dari individu bahwa hasil tingkat pertama akan dihubungkan dengan hasil tingkat kedua. 

b. Teori Keadilan (Equity Theory) dari Robert H. Wood. 

Teori keadilan dikemukakan oleh Robert H. Wood (1992 : 222). Menurut Wood, manusia mempunyai ego dan karena egonya manusia selalu mendambakan keadilan dalam pemberian hadiah maupun hukuman terhadap setiap perilaku yang relatif sama. Bagaimana perilaku bawahan dinilai atasan, akan mempengaruhi semangat kerja mereka.
Keadilan merupakan daya penggerak yang memotivasi semangat kerja seseorang. Jadi atasan harus bertindak adil terhadap semua bawahannya. Penilaian dan pengukuran mengenai perilaku bawahan harus dilakukan secara objektif (baik/salah), bukan atas suka/tidak suka (like or dislike). Pemberian kompensasi harus berdasarkan pada internal kontingensi, demikian pula dalam pemberian hukuman harus didasarkan pada penilaian yang objektif dan adil. Jika dasar keadilan ini diterapkan dengan baik oleh atasan, maka gairah kerja bawahan cenderung akan meningkat.  
c. Teori Pengukuhan dari Gary Dessler.
Gary Dessler (2000 : 97) mengemukakan teori motivasi pengukuhan atau reinforcement theory. Teori ini berdasarkan atas hubungan sebab akibat dari perilaku dengan pemberian kompensasi, misalnya promosi tergantung kepada prestasi yang selalu dapat dipertahankan. Sifat ketergantungan tersebut berhubungan dengan antara perilaku dan kejadian yang mengikuti perilaku itu. Teori pengukuhan ini terdiri dari dua jenis, yaitu :

1) Pengukuhan positif (positive reinforcement) yaitu bertambahnya frekuensi perilaku, terjadi apabila pengukuhan positif diterapkan secara bersyarat.

2) Pengukuhan negatif (negative reinforcement) yakni bertambahnya frekuensi perilaku, terjadi apabila pengukuhan negatif dihilangkan secara bersyarat. 
Jadi pada prinsip pengukuhan selalu berhubungan dengan bertambahnya frekuensi dari tanggapan, apabila diikuti oleh suatu stimulus yang bersyarat. Demikian juga, prinsip hukuman (punishment) selalu berhubungan dengan berkurangnya frekuensi tanggapan, apabila tanggapan (response) itu diikuti oleh rangsangan yang bersyarat. 
2.1.4.3   Bentuk-Bentuk Motivasi

Motivasi adalah dorongan untuk mencapai tujuan tertentu. Dorongan tersebut bisa saja berbentuk antusiasme, harapan dan semangat. Semua yang dilakukan setiap hari senantiasa dibayangi oleh adanya motivasi. Misalnya, seorang pegawai yang bekerja tentu saja memiliki motivasi bekerja, begitu pula seorang atlet memiliki motivasi bertanding, seorang pelajar dengan motivasi belajar, dan lain sebagainya.

Menurut Ranupandojo dan Husnan (2000 : 78) terdapat beberapa bentuk motivasi yang dapat diterapkan dalam lingkungan kerja, yaitu :
1. Teguran atau Kritik


Menegur berarti mengingatkan bila seseorang tidak mencapai standar agar dia dapat mencoba kembali mencapai standar tersebut. Di dalam menegur, seorang motivator harus dapat memperlihatkan kesalahan apa yang terjadi, memiliki cukup fakta dan disertai perasaan sang motivator, apakah marah, tersinggung ataupun frustasi. Mengkritik adalah sebuah tindakan yang sulit kalau melihat prinsip-prinsip berkomunikasi yang diungkapkan oleh Dale Carnegie, yaitu jangan mengkritik, mencerca atau mengeluh, sebaliknya berikan penghargaan yang jujur dan tulus. Jadi sebisa mungkin jangan menyampaikan kritik, tetapi berikan saran-saran berharga yang membangun.
2. Amarah


Amarah adalah emosi yang digunakan oleh pembicara-pembicara untuk memukau pendengarnya. Amarah seorang Jenderal digunakan untuk membangkitkan kemarahan seluruh Prajurit TNI sehingga dapat membangkitkan semangat juang terhadap seluruh Prajuritnya. Amarah seorang manajer untuk menegaskan kembali standar keunggulan mutu perusahaan.
3. Tantangan

Tantangan adalah target yang tidak mustahil untuk dilakukan dengan melihat keterbatasan-keterbatasan yang ada. Tantangan yang realistis mampu membangkitkan antusiasme dari staff atau tim untuk memberikan performa terbaik yang semakin baik lagi.
4. Kecacatan Tubuh


Di dalam buku-buku banyak yang mengisahkan orang-orang cacat yang berhasil mencapai yang ia inginkan sesuai dengan bidangnya. Sebagai contoh Andrea Bocelli, penyanyi suara tenor yang sangat terkenal meskipun tidak dapat melihat. Setelah memperoleh keberhasilan, mereka tidak tinggal diam tetapi selalu memotivasi orang lain apalagi yang mengalami cacat tubuh untuk terus berusaha mencapai keberhasilan dan tidak selalu melihat kekurangan yang mereka miliki.
5. Kepercayaan dan Tanggung jawab


Pada umumnya, ada beberapa orang yang akan terpengaruh untuk berusaha jika diberikan tanggung jawab karena tanggung jawab adalah wujud otoritas yang membuat perubahan dalam mengambil keputusan. Lebih jauh lagi, memberikan tanggung jawab berarti memberikan kesempatan kepada seseorang untuk membuktikan kemampuannya.
6. Materi : Memberikan materi adalah untuk memenuhi kebutuhan dasar manusia (Teori Maslow). Materi dapat berupa gaji yang pantas, fasilitas, kendaraan, rumah, dan lain sebagainya.


Motivasi mempunyai peranan yang sangat penting dalam meningkatkan kinerja pegawai. Tanpa adanya motivasi atau dorongan untuk bekerja pada diri pegawai, maka pekerjaan yang diberikan pimpinan dan menjadi tanggung jawab pegawai tidak akan terselesaikan. Seorang pimpinan harus dapat menentukan jenis motivasi apa yang cocok bagi pegawai, dikarenakan sebagai seorang individu pegawai diliputi oleh berbagai macam kebutuhan yang harus dipenuhi.
Berdasarkan hal tersebut, menurut Ranupandojo dan Hasnan (2012 : 4), motivasi dapat dibedakan menjadi 2 (dua) jenis, yaitu “motivasi positif dan motivasi negatif”.
1. Motivasi Positif


Motivasi positif adalah proses untuk mempengaruhi orang lain agar menjalankan sesuatu yang diinginkan. Cara ini dapat digunakan dalam pemenuhan kebutuhan pegawai dengan menggunakan motivasi positif adalah dengan pemberian insentif. Adanya pemberian insentif ini dapat digolongkan menjadi 2 (dua) golongan, yaitu :

a. Material Insentif


Material insentif adalah semua daya dorong atau perangsang yang diberikan kepada pegawai yang dapat dinilai dengan uang, termasuk didalamnya gaji, tunjangan, hadiah dan sebagainya.
b. Non Material Insentif

Non material insentif adalah segala jenis daya dorong atau perangsang yang diberikan kepada pegawai yang tidak dinilai dengan uang. Dalam hal ini yang termasuk didalamnya antara lain pemberian fasilitas, pemberian penghargaan, pendidikan dan pelatihan, penempatan yang tepat, kondisi kerja yang baik, pimpinan yang adil dan bijaksana, kesempatan untuk maju.
2. Motivasi Negatif


Motivasi negatif merupakan proses untuk mempengaruhi orang lain dengan cara menakuti atau mendorong seseorang untuk melakukan sesuatu pekerjaan yang menghasilkan suatu tujuan yang kurang baik. Karena disertai pemaksaan, ancaman, misalnya menakuti dengan penurunan pangkat,pemotongan gaji, dan sebagainya.

Berdasarkan pengertian tersebut, maka pimpinan dalam memberikan motivasi kepada bawahannya dengan menggunakan kedua jenis motivasi ini, serta pimpinan dalam menggunakan kedua jenis motivasi ini, mampu menyesuaikan dengan tempat dan siapa yang diberikan motivasi. Pelaksanaan pemberian motivasi positif dalam rangka pemenuhan tujuan jangka panjang yang menghasilkan pekerjaan yang baik dengan semangat kerja tinggi, sedangkan untuk motivasi negatif dalam rangka pemenuhan jangka pendek dengan menghasilkan pekerjaan yang baik hanya sesaat dengan semangat kerja yang kian hari kian menurun.
2.1.4.4   Faktor-Faktor Yang Mempengaruhi Motivasi

Helleriegel dan Slocum dalam Husnan (2012 : 91) mengklasifikasikan tiga faktor utama yang mempengaruhi motivasi yaitu, “perbedaan karakteristik individu, perbedaan karakteristik pekerjaan, dan perbedaan karakteristik lingkungan kerja atau organisasi”.

Karakteristik individu yang berbeda jenis kebutuhan, sikap dan minat menimbulkan motivasi yang bervariasi, misalnya pegawai yang mempunyai motivasi untuk mendapatkan uang sebanyak-banyaknya akan bekerja keras dengan resiko tinggi dibanding dengan pegawai yang mempunyuai motivasi keselamatan, dan akan berbeda pada pegawai yang bermotivasi untuk memperoleh prestasi.


Setiap pekerjaan yang berbeda membutuhkan persyaratan keterampilan, identitas tugas, signifikansi tugas, otonomi dan tipe-tipe penilaian yang berbeda pula. Perbedaan karakteristik yang melekat pada pekerjaan itu membutuhkan pengorganisasian dan penempatan orang secara tepat sesuai dengan kesiapan masing-masing pegawai.


Setiap organisasi juga mempunyai aturan, kebijakan, sistem pemberian hadiah, dan misi yang berbeda-beda yang akan berpengaruh pada setiap pegawai. Motivasi seseorang dipengaruhi oleh stimuli kekuatan intrinsik yang ada pada diri seseorang/individu yang bersangkutan, stimuli eksternal mungkin juga dapat mempengaruhi motivasi, tetapi motivasi itu sendiri mencerminkan reaksi individu terhadap stimuli tersebut.


Selanjutnya faktor intrinsik dapat berupa kepribadian, sikap, pengalaman, pendidikan atau berbagai harapan, cita-cita yang menjangkau masa depan. Seseorang sering melakukan tindakan untuk suatu hal dalam mencapai tujuan, maka motivasi merupakan penggerak yang mengarahkan pada tujuan, dan itu jarang muncul dengan sia-sia. Kata butuh, ingin, hasrat dan penggerak semua sama dengan motive yang asalnya dari  kata motivasi. Jadi dengan demikian dapatlah disimpulkan bahwa yang dimaksud dengan motivasi adalah daya penggerak seseorang untuk melakukan tindakan.


Pencapaian tujuan organisasi dipengaruhi oleh produktivitas para pegawai. Sedangkan produktivitas sangat dipengaruhi oleh motivasi kerja para pegawai untuk mencapai tujuan tersebut. Oleh karena itu pimpinan organisasi harus berusaha agar para pegawai mempunyai motivasi yang tinggi didalam menjalankan tugasnya. Identifikasi faktor-faktor dan keadaan yang mungkin mempengaruhi motivasi para pegawai adalah realita yang harus dipahami oleh manajemen sehingga mereka dapat memotivasi para pegawai.


