
II - 1 
PAGE  

II - 67

BAB II

LANDASAN TEORI
Pada bab ini berisikan teori-teori yang menjadi dasar dan penunjang dalam penelitian ini yang isinya antara lain teori organisasi, manajemen sumber daya manusia yang strategik, teori produktivitas, devinisi motivasi, teknik sampling, pengukuran dan penyusunan indeks, skala pengukuran, pembuatan kuesioner, validitas dan alat ukur, reliability, analisis faktor dan analisis regresi multipel.
2.1 
Teori Organisasi

Suatu organisasi terbentuk disebabkan banyaknya faktor yang membatasi kemampuan setiap orang, seperti daya fikir, kemampuan fisik, psikologis, mental, pendidikan, sikap, dan sebagainya. 
Keterbatasan kemampuan ini menyebabkan setiap orang yang mempunyai tujuan tertentu, mengadakan hubungan dengan orang lain dalam bentuk kerja sama, dan dari bentuk kerjasama ini lahirlah apa yang dikenal dengan nama organisasi. Menurut Robbins (2001:2) dalam bukunya yang berjudul Organization Behaviour Edisi Bahasa Indonesia jilid 1 dinyatakan bahwa, 

Organisasi adalah suatu unit sosial yang dikoordinasikan secara sengaja, terdiri dari dua orang atau lebih yang berfungsi pada suatu basis yang relative bersinambung untuk mencapai tujuan atau serangkaian tujuan.
Suatu organisasi mempunyai struktur yang berbeda dan bahwa struktur ini mempengaruhi sikap dan prilaku karyawan. Struktur organisasi menetapkan cara tugas pekerjaan dibagi, dikelompokkan, dan dikoordinasikan secara formal. Ada enam unsur kunci dan satu unsur tambahan yang perlu disampaikan kepada manajer bila mereka merancang struktur organisasinya. Menurut Robbins (2002:133) dalam buku Organization Behaviour Edisi Bahasa Indonesia jilid 2 bahwa elemen-elemen tersebut adalah: 

1. Spesialisasi pekerjaan (pembagian tenaga kerja); suatu tingkat dimana tugas dalam organisasi dibagi-bagi menjadi pekerjaan-pekerjaan yang terpisah.

2. Departementalisasi; dasar yang dipakai dalam pengelompokan pekerjaan.

3. Rantai komando; garis tidak putus dari wewenang yang terentang dari puncak organisasi ke eselon terbawah dan memperjelas siapa melapor kepada siapa.

4. Rentang kendali; jumlah bawahan yang dapat diarahkan secara efisien dan efektif oleh seorang manajer.

5. Sentralisasi; sampai tingkat mana pengambilan keputusan diputuskan pada suatu titik tunggal dalam organisasi.

6. Desentralisasi; keleluasaan keputusan dialihkan kebawah kepada karyawan tingkat lebih rendah.

7. Formalisasi; mengacu pada suatu tingkat yang terhadapnya pekerjaan di dalam organisasi itu dibakukan.

Struktur organisasi merupakan susunan yang terdiri dari fungsi-fungsi dan hubungan-hubungan yang menyatakan keseluruhan kegiatan untuk mencapai suatu sasaran. Secara fisik struktur organisasi dapat dinyatakan dalam bentuk gambaran (bagan) yang memperlihatkan hubungan unit-unit organisasi dan garis-garis wewenang yang ada.

Penggambaran organisasi dalam suatu bagan merupakan suatu hasil keputusan yang telah dicapai tentang struktur organisasi yang bersangkutan. Beberapa keuntungan yang dapat diperoleh dari penggunaan bagan organisasi, adalah :

1. Bagan organisasi dapat memperlihatkan karakteristik utama dari perusahaan yang bersangkutan,

2. Bagan organisasi dapat memperlihatkan gambaran pekerjaan dan hubungan-hubungan yang ada di dalam perusahaan,

3. Bagan organisasi dapat digunakan untuk merumuskan rencana kerja yang ideal sebagai pedoman untuk dapat mengetahui siapa bawahan dan siapa atasan.

Menurut Dessler (1997:26) dalam bukunya Manajemen Sumber Daya Manusia jilid 1, bagan biasanya disusun secara pyramidal, dibagian atas menyempit sedang di bagian bawah melebar, bagan tersebut memperlihatkan tingkat-tingkat yang ada dalam perusahaan.
2.2 Manajemen Sumber Daya Manusia yang Strategik


Manajemen sumber daya manusia merujuk kepada praktik dan kebijakan yang diperlukan untuk menjalankan aspek orang dan personil dari jabatan manajemen yang meliputi:

· Melakukan analisis jabatan (menetapkan sifat dari pekerjaan masing-masing karyawan)

· Merencanakan kebutuhan tenaga kerja dan merekrut para calon pekerja

· Menyeleksi para calon pekerja

· Memberikan orientasi dan pelatihan bagi karyawan baru

· Menata-olah upah dan gaji (cara mengkompensasi karyawan)

· Menyediakan insentif dan kesejahteraan

· Menilai kinerja

· Mengkomunikasikan (wawancara, penyuluhan, pendisiplinan)

· Pelatihan dan pengembangan

· Membangun komitmen karyawan.