Sabna (2001 : 28) mengatakan bahwa, “motivasi kerja yang merupakan suatu sistem dipengaruhi oleh tiga faktor yaitu individu, karakteristik pekerjaan, dan karakteristik situasi kerja”.

1. Karakteristik Individu

Sabna (2001 : 28) mendefinisikan, “karakteristik individu sebagai minat, sikap, dan kebutuhan yang dibawa seseorang ke dalam situasi kerja”. Dengan demikian dapat diketahui bahwa karakteristik individu meliputi minat dan sikap terhadap diri, pekerjaan dan kebutuhan yang diinginkannya.

Menurut Notoatmodjo (2003 : 84) pengertian minat adalah “sikap secara nyata menunjukkan adanya kesesuaian reaksi terhadap stimulus tertentu yang dalam kehidupan sehari-hari merupakan reaksi yang bersifat emosional”. Minat seseorang merupakan salah satu faktor yang menentukan kesesuaian seseorang dengan pekerjaannya.

Menurut Azwar (2005 : 39) “sikap adalah sebagai suatu reaksi atau perasaan mendukung (favoravle) dan perasaan tidak mendukung (unfavorable)”. Dapat dikatakan pula bahwa sikap adalah kecenderungan bertindak dari individu, berupa reaksi tertutup terhadap stimulus tertentu.

2. Karakteristik Pekerjaan

Suatu pekerjaan yang intrinsik memuaskan akan lebih memotivasi kebanyakan orang, dari pekerjaan yang tidak memuaskan. Menurut Herzberg ada dua rangkaian kondisi yang mempengaruhi seseorang di dalam pekerjaannya. Rangkaian kondisi yang pertama disebut faktor penyebab kepuasan, sedangkan yang kedua disebut faktor penyebab ketidakpuasan.

Faktor penyebab kepuasan menyangkut pencapaian hasil, pengakuan, tanggung jawab, dan kemajuan. Penyebab kepuasan ini berkaitan dengan sifat pekerjaan dan imbalan yang dihasilkan langsung dari prestasi tugas pekerjaan. Sedangkan faktor penyebab ketidakpuasan meliputi faktor-faktor seperti gaji, kondisi kerja dan kebijakan perusahaan, di mana faktor ini timbul disebabkan oleh hubungan seseorang dengan lingkungan organisasi (suasana pekerjaan) di mana pekerjaan tersebut dilaksanakan.
3. Karakteristik Situasi Kerja

Faktor karakteristik situasi kerja terdiri dari dua hal yaitu lingkungan terdekat dan tindakan organisasi sebagai satu kesatuan. Motivasi kerja merupakan persoalan umum pada setiap unit kerja, baik itu berhubungan kepuasan kerja, kesetiaan ataupun ketenangan bekerja, dan disiplin kerja. As’ad (2003 : 96) mengemukakan pendapatnya tentang faktor-faktor yang dapat menimbulkan motivasi kerja adalah :

a. Faktor hubungan antar pegawai, antara lain : (a) hubungan antara manajer dengan pegawai, (b) faktor fisik dan kondisi kerja, (c) hubungan sosial di antara pegawai, (d) sugesti dari teman sekerja, (e) emosi dan situasi kerja.

b. Faktor individual, yaitu yang berhubungan dengan sikap orang terhadap pekerjaannya, umur orang sewaktu bekerja, dan jenis kelamin.

c. Faktor luar (extern), yang berhubungan dengan keadaan keluarga pegawai, rekreasi, pendidikan (training, up grading dan sebagainya).
2.1.4.5   Dimensi Motivasi
Teori Prestasi (Achievement Theory) dari Mc. Clelland dalam Mangkunegara (2011 : 67)  berpendapat bahwa pegawai mempunyai cadangan energi potensial. Bagaimana energi ini dilepaskan dan digunakan tergantung pada kekuatan dorongan seseorang dan situasi serta peluang yang tersedia. Mc Clelland mengelompokan tiga kebutuhan manusia yang dapat memotivasi gairah bekerja yaitu :
1. Need for Achievement, yaitu kebutuhan untuk berprestasi yang merupakan refleksi dari dorongan akan tanggung jawab untuk pemecahan masalah. Seorang pegawai yang mempunyai kebutuhan akan berprestasi tinggi cenderung untuk berani mengambil resiko. Kebutuhan untuk berprestasi adalah kebutuhan untuk melakukan pekerjaan lebih baik dari pada sebelumnya, selalu berkeinginan mencapai prestasi yang lebih baik lagi. Hal ini dapat dilakukan apabila pegawai tersebut mendapatkan jaminan atas pekerjaan, dengan adanya penghargaan terhadap prestasi kerja maka ia mendapatkan promosi jabatan, dengan adanya kesempatan untuk meningkatkan kemampuan, adanya kesempatan untuk beraktivitas, adanya kesempatan untuk mengerjakan hal-hal baru, sehingga mendapatkan reward terhadap prestasi yang sudah dilakukan, dan mendapatkan sanksi apabila pegawai tersebut berbuat kesalahan.
2. Need for Affiliation, yaitu kebutuhan untuk berafiliasi yang merupakan dorongan untuk berinteraksi dengan orang lain, berada bersama orang lain, tidak mau melakukan sesuatu yang merugikan orang lain, dapat bekerjasama dengan orang lain.
3. Need for Power, yaitu kebutuhan untuk kekuasaan yang merupakan refleksi dari dorongan agar mencapai otoritas sehingga memiliki pengaruh terhadap orang lain.  
2.1.5    Kepuasan Kerja

Setiap individu yang bekerja dalam setiap organisasi sudah sewajarnya mengharapkan akan memperoleh segala sesuatu yang bermanfaat dan menguntungkan bagi diri pribadinya. Pada dasarnya kepuasan kerja hal yang bersifat individu akan memiliki tingkat kepuasan yang berbeda-beda sesuai dengan sistem nilai yang berlaku pada dirinya. Pandangan mereka terhadap kondisi lingkungan kerja dan perasaan puas atau tidak puas terhadap kondisi tersebut akan mempengaruhi perilaku mereka dalam bekerja.
Kepuasan kerja yang dikemukakan oleh Kreitner dan Kinicki (2004 : 271) adalah suatu efektivitas atau respon emosional terhadap berbagai aspek pekerjaan. Kepuasan bukanlah suatu konsep tunggal, sebaliknya seseorang dapat relatif puas dengan suatu aspek dan pekerjaannya dan tidak puas dengan salah satu atau lebih aspek lainnya.
Selanjutnya Kreitner & Kinicki (2014 : 271) menjelaskan bahwa lima model kepuasan yang menonjol akan menggolongkan penyebabnya, sebagai berikut :

1. Pemenuhan kebutuhan, model ini menjelaskan bahwa kepuasan ditentukan oleh karakteristik dari sebuah pekerjaan memungkinkan seseorang individu untuk memenuhi kebutuhannya. Sebagai contoh, sebuah survei akhir-akhir ini terhadap 30 lembaga bantuan hukum Massachusetts mengungkapkan bahwa 35 % hingga 50 % dari rekan lembaga bantuan hukum meninggalkan lembaga itu pada tiga tahun awal karena lembaga tersebut tidak mengakomodir kebutuhan keluarga.
Contoh ini melukiskan bahwa kebutuhan yang tidak terpenuhi dapat mempengaruhi kepuasan maupun berhentinya pegawai. Walaupun model-model ini memunculkan kontroversi, tetapi secara umum diterima bahwa pemenuhan kebutuhan memiliki korelasi dengan kepuasan kerja.

2. Ketidakcocokan. Model-model ini menjelaskan bahwa kepuasan adalah hasil dari harapan yang terpenuhi. Harapan yang terpenuhi mewakili perbedaan antara apa yang diharapkan oleh seorang individu dari sebuah pekerjaan, seperti upah dan kesempatan promosi yang baik, dan apa yang pada kenyataannya selalu diterima. Pada saat harapan lebih besar dari pada yang diterima, seseorang akan tidak puas. Sebaliknya model ini memprediksi bahwa individu akan puas saat ia mempertahankan output yang diterimanya melampaui harapan pribadi sendiri. Dengan kata lain bahwa harapan yang terpenuhi secara signifikan berhubungan dengan kepuasan kerja.
3.
Pencapaian nilai. Gagasan yang melandasi pencapaian nilai adalah bahwa kepuasan berasal dan persepsi bahwa suatu pekerjaan memungkinkan untuk pemenuhan nilai-nilai kerja yang penting dari seorang individu.
4.
Persamaan. Dalam model ini, kepuasan adalah suatu fungsi dan bagaimana seorang individu diperlakukan “secara adil” di tempat kerja. Kepuasan berasal dari persepsi seseorang bahwa output pekerjaan, relatif sama dengan inputnya, sehingga dapat diartikan bahwa dirasakan keadilan terhadap upah dan promosi secara signifikan berkorelasi dengan kepuasan kerja.

5.
Komponen watak genetik. Model ini didasarkan pada keyakinan bahwa kepuasan kerja merupakan sebagian dari sifat pribadi maupun faktor genetik. Model ini menunjukkan bahwa perbedaan individu yang stabil adalah sama pentingnya dalam menjelaskan kepuasan kerja dengan karakteristik lingkungan kerja. Walaupun hanya sedikit penelitian yang telah menguji pernyataan ini, hasilnya memperlihatkan hubungan yang positif dan signifikan antara sifat pribadi/genetik dengan kepuasan kerja.
Seperti yang dikatakan oleh Robbins, (2013 : 184 ) “We ve previously define satisfaction as an individual ‘s general attitude toward his or her job”.
Pernyataan Robbins tersebut merupakan pengertian kepuasan kerja secara umum yang menggambarkan bahwa kepuasan kerja merupakan hubungan antara individu dengan pekerjaan dari lingkungannya. Kepuasan kerja akan muncul jika individu menyukai pekerjaan dan lingkungan begitu juga sebaliknya, akan timbul rasa tidak puas dalam diri seseorang pegawai bila ia tidak menyukai pekerjaannya, seperti yang dinyatakan oleh Cherrington (2010 : 306) “Job satisfaction refers basically to how much employees like their jobs”
Mengenai definisi kepuasan kerja, Luthans (2012 : 114) menekankan pada persepsi pegawai mengenai keuntungan-keuntungan yang diperoleh dari pekerjaannya. Luthans juga menganggap bahwa kepuasan kerja merupakan faktor penting yang harus diperhatikan dalam pemahaman perilaku organisasi. Adapun pernyataannya adalah sebagai berikut :
“Job satisfaction in a result of employees perception of how well their job provides those things which are viewed as important. It is generally recognized in the organizational behavior field that job satisfaction in the most important and frequently  studied attitude”.
Definisi lain yang sama dengan pernyataan Luthans, dikemukakan oleh Milton (2010 : 151), yaitu :

“In general, job satisfaction relates to workers opinions cencerning their jobs and their employers, more specifically, job satisfaction may be defined as a pleasureable ar positive emotional state resulting from the apprasial of one’s job experiences”.
Selanjutnya Milton juga menguraikan bahwa reaksi seseorang terhadap pekerjaannya akan tergantung pada apakah pekerjaan tersebut dapat memenuhi kebutuhan fisik dan psikisnya, terutama yang berkaitan dengan kelangsungan hidup dan kesejahteraannya.

Definisi yang lebih rinci dikemukakan oleh Davis dan Newstrom           (2010 : 109), yaitu :

Job satisfaction is a set of favorable or unfavorable freling with which employees view their work.. .job satisfaction is a feeling of relatif  pleasure or pain (“I enjoy having a variety of  task to do”) that differs from objective thought (“My work is complex”) and behavior intentions (“I plan to quit this job in three months“)

Seorang pegawai akan merasa puas apabila ia memperoleh imbalan yang sepadan dengan apa yang diharapkan dan sesuai dengan aspirasi dan kemampuan yang dimilikinya. Begitupun sebaliknya pegawai akan merasa tidak puas apabila imbalan yang ia peroleh dan pekerjaannya tidak sesuai dengan harapan dan aspirasi yang ia miliki. Pernyataan puas dan tidak puas merupakan ungkapan rasa senang atau tidak senang yang dihayati para pegawai mengenai pengalaman-pengalaman di dalam bekerja.
Dari beberapa definisi yang dikemukakan oleh beberapa ahli tersebut dapat disimpulkan bahwa kepuasan kerja timbul berdasarkan persepsi, pendapat, atau pandangan pegawai terhadap pekerjaan dari beberapa aspek, yaitu keuntungan dan manfaat apa yang dapat diberikan oleh pekerjaan dari lingkungannya.

Mangkunegara (2011 : 117) mendefinisikan kepuasan kerja adalah suatu perasaan yang mendukung atau tidak mendukung diri pegawai yang berhubungan dengan pekerjaan maupun kondisi dirinya. Perasaan yang berhubungan dengan pekerjaan dapat melibatkan aspek-aspek seperti gaji/upah yang diterima, kesempatan promosi jabatan, hubungan dengan pegawai lainnya, penempatan kerja, jenis pekerjaan, struktur organisasi perusahaan, mutu pengawasan. Sedangkan perasaan yang berhubungan dengan diri pegawai antara lain umur, kondisi kesehatan, kemampuan, dan pendidikan. Sedangkan lvancevich dan Matteson (2009 : 64) mendefinisikan kepuasan kerja sebagai berikut: “Job satisfdction is an attitude that individuals have about their jobs. It result from their perception of their jobs”.

Adapun aspek-aspek pekerjaan adalah upah, peluang, promosi, supervisor, dan teman kerja, serta faktor lingkungan kerja seperti kebijaksanaan dan prosedur, afiliasi kelompok kerja, dan kondisi kerja.
Hubungan antara pegawai dengan organisasi disebut kontrak psikologis, karena pegawai yang menyerahkan waktu, kemampuan, keterampilan dari usaha mereka juga mengharapkan imbalan dari organisasi. Mengenai kontrak psikologi, Schein seperti yang dikutip oleh Gibson et al., terjemahan Djoerban Wahid (2013 : 526) mengatakan bahwa orang mempunyai berbagai macam harapan terhadap organisasi dan organisasi juga mempunyai berbagai harapan dari pegawai. Harapan-harapan ini tidak hanya meliputi berapa banyak pekerjan yang harus dilakukan dari berapa upahnya, tetapi juga meliputi seluruh pola yang terdiri dari hak-hak istimewa, dan kewajiban antara pegawai dengan organisasi.
Kepuasan kerja seseorang pada dasarnya tergantung kepada selisih antara harapan, kebutuhan dan nilai sehingga apa yang menurut perasaan atau persepsi yang telah diperoleh atau dicapai melalui pekerjaannya. Seseorang akan merasa puas jika tidak ada perbedaan antara yang diinginkan dengan persepsi dan kenyataan, karena batas minimum yang diinginkan telah terpenuhi.
Kepuasan kerja merupakan reaksi afektif individu terhadap pekerjaan dari lingkungan kerja yang juga meliputi sikap dan penilaian terhadap pekerjaan. Setiap individu memiliki tingkat kepuasan yang berbeda-beda sesuai dengan sistem nilai yang berlaku pada diri masing-masing. Semakin banyak aspek dalam pekerjaan yang sesuai dengan keinginan dari aspek-aspek diri individu, maka ada kecenderungan semakin tinggi tingkat kepuasan kerjanya.
2.1.5.1   Dampak Kepuasan Kerja dan Ketidakpuasan Kerja
Dampak yang timbul dari kepuasan kerja atau pengaruh dari kepuasan kerja, Robbins (2013 : 251) dan Luthans terjemahan Ardiani (2002 : 132) menguraikan hal tersebut sebagai berikut :

1.
Kepuasan dan produktivitas.


Kepuasan kerja memiliki hubungan positif dengan produktivitas, artinya kepuasan kerja yang tinggi akan meningkatkan produktivitas pegawai. Hubungan tersebut akan kuat bila pegawai tidak dipengaruhi oleh faktor dari luar. Tingkat pekerjaan juga turut mempengaruhi kekuatan hubungan antara kepuasan kerja dan produktivitas. Penelitian menunjukkan bahwa hubungan yang kuat terlihat pada pegawai dengan tingkat pekerjaan yang lebih tinggi, misalnya untuk posisi manajerial.

2.
Kepuasan kerja dan turnover.

      Hubungan antara kepuasan kerja dan turnover bersifat negatif, dengan kekuatan hubungan yang moderat atau tidak terlalu kuat dan tidak pula terlalu lemah. Ada beberapa faktor lain yang mempunyai peran dalam menentukan hubungan antara kepuasan kerja dan turnover seperti usia, komitmen terhadap organisasi, kondisi perekonomian secara umum, dan kondisi pasar tenaga kerja. Robbins rmenambahkan faktor kinerja pegawai sebagai salah satu variabel antara yang mempengaruhi kekuatan hubungan kepuasan dengan turnover, karena organisasi cenderung akan mempertahankan pegawai terbaik dengan berbagai macam kompensasi sehingga pegawai merasa puas.

3. 
Kepuasan kerja dengan tingkat absensi (kemangkiran).

Hubungan yang bersifat negatif antara kepuasan kerja dan tingkat absensi memiliki kekuatan yang lebih lemah bila dibandingkan dengan hubungan antara kepuasan kerja dengan turnover. Kekuatan hubungan tersebut dipengaruhi oleh perasaan pegawai terhadap pekerjaan yang dijabat, yaitu apakah ia merasa pekerjaannya penting atau tidak. Faktor lain yang juga berpengaruh adalah jika organisasi memiliki kebijakan untuk mengurangi upah bila pegawainya tidak hadir.
2.1.5.2   Teori-Teori Kepuasan Kerja

Berbicara mengenai kepuasan kerja tidak akan lepas dari berbagai teori mengenai kepuasan itu sendiri. Menurut Mangkunegara  (2011 : 120) ada beberapa teori tentang kepuasan kerja, yaitu :

1. Teori keseimbangan (equity theory)

Teori ini dikemukakan oleh Adam. Adapun komponen dari teori ini adalah input, outcome, comparison person, dan equity-in-equity. Wexley dan Yukl (2004) mengemukakan bahwa “Input is anything of value that an employee perceives that he contributes to his job”. Input adalah semua nilai yang diterima pegawai yang dapat menunjang pelaksanaan kerja. Misalnya, pendidikan, pengalaman, skill, usaha, peralatan pribadi, jumlah jam kerja.

Outcome is anything of value that the employee perceives he obtains from the job. (Outcome adalah semua nilai yang diperoleh dan dirasakan pegawai). Misalnya upah, keuntungan tambahan, status simbol, pengenalan kembali (recognition), kesempatan untuk berprestasi atau mengekspresikan diri.

Sedangkan comparison person may be someone in the same organization, someone in a different organization, or even the person himself in a previous job. (Comparison person adalah seorang pegawai dalam organisasi yang sama, seseorang pegawai dalam organisasi yang berbeda atau dirinya sendiri dalam pekerjaan sebelumnya). 

Menurut teori ini, puas atau tidak puasnya pegawai merupakan hasil dari membandingkan antara input-outcome dirinya dengan perbandingan input-outcome pegawai lain (comparison person). Jadi, jika perbandingan  tersebut dirasakan seimbang (equity) maka pegawai tersebut akan merasa puas. Tetapi, apabila terjadi tidak seimbang (inequity) dapat menyebabkan dua kemungkinan, yaitu over compensation inequity (ketidakseimbangan yang menguntungkan dirinya) dan sebaliknya, under compensation inequity (ketidakseimbangan yang menguntungkan pegawai lain yang menjadi pembanding atau comparison person).

2. Teori perbedaan atau discrepancy theory

Teori ini pertama kali dipelopori oleh Proter. Ia berpendapat bahwa mengukur kepuasan dapat dilakukan dengan cara menghitung selisih antara apa yang seharusnya dengan kenyataan yang dirasakan pegawai. Locke (1986) mengemukakan bahwa kepuasan kerja pegawai bergantung pada perbedaan antara apa yang didapat dan apa yang diharapkan oleh pegawai. Apabila yang didapat pegawai ternyata lebih besar dari pada apa yang diharapkan maka pegawai tersebut menjadi puas. Sebaliknya, apabila yang didapat pegawai lebih rendah dari pada yang diharapkan, akan menyebabkan pegawai tidak puas. 
3.  Teori pemenuhan kebutuhan (need fulfillment theory) 
Menurut teori ini, kepuasan kerja pegawai bergantung pada terpenuhi atau tidaknya kebutuhan pegawai. Pegawai akan merasa puas apabila ia mendapatkan apa yang dibutuhkan. Makin besar kebutuhan pegawai terpenuhi, main puas pula pegawai tersebut. Begitu pula sebaliknya apabila kebutuhan pegawai tidak terpenuhi, pegawai itu akan merasa tidak puas.
4. Teori pandangan kelompok (social reference group theory)
Menurut teori ini, kepuasan kerja pegawai bukanlah bergantung pada pemenuhan kebutuhan saja, tetapi sangat bergantung pada pandangan dan pendapat kelompok yang oleh para pegawai dianggap sebagai kelompok acuan. Kelompok acuan tersebut oleh pegawai dijadikan tolak ukur untuk menilai diri sendiri maupun lingkungannya. Jadi, pegawai akan merasa puas apabila hasil karyaanya sesuai dengan minat dan kebutuhan yang diharapkan oleh kelompok acuan.
5. Teori dua faktor dari Herzberg : Teori dua faktor dikembangkan oleh Frederick Herzberg. Ia menggunakan teori Abraham Maslow sebagai titik acuannya. Penelitian Herzberg diadakan dengan melakukan wawancara terhadap subjek insinyur dan akuntan. Masing-masing subjek diminta menceritakan kejadian yang dialami oleh mereka baik yang menyenangkan (memberikan kepuasan) maupun yang tidak menyenangkan atau tidak memberikan kepuasan. Kemudian dianalisis dengan analisis (content analysis) untuk menentukan faktor-faktor yang menyebabkan kepuasan atau ketidakpuasan.
Dua faktor yang dapat menyebabkan timbulnya rasa puas atau tidak puas menurut Herzberg, yaitu faktor pemeliharaan (maintenance factors) dan faktor pemotivasian (motivational factors). Faktor pemeliharaan disebut pula dissatisfiers, hygiene factors, job context, extrinsic factors yang meliputi administrasi dan kebijakan perusahaan, kualitas pengawasan, hubungan dengan pengawas, hubungan dengan subordinate, upah, keamanan kerja, kondisi kerja, dan status. Sedangkan faktor pemotivasian disebut pula satisfier, motivators, job content, intrinsic factors yang meliputi dorongan berprestasi, pengenalan, kemajuan (advancement), work it self, kesempatan berkembang, dan tanggung jawab.  
6. Teori pengharapan (exceptancy theory)
Teori pengharapan dikembangkan oleh Vroom. Kemudian teori ini diperluas oleh Porter dan Lawler. Davis (2003:65) mengemukakan bahwa “Vroom explains that motivation is a product of how much one wants something and one’s estimate of the probability that a certain will lead to it”. 