Dan apa yang seharusnya diketahui oleh seorang manajer antara lain:

· Peluang yang adil dan tindakan afirmatif

· Kesehatan dan keselamatan karyawan 

· Keluhan dan hubungan (relasi) tenaga kerja

Kenyataan bahwa karyawan dewasa ini adalah sentral untuk pencapaian keunggulan bersaing telah mengarah ke munculnya bidang yang dikenal sebagai manajemen sumber daya manusia strategik. Manajemen sumber daya manusia strategik telah didefinisikan sebagai tautan dari SDM dengan tujuan dan sasaran strategik untuk meningkatkan kinerja bisnis dan mengembangkan kultur organisasi yang mendorong inovasi dan kelenturan. Dengan kata lain, itu merupakan pola dari penyebaran sumber daya terencana dan kegiatan-kegiatan yang dimaksudkan untuk memampukan sebuah organisasi mencapai tujuannya. SDM strategik berarti menerima fungsi SDM sebagai mitra strategik dalam formulasi dari strategi-strategi perusahaan, juga dalam implementasi strategi-strategi tersebut melalui kegiatan-kegiatan SDM seperti perekrutan, seleksi, pelatihan, pengimbalan personil. Hal ini dinyatakan oleh Dessler (1997:24).
2.3 Teori Produktivitas

Jika membicarakan produktivitas muncullah satu situasi yang paradoksial (bertentangan) –karena belum ada kesepakatan umum tentang maksud pengertian produktivitas serta kriterianya dalam mengukur petunjuk-petunjuk produktivitas. Dan tak ada konsepsi, metode penerapan maupun cara pengukuran yang bebas dari kritik.

Secara umum produktivitas diartikan sebagai hubungan antara hasil nyata maupun fisik (barang-barang atau jasa) dengan masuknya yang sebenarnya. Misalnya saja, produktivitas adalah ukuran efisiensi produktif. Suatu perbandingan antara hasil keluaran dan masukan atau output : input. Masukan sering dibatasi dengan masukan tenaga kerja, sedangkan keluaran diukur dalam kesatuan fisik bentuk dan nilai. Pernyataan ini dikemukakan oleh Sinungan  (2003:12) dalam bukunya yang berjudul Produktivitas Apa Dan Bagaimana.

2.3.1 Produktivitas Dan Sumber Daya Manusia

Sumber daya manusia modal dan teknologi menempati posisi yang sangat strategis dalam mewujudkan tersedianya barang dan jasa. Penggunaan sumber daya manusia, modal dan teknologi secara ekstensif telah banyak ditinggalkan orang.

Sebaliknya, pola itu bergeser menuju penggunaan secara lebih intensif dari semua sumber-sumber ekonomi.

Sumber-sumber ekonomi yang digerakkan secara efektif memerlukan keterampilan organisatoris dan teknis sehingga mempunyai tingkat hasil guna yang tinggi. Artinya, hasil yang diperoleh seimbang dengan masukan yang diolah. Melalui berbagai perbaikan cara kerja, pemborosan waktu, tenaga dan berbagai input lainnya akan bisa dikurangi sejauh mungkin. Hasilnya tentu akan lebih baik dan banyak hal yang dihemat. Yang jelas, waktu tidak terbuang sia-sia, tenaga dikerahkan secara efektif dan pencapaian tujuan usaha bisa terselenggara dengan baik, efektif dan efisien.

Menurut Sinungan  (2003:1) dalam bukunya yang berjudul Produktivitas Apa Dan Bagaimana. Hal di atas inilah yang dimaksud dengan produktivitas. Ruang lingkup pengertian dan penghayatan produktivitas perlu kita lihat secara mendalam karena dibalik pengertian sederhana dari produktivitas, terkandung suatu kekuatan raksasa yang dapat mempercepat proses pertumbuhan suatu usaha. Pada dasarnya produktivitas mencakup sikap mental patriotik yang memandang hari depan secara optimis dengan berakar pada keyakinan diri bahwa kehidupan hari ini adalah lebih baik dari hari kemarin dan hari esok adalah lebih baik dari hari ini.


Kerja produktif memerlukan keterampilan kerja yang sesuai dengan isi kerja sehingga bisa menimbulkan penemuan-penemuan baru untuk memperbaiaki cara kerja yang sudah baik. Kerja produktif memerlukan persyaratan lain sebagai faktor pendukung yaitu: kemauan kerja yang tinggi, kemampuan kerja yang sesuai dengan isi kerja, lingkungan kerja yang nyaman, penghasilan yang dapat memenuhi kebutuhan hidup minimum, jaminan sosial yang memadai, kondisi kerja yang manusiawai dan hubungan kerja yang harmoni.