Vroom menjelaskan bahwa motivasi merupakan suatu produk dari bagaimana seseorang menginginkan sesuatu dan penaksiran seseorang memungkinkan aksi tertentu yang akan menuntunnya.

 Pernyataan di atas berhubungan dengan rumus di bawah ini, yaitu : 
Keterangan :

a. Valensi merupakan kekuatan hasrat seseorang untuk mencapai sesuatu.

b. Harapan merupakan kemungkinan mencapai sesuatu dengan aksi tertentu.

c. Motivasi merupakan kekuatan dorongan yang mempunyai arah pada tujuan tertentu.

Valensi lebih menguatkan pilihan seorang pegawai untuk suatu hasil. Jika seorang pegawai mempunyai keinginan yang kuat untuk lebih maju, artinya valensi pegawai tersebut tinggi untuk meraih kemajuan. Valensi timbul dari internal pegawai yang dikondisikan dengan pengalaman. Selanjutnya Davis (2002 : 66) mengemukakan bahwa :

“Expectancy is the strength of belief that an act will be followed by particular outcomes. It represents employee judgement of teh probability that achieving one result will lead ti another result. Snce expectancy is a action-outcome association, it may range from 0 to 1. if an employee see no probability that an act will lead to a particular outcome, then expentancy is 0. At the other extreme, if the action-outcome relationship indicates certainly, then expentancy has a value of one. Normally employee expectancy is somewhere between these two extremes”.
Pengharapan merupakan kekuatan keyakinan pada suatu perlakuan yang diikuti dengan hasil khusus. Hal ini menggambarkan bahwa  keputusan pegawai yang memungkinkan mencapai suatu hasil dapat menuntun hasil lainnya. Pengharapan meupakan suatu aksi yang berhubungan dengan hasil, dari range 0-1. Jika pegawai merasa tidak mungkin mendapatkan hasil maka harapannya adalah 0. Jika aksinya berhubungan dengan hasil tertentu maka harapannya bernilai 1. Harapan pegawai secara normal adalah di antara 0-1.

2.1.5.3    Cara Meningkatkan Kepuasan Kerja
  
Pada prinsipnya  ada beberapa penyebab timbul rasa ketidakpuasan dari pegawai atau kelompok kerja dalam suatu perusahaan, misalnya karena tingkat pengawasan yang kurang baik, kondisi kerja rendah, konflik diantara sesama rekan kerja, dengan atasan atau bawahan, kurangnya rasa aman, terbatasnya kesempatan  untuk maju dan pekerjaan yang dirasakan kurang sesuai.
  
Wexley dan Yulk dalam Mangkunegara (2001 : 134) terdapat beberapa pendekatan sambungan dengan langkah untuk mengatasi masalah serta memperbaiki rasa ketidakpuasan kerja, apabila faktor-faktor penyebab tersebut telah diketahui sebelumnya, maka langkah-langkah yang harus ditempuh sebagai berikut :
1. Mengubah kondisi kerja, gaji ataupun job desain, tergantung pada faktor penyebabnya.  

2. Memindahkan pegawai tersebut ke bagian lain dengan tujuan agar karakteristik pegawai tersebut sesuai dengan profesi dan bidangnya.

3. Berusaha mengubah persepsi dari para pegawai yang mengalami rasa ketidakpuasan kerja tersebut.

Kepuasan kerja ini perlu mendapat perhatian karena kepuasan kerja tampaknya memang mengurangi tingkat absensi, pergantian pegawai dan tingkat kecelakaan yang terjadi. Pada akhirnya aktivitas penempatan yang baik akan turut membantu mengatasi dan memperbaiki rasa ketidakpuasan.

2.1.5.4   Dimensi Kepuasan Kerja

Kepuasan kerja memiliki banyak dimensi. Ia dapat mewakili sikap secara menyeluruh atau mengacu pada bagian pekerjaan seseorang. Menurut Robbins terjemahan Hadiana dan Molan (2013 : 184), kepuasan kerja terdiri dari 5 (lima) dimensi antara lain :

1.
Pekerjaan itu sendiri.

Robbins menyatakan bahwa pegawai cenderung menyukai pekerjaan yang memberikan kesempatan pada pegawai untuk membuktikan keterampilan dan kemampuan pegawai, dan menyediakan tugas-tugas yang bervariasi, kebebasan dari umpan balik tentang hasil kerja yang pegawai lakukan. Pekerjaan yang memiliki sedikit tantangan akan cepat membosankan pegawai, sebaliknya yang terlalu banyak tantangan akan menimbulkan frustrasi dan kegagalan. Kondisi pekerjaan yang memiliki tantangan yang moderat akan menumbuhkan kepuasan dalam diri pegawai.

2.
Upah dan promosi

Menurut Robbins, pegawai biasanya menginginkan sistem upah dan promosi yang sesuai dengan harapan pegawai. Pegawai cenderung akan merasa puas jika upah didasarkan pada tuntutan pekerjaan, tingkat kemampuan individu, dan standar upah yang berlaku di lingkungan lain. Pada dasarnya yang diinginkan oleh pegawai bukanlah besarnya jumlah upah yang pegawai terima, tetapi pada keadilan, demikian pula dengan sistem promosi.

Mengenai sistem upah tersebut Luthans berpendapat bahwa pegawai biasanya melihat upah sebagai pencerminan dan bagaimana manajemen menghargai sumbangan pegawai dalam organisasi. Sedangkan mengenai promosi, menurut Luthans lebih memiliki pengaruh terhadap kepuasan kerja di kalangan eksekutif dari pada pegawai pada tingkat yang lebih rendah.
3. Kondisi kerja

Robbins dan Luthans (2002) sama-sama berpendapat bahwa pegawai biasanya sangat memperhatikan lingkungan tempat kerja pegawai untuk kenyamanan pribadi dan untuk mendukung pekerjaan pegawai. Pegawai cenderung lebih menyukai fisik yang aman dan nyaman. Secara umum, kondisi lingkungan biasanya tidak terlalu berpengaruh terhadap kepuasan kerja selama tidak benar​-benar buruk.

4. Rekan kerja, penyelia, dan atasan

Robbins terjemahan Hadiana dan Molan (2006 : 32) menyatakan bahwa bagi kebanyakan pegawai, tempat kerja juga merupakan tempat untuk sosialisasi, sehingga sangat penting bagi mereka untuk memiliki rekan kerja yang mendukung dan dapat bekerjasama dengan baik. Mendukung pernyataan tersebut, Luthans menekankan pula pengaruh atasan pada kepuasan kerja pegawai. Pegawai biasanya mengharapkan atasan yang turut memperhatikan kesejahteraan mereka, banyak memberikan bimbingan dan bantuan dalam pekerjaan, komunikatif, serta mau melibatkan diri dalam pekerjaan.

5.
Kesesuaian antara pekerjaan dan kepribadian

Robbins menambahkan suatu unsur yang cukup penting dan berperan dalam kepuasan kerja, yaitu bahwa pegawai cenderung akan merasa puas jika ada kecocokan antara kepribadian dan pekerjaannya, yang menjadi pertimbangan adalah bahwa pegawai merasa telah menemukan kesamaan antara bakat dan kemampuan yang dimiliki dengan tuntutan pekerjaannya, sehingga pegawai akan merasa puas dengan pekerjaan tersebut.
2.1.6   Kinerja Pegawai
Istilah kinerja berasal dari performance atau actual performance yaitu penampilan kerja atau prestasi sesungguhnya yang dicapai oleh seseorang. Pengertian kinerja adalah penampilan kerja secara kualitas dan kuantitas yang disuguhkan oleh seorang pegawai dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya. Kinerja pegawai dapat dilihat dari segi kecakapan, keterampilan, pengetahuan dan kesungguhan pegawai yang bersangkutan. Karena kelangsungan hidup suatu oganisasi tergantung salah satu di antaranya kinerja pegawai dalam melaksanakan pekerjaan, karena pegawai merupakan unsur penting yang harus mendapat perhatian. Pencapaian tujuan organisasi menjadi kurang efektif apabila kinerja pegawai tidak maksimal dan hal ini akan menimbulkan pemborosan bagi oganisasi itu sendiri. Oleh sebab itu prestasi kerja (kinerja) pegawai harus benar-benar diperhatikan.

Mangkunegara (2011 : 67) mendefinisikan kinerja (prestasi kerja) sebagai berikut : “Kinerja adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai seorang pegawai dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya”. Sementara itu Bernardin dan Russel dalam Hasibuan (2006 : 379), mengatakan bahwa “Kinerja pegawai tergantung pada kemampuan, usaha kerja dan kesempatan kerja yang dinilai dari out put”. Timpe (2004 : ix), mengemukakan bahwa kinerja (prestasi kerja) adalah: “Tingkat kinerja individu, yaitu hasil yang diinginkan dari perilaku individu.  Sementara itu Gomez (2013 : 130) mengatakan kinerja pegawai sebagai “Ungkapan seperti output, efisiensi serta efektifitas sering dihubungkan dengan produktivitas”.
Disamping itu, kinerja (performance) diartikan sebagai hasil kerja seseorang pegawai, sebuah proses manajemen atau suatu organisasi secara keseluruhan, dimana hasil kerja tersebut harus dapat ditunjukkan buktinya secara konkrit  dan dapat diukur (dibandingkan dengan standar yang telah ditentukan).    

Kinerja pegawai merupakan hasil kerja maksimal yang dicapai oleh pegawai dalam melaksanakan pekerjaan yang didasarkan atas kecakapan, pengalaman dan kesungguhan serta waktu, seperti yang dikemukakan oleh Mangkunegara (2011 : 94) “Prestasi kerja adalah suatu hasil kerja yang dicapai seseorang dalam melaksanakan tugas-tugas yang dibebankan kepadanya didasarkan atas kecakapan, pengalaman, kesungguhan serta waktu”.

Dari pengertian di atas dapat memberikan gambaran yang jelas bagaimana seseorang pegawai yang dapat dikatakan berprestasi dan bagaimana seorang pegawai yang kurang berprestasi. Seorang pegawai yang berprestasi apabila ia dalam melaksanakan dan menyelesaikan tugasnya didasarkan atas kecakapan, profesionalisme dan memiliki pengalaman yang cukup dalam melaksanakan tugas-tugas tersebut, tanggung jawab, memperhatikan ketentuan waktu serta melaksanakan dengan tidak melanggar aturan yang berlaku.

Donnelly, Gibson and Ivancevich dalam Rivai (2012 : 25) menyatakan kinerja merujuk pada tingkat keberhasilan dalam melaksanakan tugas serta kemampuan untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan. Kinerja dinyatakan baik dan sukses jika tujuan yang diinginkan dapat tercapai dengan baik. Hersey dan Blanchard (2006 : 179) mendefinisikan kinerja sebagai hasil-hasil yang telah dicapai seseorang dengan menggunakan media tertentu. Definisi ini menekankan bahwa seseorang pegawai tidak dapat sukses mencapai kinerja tanpa bantuan suatu media berupa sarana lainnya yang berpengaruh kepada diri sendiri baik intrinsik maupun ekstrinsik. Prawirosentono.S (2010 : 11) Sumber daya manusia sebagai aktor yang berperan aktif dalam menggerakkan perusahaan/organisasi dalam mencapai gol. Terwujud suatu gol perusahaan dapat dimungkinkan karena adanya suatu upaya para pelaku di dalam perusahaan yang berkinerja dengan baik. Dalam hal ini kinerja perorangan dengan kinerja lembaga  atau kinerja perusahaan  terdapat hubungan yang erat dan tidak dapat dipisahkan. Dengan perkataan lain apabila kinerja karyawan baik maka kemungkinan besar kinerja perusahaan juga baik pula. Kinerja seorang karyawan akan baik apabila karyawan mempunyai keahlian yang tinggi, bersedia bekerja karena gaji atau diberi upah sesuai dengan perjanjian dan mempunyai harapan (expectation) masa depan lebih baik, sehingga diperlukan suatu penilaian kinerja yang diperoleh melalui manajemen kinerja yang efektif untuk mencapai peningkatan kinerja yang diharapkan.
2.1.6.1  Penilaian Kinerja

Penilaian kinerja merupakan suatu proses organisasi untuk menilai kinerja pegawai. Adapun tujuan secara umum penilaian kinerja adalah untuk memberikan umpan balik kepada pegawai dalam upaya memperbaiki kinerja dan meningkatkan produktivitas organisasi, khususnya yang berkaitan dengan kebijaksanaan terhadap pegawai, seperti promosi, kenaikan gaji, pendidikan dan latihan. Sampai saat ini dalam lingkungan bisnis yang dinamis penilaian kinerja merupakan sesuatu yang sangat berarti bagi organisasi. Organisasi dituntut memilih kriteria secara subyektif maupun obyektif. Kriteria kinerja secara obyektif adalah evaluasi kinerja terhadap standar-standar spesifik, sedangkan ukuran secara subyektif adalah seberapa baik seorang karyawan bekerja secara keseluruhan.

Penilaian kinerja (Performance Appraisal) menurut Mathis dan Jackson (2002 : 81) adalah proses evaluasi seberapa baik pegawai mengerjakan ketika dibandingkan dengan satu set standard dan kemudian mengkomunikasikannya dengan para pegawai. Penilaian kinerja disebut juga sebagai penilaian pegawai, evaluasi pegawai, tinjauan kinerja, evaluasi kinerja dan penilaian hasil pedoman. Penilaian kinerja menurut Armstrong (2008 : 56) adalah sebagai berikut : ukuran dihubungkan dengan hasil, hasil dapat dikontrol oleh pemilik pekerjaan, ukuran obyektif dan observabel, data dapat diukur, ukuran dapat digunakan dimanapun.

Penilaian kinerja pada dasarnya merupakan bagian yang terintegrasi dengan manajemen kinerja. Melalui penerapan maka kinerja sesuai dengan objektif tiap-tiap unit organisasi dan tujuan strategis perusahaan. Spencer (2013 : 98) menyatakan bahwa banyak peneliti menulis faktor yang mempengaruhi prestasi kerja pegawai meliputi unsur-unsur kompetensi dasar pegawai : orientasi pada hasil, dampak dan pengaruh, pemikiran konseptual, pemikiran analitis, inisiatif, percaya diri, pengertian antar pribadi, orientasi pelayanan pelanggan, kepemimpinan, mencari informasi dan kerjasama. Dari pengertian yang disampaikan Spencer tersebut dapat disimpulkan bahwa prestasi kerja atau kinerja seseorang tidak dapat dipisahkan dari faktor-faktor lain yang berhubungan dengan kinerja atau faktor-faktor lain yang dapat mempengaruhi baik buruknya kinerja seseorang. Pendapat mengenai hal-hal yang dapat berhubungan atau berpengaruh terhadap kinerja pegawai dinyatakan melalui teori atribusi yang bersifat internal atau disposisional (dihubungkan dengan sifat-sifat orang) dan yang bersifat eksternal atau situasional (yang dapat dihubungkan dengan lingkungan seseorang). Faktor-faktor internal yang dimaksudkan adalah kemampuan, upaya (motivasi), kesulitan tugas atau nasib baik. Faktor eksternal lebih banyak dikaitkan dengan situasi di luar jangkauan, juga faktor lain seperti perilaku, sikap, tindakan rekan kerja, bawahan atau pimpinan, kendala sumber daya, keadaan ekonomi dan lain sebagainya.

Selanjutnya dikemukakan oleh Timpe alih bahasa Sofyan (1992 : 283) menyebutkan bahwa penilaian kinerja yang efektif melibatkan komunikasi dua arah, dalam komunikasi ini atasan dan bawahan berbagi peluang untuk saling tukar menukar umpan balik yang konstruktif dan membangun yang akan meningkatkan keseluruhan kontribusi karyawan. Tanpa umpan balik setiap pegawai tidak mudah mempunyai gambaran kinerja pribadi setiap pegawai, apa yang disampaikan pendapat pimpinan tentang pribadi pegawai tersebut, sehingga penilaian memberi kesempatan kepada individu untuk melihat keseluruhan pekerjaan dan kinerjanya. Dari hasil penilaian kinerja setiap individu dalam organisasi baik rekan sejawat maupun atasan tentang hasil kerja dan sikap dalam bekerja.

Menurut Dessler (2010 : 313) terdapat beberapa landasan bagi penerapan penilaian kinerja, yaitu pertama, penilaian kinerja berperan secara integral dalam proses manajemen kinerja. Jika penilaian kinerja tidak dilakukan secara periodik maka perusahaan akan mengalami kesulitan dalam menjabarkan secara rinci tujuan strategis perusahaan ke dalam tujuan spesifik pegawai. Kedua, penilaian kinerja dapat menjadi media bagi pimpinan dan pegawai untuk merencanakan perbaikan yang terjadi akibat deficiency penilaian. Ketiga penilaian kinerja dapat digunakan sebagai referensi untuk merencanakan promosi karir pegawai yang dilandasi oleh evaluasi kekuatan dan kelemahan pegawai dalam menjalankan aktivitas pekerjaan. Keempat penilaian kinerja memberikan pengaruh bagi peningkatan gaji dan juga keputusan pemimpin untuk mempromosikan jabatan pegawai.
2.1.6.2    Faktor-Faktor Yang Mempengaruhi Kinerja

Menurut Timpe dalam Sofyan (2004:9), kinerja seseorang dapat dipengaruhi oleh faktor internal dan faktor eksternal, yaitu :
1. Faktor Internal

Faktor internal adalah faktor yang berasal dari dalam diri pegawai itu sendiri, seperti sikap, perilaku, dan kemampuan pegawai dapat mempengaruhi kinerja pegawai sehari-hari.

2. Faktor Eksternal 
Faktor eksternal adalah faktor yang berasal dari lingkungan pegawai. Faktor ini dapat mempengaruhi kecakapan dan motivasi pegawai.  

Menurut Timpe bahwa faktor eksternal yang menentukan tingkat kinerja pegawai adalah lingkungan, perilaku manajemen, desain jabatan, penilaian kerja, umpan balik dan administrasi pengupahan. 

Lingkungan dapat diartikan sebagai pola kerja, supervisi, kolega, kondisi kerja, evaluasi dan pelatihan. Perilaku manajemen dapat diartikan sebagai suasana dan penampilan kerja yang ditampilkan dalam mencapai tujuan yang diharapkan. Desain jabatan sangat berkaitan dengan rancangan atau perencanaan jabatan yang telah disusun sehingga menunjang pelaksanaan kerja. Penilaian kerja dapat diartikan dengan cara mengevaluasi penampilan dan kemampuan kerja yang telah dilakukan, serta diarahkan pada pemberian balas jasa atau penghargaan lainnya kepada pegawai. Dengan konsep umpan balik dari luar individu maka dapat dijadikan cermin dalam meninjau kinerja pegawai. Adapun administrasi pengupahan tersebut sebagai unpan balik balas jasa yang dilakukan dalam upaya mengevaluasi kinerja pegawai.  Sementara itu menurut Mangkunegara (2011 : 67) faktor-faktor yang mempengaruhi kinerja (prestasi kerja) adalah :
1. Faktor kemampuan (ability)

Secara psikologis, kemampuan (ability) pegawai terdiri dari kemampuan potensi (IQ) dan kemampuan reality (knowledge x skill). Artinya pegawai yang memiliki IQ di atas rata-rata (IQ 110-120) dengan pendidikan yang memadai untuk suatu jabatan dan terampil dalam mengerjakan pekerjaan sehari-hari, maka ia akan lebih mudah mencapai kinerja yang diharapkan. Oleh karena itu, pegawai perlu ditempatkan pada pekerjaan yang sesuai dengan keahlian dan bidang berdasarkan potensi.

2. Faktor motivasi

Motivasi terbentuk dari sikap (attitude) seseorang pegawai dalam menghadapi situasi (situation) kerja. Motivasi adalah sebuah kondisi yang menggerakkan diri pegawai ke arah yang lebih baik untuk mencapai tujuan organisasi/instansi.

Sikap mental merupakan kondisi mental yang mendorong diri pegawai untuk berusaha mencapai prestasi kerja yang optimal. Sikap mental seorang pegawai harus siap/matang secara psikofisik, artinya seorang pegawai harus siap secara mental, mampu dan fisik, memahami secara fisik, memahami tujuan utama dari target kerja yang akan dicapai, mampu memanfaatkan, dan menciptakan situasi kerja.

Sikap mental yang siap secara psikofisik terbentuk karena pegawai mempunyai “Modal dan Kreatip”. Modal merupakan singkatan dari M = Mengolah, O = Otak, D = Dengan, A = Aktif, L = Lincah, sedangkan Kreatip merupakan singkatan dari K = Keinginan maju, R = Rasa ingin tahu tinggi, E = Energik, A = Analisis sistematik, T = terbuka dari kekurangan, I = Inisiatif tinggi dan P = Pikiran luas. Dengan demikian seorang pegawai telah mampu mengolah otak dengan aktif dan lincah, memiliki keinginan maju, rasa ingin tahu tinggi, energik, analisis sistematis, terbuka untuk menerima pendapat, inisiatif tinggi, dan pikiran luas terarah.

2.1.6.3     Dimensi Kinerja Pegawai
Armstrong (2008 : 62), menyatakan “Performance measure may refer to such matters as income generation, sales, output, units processed, productivity, costs, delivery-to-time, take up a service, speed of realition on turnround, achievement of quality standards or customer/client reactions”. Pendapat lain dikemukakan oleh Mitchell dalam Sedarmayanti (2007 : 259) yang memberikan sejumlah ruang lingkup aspek-aspek yang dinilai dalam menilai kinerja seseorang yaitu : kualitas pekerjaan (Quality of work), ketepatan (promptness), inisiatif (initiative), kemampuan (capability) dan komunikasi (communication).
Sementara itu Mainer dalam As’ad (2005 : 65), mengemukakan bahwa : “Aspek yang bisa digunakan dalam penilaian kinerja adalah kualitas, kuantitas, waktu yang dipakai, jabatan yang diduduki, absensi dan keselamatan dalam menjalankan tugas pekerjaanya”. 
Lebih lanjut Gomez (2013 : 135), mengungkapkan bahwa aspek-aspek kinerja yang dinilai dari seorang pegawai meliputi :

1. Quantity of work yaitu jumlah kerja yang dilakukan dalam suatu periode waktu yang telah ditentukan.

2. Quality of work yaitu kualitas kerja yang dicapai berdasarkan syarat-syarat kesesuaian dan kesiapan.

3. Job knowledge yaitu tingginya pengetahuan mengenai pekerjaan dan keterampilan.
4. Creativiness yaitu keaslian gagasan yang dimunculkan dan tindakan keterampilan.
5. Cooperation yaitu kesediaan untuk bekerjasama dengan orang lain.

6. Dependability yaitu kesadaran dan dapat dipercayakan dalam hal kehadiran dan penyelesaian kerja.

7. Initiative yaitu semangat untuk menyelesaikan tugas-tugas baru dalam memperbesar tanggungjawabnya.

8. Personal quality yaitu menyangkut kepribadian, kepemimpinan, keramah tamahan, dan integritas pribadi.

Dari beberapa pendapat para ahli di atas dapat disimpulkan bahwa ukuran kinerja sangat bervariasi sesuai dengan bidang dari masing-masing organisasi, sehingga penilaian kinerja dari beberapa organisasi yang berbeda mempunyai bentuk penilaian yang berbeda pula. Dengan demikian masing-masing organisasi mempunyai SOP yang telah ditetapkan secara intern dalam mengelola setiap organisasi.
2.1.6.4     Kinerja Pegawai Negeri Sipil (PNS)
Dalam pelaksanaan tugas Pegawai Negeri Sipil (PNS), dinilai kinerjanya berdasarkan PP 10 tahun 1979 melalui Daftar Penilaian Pelaksanaan Pekerjaan atau DP3. Komponen penilaian dalam DP3 antara lain adalah kesetiaan, prestasi kerja, tanggung jawab, ketaatan, kejujuran, kerjasama, prakasa dan kepemimpinan bagi PNS yang menduduki jabatan. Namun seiring dengan derasnya arus reformasi birokrasi, sistem penilaian kinerja PNS melalui DP3 dinilai tidak lagi komprehensif untuk dijadikan sebagai alat pengukur kinerja. DP3 yang diberlakukan sekarang lebih ditekankan kepada aspek perilaku PNS dan tidak dapat mengukur secara langsung produktivitas dan hasil akhir kerja PNS. Selain itu penilaian DP3 acapkali memiliki bias dan subjektifitas yang tinggi. Seringkali pemberi nilai dalam DP3 akan memasukkan pendapat pribadinya sehingga nilai yang didapatkan akan bervariasi tergantung pada penilai.

Berdasarkan itulah maka diadakan penyempurnaan DP3 dengan penilaian prestasi kerja PNS. Berbeda dengan DP3,  penilaian prestasi kerja terdiri dari dua unsur yaitu Sasaran Kerja Pegawai (SKP) dan perilaku kerja dimana bobot nilai unsur SKP sebesar 60% dan perilaku kerja sebesar 40%. Penilaian SKP meliputi aspek-aspek seperti kuantitas, kualitas, waktu, dan biaya sementara penilaian perilaku kerja meliputi orientasi pelayanan, integritas, komitmen, disiplin, kerjasama, dan kepemimpinan. Penilaian prestasi kerja PNS dilakukan berdasarkan prinsip : objektif, terukur, akuntabel, partisipatif, dan transparan.
Peraturan Pemerintah Nomor 46 tahun 2011 tentang Penilaian Prestasi Kerja Pegawai Negeri Sipil dibuat sebagai pengganti DP3, bertujuan untuk menjamin objektivitas pembinaan PNS yang dilakukan berdasarkan sistem prestasi kerja dan sistem karier yang dititik beratkan pada sistem prestasi kerja.
Setiap PNS wajib menyusun Sasaran Kerja Pegawai (SKP) yang memuat tugas jabatan dan target yang harus dicapai dalam kurun waktu penilaian yang bersifat nyata dan dapat diukur. SKP harus disetujui dan ditetapkan oleh pejabat penilai setiap tahun pada bulan Januari.

Penilaian SKP meliputi aspek kuantitas, kualitas,waktu, dan/atau sesuai dengan karakteristik, sifat, dan jenis kegiatan pada masing-masing unit kerja. Aspek Kuantitas meliputi prosentase realisasi output dibagi target output. Aspek kualitas adalah prosentase realisasi kualitas per target kualitas. Aspek penilaian waktu prosentase realisasi waktu dibagi target waktu. Aspek biaya adalah prosentase rencana biaya dibagi target biaya. Setiap instansi dalam menyusun dan menetapkan standar teknis kegiatan sesuai dengan karakteristik, sifat, jenis kegiatan, dan kebutuhan tugas masing-masing.

Penilaian Perilaku Kerja meliputi aspek : orientasi pelayanan, integritas, komitmen, disiplin, kerjasama, dan kepemimpinan. Penilaian kepemimpinan hanya dilakukan bagi PNS yang menduduki jabatan struktural.
Jadi dapat ditarik kesimpulan indikator-indikator kinerja menurut PP Nomor 46 tahun 2011 tentang Penilaian Prestasi Kerja Pegawai Negeri Sipil meliputi :

a.
Sasaran Kerja Pegawai (SKP)

1. Kuantitas adalah ukuran jumlah atau banyaknya hasil kerja yang dicapai.

2. Kualitas adalah ukuran mutu setiap hasil kerja yang dicapai.

3. Waktu adalah ukuran lama dalam proses setiap hasil kerja yang dicapai.

4. Biaya adalah besaran jumlah anggaran yang digunakan setiap hasil kerja. (Biaya hanya untuk PNS yang memiliki jabatan struktural)
b.
Penilaian Perilaku Kerja.
1. Orientasi pelayanan adalah sikap dan perilaku kerja PNS dalam memberikan pelayanan terbaik kepada yang dilayani antara lain meliputi masyarakat, atasan, rekan sekerja, unit kerja terkait, dan/atau instansi lain.

2. Integritas adalah kemampuan untuk bertindak sesuai dengan nilai,   norma dan etika dalam organisasi.

3. Komitmen adalah kemauan dan kemampuan untuk menyelaraskan sikap dan tindakan PNS untuk mewujudkan tujuan organisasi dengan mengutamakan kepentingan dinas dari pada kepentingan diri sendiri, seseorang, dan/atau golongan.

4. Disiplin adalah kesanggupan Pegawai Negeri Sipil untuk mentaati kewajiban dan menghindari larangan yang ditentukan dalam peraturan perundang-undangan dan/atau peraturan kedinasan yang apabila tidak ditaati atau dilanggar dijatuhi hukuman disiplin.

5. Kerja sama adalah kemauan dan kemampuan PNS untuk bekerja sama dengan rekan sekerja, atasan, bawahan dalam unit kerjanya serta instansi lain dalam menyelesaikan suatu tugas dan tanggung jawab yang ditentukan, sehingga mencapai daya guna dan hasil guna yang sebesar-besarnya.

6.  Kepemimpinan adalah kemampuan dan kemauan PNS untuk memotivasi dan mempengaruhi bawahan atau orang lain yang berkaitan dengan bidang tugas masing-masing demi tercapai suatu tujuan organisasi. (Kepemimpinan hanya untuk PNS yang memiliki jabatan struktural).

Penilaian Prestasi Kerja dilakukan dengan cara menggabungkan  penilaian SKP dengan penilaian Perilaku Kerja. Bobot nilai unsur SKP 60% dan Perilaku kerja 40%. Penilaian prestasi kerja dilakukan oleh pejabat penilai sekali dalam 1 tahun, dilakukan pada bulan Desember. Nilai Prestasi Kerja PNS dinyatakan sebagai angka dan sebutan sebagai berikut :

1. N ≥ 91 ,  sangat baik.

2. 90 ≥ N ≥ 76, baik.

3. 75 ≥ N ≥ 61, cukup.

4. 60 ≥ N ≥ 51, kurang.

5. 50 ≥ N, buruk.

Pada penelitian ini penulis mengambil dimensi kinerja pegawai berdasarkan pengukuran kinerja pegawai menurut Peraturan Pemerintah Nomor 46 tahun 2011 tentang Penilaian Prestasi Kerja Pegawai Negeri Sipil yang memiliki indikator-indikator sebagai berikut :

1. Kuantitas adalah ukuran jumlah atau banyak dari hasil karya/kerja yang dicapai.

2. Kualitas adalah ukuran mutu setiap hasil kerja yang dicapai.

3. Waktu adalah ukuran lamanya proses setiap hasil kerja yang dicapai.

4. Orientasi pelayanan adalah sikap dan perilaku kerja PNS dalam memberikan pelayanan terbaik kepada yang dilayani antara lain meliputi masyarakat, atasan, rekan sekerja, unit kerja terkait, dan/atau instansi lain.

5. Integritas adalah kemampuan untuk bertindak sesuai dengan nilai, norma dan etika dalam organisasi.

6. Komitmen adalah kemauan dan kemampuan untuk menyelaraskan sikap dan tindakan PNS untuk mewujudkan tujuan organisasi dengan mengutamakan kepentingan dinas daripada kepentingan diri sendiri, seseorang, dan/atau golongan.

7. Kerja sama adalah kemauan dan kemampuan PNS untuk bekerja sama dengan rekan sekerja, atasan, bawahan dalam unit kerjanya serta instansi lain dalam menyelesaikan suatu tugas dan tanggung jawab yang ditentukan, sehingga mencapai daya guna dan hasil guna yang sebesar-besarnya.

8. Disiplin adalah kesanggupan Pegawai Negeri Sipil untuk mentaati kewajiban dan menghindari larangan yang ditentukan dalam peraturan perundang-undangan dan/atau peraturan kedinasan yang apabila tidak ditaati atau dilanggar dijatuhi hukuman disiplin.
2.1.6.5     Kinerja Aparatur Sipil Negara (ASN)
Berdasarkan undang-undang nomor 5 tahun 2014 tentang Aparatur Sipil Negara yang selanjutnya disingkat ASN adalah profesi bagi Pegawai Negeri Sipil (PNS) dan pegawai pemerintah dengan perjanjian kerja yang bekerja pada instansi pemerintah. ASN adalah pegawai negeri sipil dan pegawai pemerintah dengan perjanjian kerja yang diangkat oleh pejabat pembina kepegawaian dan diserahi tugas dalam suatu jabatan pemerintahan atau diserahi tugas negara lainnya dan digaji berdasarkan peraturan perundang-undangan.

Pegawai Pemerintah dengan Perjanjian Kerja yang selanjutnya disingkat PPPK adalah warga negara Indonesia yang memenuhi syarat tertentu, yang diangkat berdasarkan perjanjian kerja untuk jangka waktu tertentu dalam rangka melaksanakan tugas pemerintahan.


Manajemen ASN adalah pengelolaan ASN untuk menghasilkan Pegawai ASN yang profesional, memiliki nilai dasar, etika profesi, bebas dari intervensi politik, bersih dari praktik korupsi, kolusi, dan nepotisme.

Sistem Merit adalah kebijakan dan Manajemen ASN yang berdasarkan pada kualifikasi, kompetensi, dan kinerja secara adil dan wajar dengan tanpa membedakan latar belakang politik, ras, warna kulit, agama, asal usul, jenis kelamin, status pernikahan, umur, atau kondisi kecacatan. 


Penyelenggaraan kebijakan dan Manajemen ASN berdasarkan pada asas :
1.
Kepastian hukum.
2.
Profesionalitas.
3.
Proporsionalitas. 

4.
Keterpaduan.
5.
Delegasi.
6.   
Netralitas. 

7.   
Akuntabilitas. 

8.   
Efektif dan efisien. 

9.   
Keterbukaan.
10.
Nondiskriminatif. 

11.
Persatuan dan kesatuan. 

12.
Keadilan dan kesetaraan 

13.
Kesejahteraan. 

ASN sebagai profesi berlandaskan pada prinsip sebagai berikut :
1.   
Nilai dasar. 

2.   
Kode etik dan kode perilaku. 

3.   
Komitmen, integritas moral, dan tanggung jawab pada pelayanan publik.
4.   
Kompetensi yang diperlukan sesuai dengan bidang tugas.
5.   
Kualifikasi akademik. 

6.  
Jaminan perlindungan hukum dalam melaksanakan tugas.  

7.   
Profesionalitas jabatan.

Pengembangan karier PNS dilakukan berdasarkan kualifikasi, kompetensi, penilaian kinerja, dan kebutuhan Instansi Pemerintah. Hal ini dengan mempertimbangkan integritas dan moralitas.  

Dalam rangka mewujudkan manajemen aparatur sipil negara yang berkeadilan dan berkepastian hukum, perlu dilakukan penyempurnaan terhadap pelaksanaan manajemen aparatur sipil negara, maka pada akhir tahun 2016 dan awal tahun 2017 akan diadakan perubahan rancangan undang-undang  tahun 2016 tentang Perubahan Aparatur Sipil Negara (ASN) yang artinya bahwa pemerintah akan selalu meningkatkan kinerja ASN ke arah yang lebih baik dalam rangka mengelola pemerintah saat ini dikarenakan tuntutan dan perubahan zaman. 

Adapun maksud dan tujuannya adalah agar para ASN menjadi pegawai ASN yang profesional, memiliki nilai dasar, etika profesi, bebas dari intervensi politik, bersih dari praktik korupsi, kolusi dan nepotisme serta mampu mengelola manajemen yang handal sehingga kinerja pegawai ASN dapat diperhitungkan.

Berdasarkan hal tersebut, maka diperlukan sebuah  kebijakan afirmatif bagi para tenaga honorer/pegawai tidak tetap, karena mereka yang selama ini telah bekerja sebagai tenaga honorer/PPT secara terus-menerus pada instansi pemerintah, perlu diangkat menjadi PNS secara langsung. Pengangkatan PNS secara langsung ini dilakukan secara bertahap, namun harus sudah selesai dilakukan paling lambat 3 (tiga) tahun sejak diundangkannya UU tentang Perubahan UU ASN. Pengangkatan tersebut dilakukan berdasarkan kelengkapan administrasi, dengan memprioritaskan mereka yang memiliki waktu kerja paling lama, atau bekerja pada bidang ksehatan dan pendidikan, tanpa perlu ada batasan usia. Pengangkatan tersebut dilakukan dengan mempertimbangkan masa kerja, pangkat, gaji, dan tunjangan yang selama ini diperoleh, dengan ketentuan bahwa kualitas hidup dan kesejahteraan pegawai tidak boleh menjadi lebih buruk dibandingkan dengan sebelum diangkat menjadi PNS.
2.1.7   Penelitian Terdahulu

Pada penelitian terdahulu disampaikan ada beberapa perbedaan dan persamaan penelitian ini yang telah dilakukan sebelumnya melalui variabel-variabel penelitian yang digunakan, sehingga dapat memberikan sebuah gambaran atau originalitas temuan yang diharapkan , maka pada kesempatan ini disampaikan secara lengkap pada Tabel.2.2 yang merupakan rangkuman argumentasi penelitian yang telah dilakukan sebelumnya sehingga dapat dibandingkan dengan metode maupun teknik analisis pada setiap variabel maupun dimensi yang digunakan sebagai parameter di dalam penelitian ini.
Tabel 2.2
Penelitian-Penelitian Terdahulu

	No
	Judul Penelitian dan Peneliti
	Hasil Penelitian
	Persamaan dengan penelitian ini
	Perbedaan dengan penelitian ini 

	1
	2
	3
	4
	5

	1
	Kompetensi SDM UKM dan Pengaruhnya Terhadap Kinerja

UKM di Surabaya
Ardiana dan Brahmayanti, Subaedi (2010)

Jurnal Manajemen Dan Kewirausahaan, Vol.12, No. 1, Maret 2010: 42-55
	Variabel Pengetahuan,

Ketrampilan dan Kemampuan memiliki peranan yang

cukup penting dalam Penentuan Kinerja UKM di Kota Surabaya.
	· Menganalisis variabel yang mempengaruhi kinerja pegawai 

· Variabel bebas kompetensi
	Dalam penelitian ini di tambah kompensasi sebagai variabel bebas dan kepuasan sebagai variabel antara

	2
	Influence Of Employees Motivation On Organizational Performance In Government Ministries In Kenya: A Case Of Ministry Of Agriculture, Livestock And Fisheries

Mumbi, E. & Makori, M (2015)
International Journal of Human Resource Studies ISSN 2162-3058 2015, Vol. 4, No. 1


	The study established that the management of the organization did not properly plan and manage career programs for employees who work in different job categories. The training they receive has not improved their commitment to the organization and affected their job performance. The study also recommends that performance appraisals should help to identify the weak areas of employees so that feedback would help them to improve their performances. Therefore, a similar study could be done with a different organization as a case study. Also, different variables could be chosen that are different from the ones used in this study for the generalization of the findings of this study.

	Menganalisis variabel yang mempengaruhi kinerja pegawai dan motivasi 


	Dalam penelitian ini di tambah kompetensi  dan  kepuasan kerja sebagai variabel antara


	3

	The Importance Of Motivation Factors On Employee Performance In Kosovo Municipalities
Naim Ismajli, et.,al (2015)
Journal of US-China Public Administration, January 2015, Vol. 12, No. 1, 15-24 

doi: 0.17265/1548-6591/2015.01.002
	The data and results will provide additional information for managers of rural and urban municipalities of the Republic of Kosovo about their drafting strategies for a more efficient management of human resources which will increase the quality of services at the local level and beyond.

	Menganalisis variabel kinerja pegawai dan motivasi


	Dalam penelitian ini di tambah kompetensi  dan  kepuasan kerja sebagai variabel antara
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	Pengaruh Kompensasi, Kompetensi Dan Komitmen Organisasional Terhadap Kepuasan Dan Kinerja Koperasi Simpan Pinjam di Kabupaten Tuban
Yudi Supiyanto (2015)
Jurnal Economia, Volume 11, Nomor 2, Oktober 2015

	Kompensasi, kompetensi dan komitmen organisasi baik secara simultan maupun parsial berpengaruh signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan. Kompensasi, kompetensi, komitmen organisasi dan kepuasan kerja secara simultan berpengaruh signifikan terhadap kinerja karyawan; namun secara parsial kompetensi dan kepuasan kerja tidak berpengaruh terhadap kinerja karyawan.
	Menganalisis variabel yang mempengaruhi kepuasan kerja dan kinerja pegawai 
	Dalam penelitian ini di tambah variabel motivasi dan variabel kepuasan kerja sebagai variabel antara
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	Pengaruh Motivasi Terhadap Kepuasan Kerja Dan

Kinerja Pegawai Negeri Sipil (PNS)

Di Sekolah Tinggi Pariwisata Nusa Dua Bali
Ni Kadek Eni Juniari 

I Gede Riana 

Made Subudi (2015)
E-Jurnal Ekonomi dan Bisnis Universitas Udayana 4.11 (2015) : 823-840

	Hasil penelitian menunjukkan bahwa a) motivasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kepuasan kerja, b) motivasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai, c) kepuasan kerja berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja pegawai.
	Menganalisis variabel yang mempengaruhi kepuasan kerja dan kinerja pegawai 
	Dalam penelitian ini di tambah variabel kompetensi dan variabel kepuasan kerja sebagai variabel antara
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	Pengaruh Kompetensi, Motivasi, komunikasi Dan Kesejahteraan Terhadap Kinerja Pegawai Dinas Pendidikan 
Untung Sriwidodo dan Agus Budhi 
Haryanto (2012)
Tesis Universitas Indonesia, Jakarta. 
	Kompetensi, motivasi, komunikasi dan kesejahteraan berpengaruh terhadap kinerja pegawai dinas pendidikan baik secara parsial maupun simultan

	· Menganalisis variabel yang mempengaruhi kinerja pegawai 

· Variabel bebas kompetensi dan motivasi 


	Dalam penelitian ini di tambah variabel  kepuasan  kerja sebagai variabel intervening
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	Hubungan Antara Kompetensi dan Motivasi Terhadap Kinerja Pejabat Struktural di Badan Kepegawaian Negara 
Ulida L. Toruan (2004)

Tesis Universitas Indonesia, Jakarta. 
	Pengujian hubungan motivasi dan kinerja diketahui bahwa secara keseluruhan terdapat hubungan yang positif dan signifikan antara motivasi pejabat struktural dengan kinerjanya.
	· Menganalisis variable yang mempengaruhi kinerja pegawai 

· Variabel bebas kompetensi dan motivasi
	Dalam penelitian ini di tambah variabel  kepuasan  kerja sebagai variabel intervening

	8
	Analisis tentang Motivasi kerja, Kemampuan Kerja dan Kinerja Pegawai Sekretariat Negara Republik Indonesia 
Agus Widodo (2002)
Tesis Universitas Indonesia, Jakarta. 
	Hasil penelitian menunjukkan bahwa antara motivasi kerja dan kemampuan kerja secara bersama-sama dengan kinerja memiliki hubungan yang positif dan kuat . 
	· Menganalisis variabel yang mempengaruhi kinerja pegawai 

· Variabel bebas motivasi
	Dalam penelitian ini di tambah variabel  kompetensi sebagai variabel bebas dan kepuasan  kerja sebagai variabel intervening
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	Pengaruh Kompensasi, Motivasi dan Disiplin Kerja terhadap Kinerja Pegawai di Kantor Pelayanan Pajak Madya Bandung 
Nyoto Subekti (2010)

Tesis, Universitas Pasundan, Bandung. 

	Kompensasi  dan kinerja memiliki hubungan positif dan kuat, motivasi dengan kinerja memiliki hubungan yang positif dan sedang , disiplin kerja dengan kinerja memiliki hubungan yang positif dan kuat, kompensasi, motivasi kerja dan disiplin kerja secara simultan bersama-sama dengan memiliki hubungan yang positif dan kuat 
	· Menganalisis variabel yang mempengaruhi kinerja pegawai 

· Variabel bebas motivasi
	Dalam penelitian ini di tambah variabel  kompetensi sebagai variabel bebas dan kepuasan  kerja sebagai variabel intervening


Berdasarkan Tabel 2.2 tersebut, dapat disimpulkan bahwa dari variabel-variabel yang diteliti masih terdapat beberapa penelitian yang variabelnya hampir sama namun menggunakan dimensi dan pengukuran indikator yang berbeda dengan penelitian ini, yang disesuaikan dengan aplikasi di lapangan sesuai dengan kondisi yang ada. Berdasarkan hal tersebut maka dapat disimpulkan adanya beberapa perbedaan antara penelitian–penelitian sebelumnya dengan penelitian yang dituangkan dalam tesis ini. 
Perbedaan tersebut dapat dilihat sebagai berikut  :
Kalau dilihat dari dimensi masing-masing variabel penelitian ini berbeda dengan penelitian terdahulu pada hubungan variabel yang sama dengan penelitian, demikian pula dengan indikator pengukuran yang berbeda dengan peneliti sebelumnya.

1. Pada penelitian ini ada penambahan satu variabel, sehingga belum ada penelitian yang mengkaji hubungan secara lengkap antara kompetensi, motivasi, kepuasan kerja dan kinerja pegawai.
2.2 Kerangka Pemikiran

Sumber daya manusia memiliki peranan yang sangat menentukan bagi kelangsungan dan kemajuan sebuah organisasi, oleh sebab itu meskipun seluruh sumber daya lainnya tersedia, tetapi apabila tanpa ada kesiapan dari sumber daya manusia, maka organisasi tersebut tidak akan berjalan dengan optimal. Peranan SDM sangatlah penting maka sumber daya manusia harus dikelola dengan baik dan benar sehingga dapat menghasilkan sebuah karya yang bernilai tinggi.

Mengucip uraian Martoyo (2000 : 152), ada beberapa faktor yang dapat mempengaruhi prestasi kerja/kinerja karyawan seperti motivasi, kepuasan kerja, tingkat stres, komitmen, sikap, sistem kompensasi, aspek-aspek ekonomi, aspek-aspek teknis, dan perilaku lainnya. Ada juga menurut Davis (2002 : 62) menyatakan ada beberapa faktor yang mempengaruhi kinerja pegawai adalah kemampuan (ability) seperti kecerdasan dan keterampilan, motivasi dipengaruhi oleh perilaku dan iklim organisasi yang meliputi sikap pimpinan, situasi kerja serta iklim komunikasi. Demikian pula menurut Lower dan Porter dalam Indra Wijaya (2003), ada beberapa faktor yang mempengaruhi prestasi kerja seperti motivasi dan kemampuan. Sedangkan menurut Steers dalam Hasibuan (2006 : 271) ada tiga faktor penting yang mempengaruhi prestasi kerja, yaitu (1) kemampuan, kepribadian, dan minat kerja (2) kejelasan dan penerimaan atas penjelasan peran seorang pekerja; dan (3) tingkat motivasi pekerjaan. Berdasarkan uraian tersebut, faktor yang mempengaruhi prestasi kerja/kinerja karyawan, sehingga faktor yang dianalisis dalam kajian teori ini adalah kompetensi dan motivasi.

2.2.1 Hubungan Kompetensi dengan Motivasi

Konsep kompetensi ada yang nampak dan ada yang tidak nampak, adapun kompetensi yang nampak adalah sesuatu yang dapat dipelajari oleh semua orang, sehingga dapat hanya dikategorikan sebagai kompetensi prasyarat. Sedangkan kompetensi yang tidak nampak adalah kompetensi yang akan membedakan antara orang yang berkinerja lebih unggul bila dibandingkan dengan orang lain yang tidak unggul (biasa-biasa), adapun kompetensi yang tidak nampak seperti konsep diri, sikap, dan motif (McBear, 2010 : 112). Kompetensi dalam hal ini sebagai fungsi perilaku seseorang dan lingkungan dimana yang bersangkutan berada dan menyatakan lingkungan sosial mempengaruhi pengembangan kompetensi.

Menurut Harsey dan Blanchard (2010 : 194) menyatakan bahwa tanpa kompetensi antar pribadi atau lingkungan yang aman secara psikologis, organisasi menciptakan landasan bagi ketidak percayaan, konflik antar kelompok, kekakuan, dan sebagainya, sehingga akan mengakibatkan penurunan keberhasilan organisasi dalam memecahkan sebuah persoalan. Begitupun sebaliknya, apabila nilai-nilai kemanusiaan atau demokratis ditumbuh kembangkan dalam sebuah organisasi, maka akan berkembang kepercayaannya dan hubungan yang tulus di antara pegawai maka  akan menghasilkan peningkatan kompetensi antar pribadi, kerja sama antar kelompok, keluwesan, dan yang sejenis, serta dapat menimbulkan peningkatan motivasi kerja pegawai.
2.2.2 Pengaruh Kompetensi terhadap Kepuasan Kerja
Menurut Bhagat dalam Haerani (2011) menyatakan setiap individu/ pegawai  yang memiliki kompetensi, beban kerja yang tinggi akan memiliki kepuasan kerja dan kinerja yang relatif tinggi bila dibanding dengan pekerja yang memiliki kompetensi dan kinerja yang rendah. Menurut hasil penelitian sebelumnya yaitu Yukl (2010) dan Lock (2009), dalam sebuah proses penelitian dapat menyimpulkan bahwa setiap kompetensi individu berpengaruh positif terhadap kepuasan kerja, motivasi dan kinerja.
2.2.3 Pengaruh Motivasi terhadap Kepuasan Kerja

Pengaruh motivasi terhadap kepuasan kerja, dalam hal ini motivasi adalah merupakan suatu kondisi yang mendorong semangat bagi para karyawan untuk bekerja lebih baik, adapun sebagai imbalan yang diterima adalah dapat memenuhi kebutuhan pribadi, jaminan kerja yang baik, merasa menyelesaikan sesuatu yang bernilai, mendapatkan pujian dari atasan atas prestasi kerja yang baik, mempunyai kesempatan untuk mengembangkan bakat dan kemampuan. Hal ini sesuai dengan yang disampaukan oleh Asa’d (2011 : 36) yaitu bahwa motivasi kerja dapat  menimbulkan semangat kerja atau dorongan kerja, oleh sebab itu motivasi kerja dalam psikologi biasa disebut pendorong semangat kerja. Definisi bekerja adalah suatu bentuk aktivitas yang bertujuan mendapatkan kepuasan, sehingga motivasi kerja dapat menciptakan kondisi kerja yang pada akhirnya dapat mendorong semangat kerja yang akan mempengaruhi tingkat kepuasan kerja.
Begitu juga menurut Suwatno (2010 : 147) dan Merlianti (2012 : 5) menyatakan salah satu tujuan dari pemberian motivasi kepada karyawan adalah untuk meningkatkan moral dan kepuasan kerja karyawan. Menurut Prabu (2005 : 24) dalam Kartika dan Kaihatu (2010 : 106) mengemukakan bahwa faktor-faktor motivasi memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kepuasan kerja pegawai. Menurut Ayub dan Rafif (2011) dalam penelitian yang ia lakukan, menyatakan terdapat hubungan yang positif antara motivasi pekerjaan dengan kepuasan kerja. Hal senada diungkapkan oleh Saeed et al. (2013) yang menyatakan bahwa motivasi ekstrinsik memiliki hubungan positif dengan kepuasan kerja.

2.2.4 Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Kinerja Pegawai
Sedangkan Menurut Robbins (2013 : 251) dan Luthans (2010 : 132) menyatakan tentang kepuasan kerja memiliki hubungan positif dalam bekinerja, yang artinya bahwa kepuasan kerja yang tinggi akan meningkatkan kinerja pegawai. Hubungan tersebut sangatlah kuat bila pegawai tidak dipengaruhi oleh faktor-faktor eksternal, seperti pekerjaan yang sangat tergantung pada mesin. Tingkat pekerjaan juga turut mempengaruhi kekuatan hubungan antara kepuasan kerja dan produktivitas. Penelitian tersebut menunjukkan adanya hubungan yang kuat antara pegawai dengan tingkat pekerjaan yang lebih tinggi, seperti untuk posisi manajerial. Adapun menurut Timpe (2011 : 9), kinerja seseorang dapat dipengaruhi oleh faktor internal dan faktor eksternal. Faktor internal adalah faktor yang berasal dari dalam diri pegawai itu sendiri, seperti sikap, perilaku, dan kemampuan kerja yang dapat mempengaruhi kinerja sehari-hari, sedangkan faktor eksternal adalah faktor yang berasal dari lingkungan pegawai itu sendiri, sehingga faktor tersebut dapat mempengaruhi kecakapan dan motivasi kerja. 
Menurut Pushpakumari (2009), Perera et al. (2014), menyatakan bahwa terdapat adanya dampak yang siginifikan antara kepuasan kerja terhadap kinerja pegawai dan pegawai yang puas akan memiliki komitmen yang tinggi dalam bekerja. Hal ini senada dengan penelitian sebelumnya oleh Funmilola et al. (2013) menyatakan bahwa dimensi dari kepuasan kerja (pembayaran, pengawasan, promosi, pekerjaan itu sendiri dan kondisi kerja) memiliki pengaruh yang signifikan terhadap kinerja pegawai.

Berdasarkan kerangka pemikiran tersebut, maka paradigma penelitian dapat dikemukakan sebagai berikut :

Gambar 2.3
Paradigma Penelitian
2.3   Hipotesis Penelitian
Berdasarkan uraian kerangka pemikiran tersebut, maka hipotesis dalam penelitian ini adalah sebagai berikut :
1. Kompetensi berpengaruh terhadap kepuasan kerja.
2. Motivasi  berpengaruh terhadap kepuasan kerja.
3. Kompetensi dan motivasi berpengaruh terhadap kepuasan kerja secara simultan.
4. Kepuasan kerja berpengaruh terhadap kinerja pegawai.
Karakteristik  kepribadian





Perilaku








Prestasi Kerja








Dorongan


Prestasi





Produk


Layanan


Dan Proses Baru





Melakukannya dengan lebih baik 


a. kompetensi   dengan ukuran   baku keunggulan 


b. prestasi unik





Pengambilan resiko


penuh





Inovasi





Peningkatan yang berkesinam-bungan





Penentuan tujuan, Tanggung jawab pribadi, Pemanfaatan


Umpan balik





Mutu 


Produktivitas 


Penjualan


Pendapatan











Aktualiasasi 


Diri





Penghargaan 





Sosial  





Keamanan   





Fisiologi    





Valensi X Harapan = Motivasi





Kinerja Pegawai





Kualitas Hasil Pekerjaan


Kuantitas Hasil Pekerjaan


Waktu


Orientasi Pelayanan


Kerjasama 


Integritas


Komitmen


Disiplin


PP No 46 Tahun 2011








Motivasi





Kebutuhan berprestasi


Kebutuhan berafiliasi


Kebutuhan berkuasa


Mc Clelland dalam Mangkunegara (2011:67)  











Kompetensi





Motif


Sikap 


Konsep Diri


Pengetahuan


Keterampilan


Spencer & Spencer             (2011:92)








Kepuasan Kerja


 


Pekerjaan itu sendiri


Gaji dan promosi


Kondisi kerja


Rekan kerja dan atasan


Kesesuaian antara pekerjaan dengan kepribadian


Robbins (2013:184)








Luthans (2010:132)


Timpe (2011:9)





Haerani (2011)


Yukl (2010) dan Lock (2009)





Asa’d (2011:36)


Kartika dan Kaihatu (2010:106)





McBear (2010:112)


Harsey dan Blanchard (2010:194)








19