2.3.2

Peningkatan Produktivitas Pada Perusahaan



Sebuah perusahaan atau sistem produksi lainnya menerapkan kombinasi kebijakan, rencana sumber-sumber dan metodenya dalam memenuhi kebutuhan dan tujuan khususnya. Kombinasi kebijakan-kebijakan ini dituangkan melalui dan dengan bantuan faktor-faktor produktivitas internal dan eksternal. Menurut Sinungan (2003:59), pada tingkat perusahaan, faktor-faktor tersebut hampir seluruhnya direfleksikan dalam sumber pokok, yakni: manusia dan bahan-bahan atau melalui :

· Tenaga kerja
· Manajemen dan Organisasi

         Sumber manusia.
· Modal pokok, bahan mentah mineral.

Ada sejumlah teknik peningkatan produktivitas lainnya seperti manajemen, metode perencanaan (analisa masalah kritis = CPA, evaluasi program dan teknik pengulasan = PERT, analisis jaringan kerja dan sebagainya), evaluasi laba dan biaya penggunaan komputer, analisis sistem dan lain-lainnya yang telah diterangkan secara menyeluruh dalam literatur manajemen.

Jadi semua teknik peningkatan produktivitas bagi para pekerja lapangan maupun tata usaha terutama diarahkan pada/untuk :

· Mempertinggi kemampuan perorangan, dan 

· Mengembangkan sikap positif para pegawai atau dengan perkataan lain mengembangkan kemauan untuk bekerja lebih baik.

Ada konsensus yang menyatakan bahwa faktor-faktor penting dalam meningkatkan produktivitas tergantung pada manajemen: perencanaan yang lebih baik, prosedur kerja yang lebih efektif, kebijakan, pembuatan keputusan yang ditingkatkan dan sebagainnya. Ross mendapatkan bahwa pemilihan yang berlimpah bagi produktivitas yang ditingkatkan merupakan langkah manajemen yang lebih baik.

Semua usaha untuk menaikan produktivitas dalam perusahaan, sektor atau negara memerlukan organisasi serta manajemen yang kokoh adalah menyatukan langkah dalam semua sistem produksi (atas jasa).

Sistem manajemen produktivitas terdiri dari 2 bagian pokok: pengaturan bawahan dan pengaturan kerja (lihat tabel 2.1)
Tabel 2.1 Sistem Manajemen Produktivitas

	Sistem manajemen produktivitas

	Pengaturan bawahan

· Penilaian

· Pengembangan bawahan

· Komunikasi

· Delegasi dan pengawasan

· Gaya kepemimpinan

· Gaya organisasi
	Pengaturan kerja

· Menentukan tujuan

· Pemecahan masalah

· Pembuatan putusan

· Perencanaan aksi

· Pengaturan waktu


Sumber: Stephen P Robins, Organization Behavior Edisi Bhs. Indonesia 

Jilid 1,  2001, Hal. 113
2.3.3
Peningkatan Kualitas Dan Produktivitas

Menurut Robbins (2001:14) dalam bukunya yang berjudul Organization Behaviour Edisi Bahasa Indonesia jilid 1 bahwa untuk menuju ke arah perbaikan kualitas dan produktivitas suatu organisasi diharapkan dapat melaksanakan program-program seperti manajemen kualitas total dan rekayasa-ulang program-program yang menuntut pelibatan karyawan secara meluas.

Dalam waktu perubahan yang cepat dan dramatis, kadang perlu untuk mendahulukan perbaikan kualitas dan produktivitas dari perspektif bagaimana kita akan menyelesaikan urusan-urusan disekitar kita seandainya kita harus memulai lagi dari nol? Pada hakekatnya itulah yang disebut pendekatan rekayasa-ulang. Pendekatan itu menuntut para manajer untuk mempertimbangkan kembali bagaimana pekerjaan akan dilakukan dan organisasi mereka distruktur seandainya mereka akan memulai lagi.

Manajer kontemporer memahami bahwa upaya apa saja untuk memperbaiki mutu dan produktivitas, haruslah melibatkan karyawan mereka. Para karyawan ini tidak saja akan menjadi kekuatan utama dalam melaksanakan perubahan melainkan juga akan makin aktif berperanserta dalam merencanakan perubahan-perubahan itu.

Perubahan-perubahan yang memanifestasikan diri dalam sebuah kebutuhan tergantung pada komitmen karyawan untuk memberikan tanggapan dan pemecahan yang kreatif yang dituntut oleh perusahan yang berhasil dewasa ini.

Perubahan-perubahan ini mempengaruhi metode SDM yang digunakan para majikan. Khususnya, para majikan semakin memanfaatkan teknik-teknik seperti program perbaikan mutu dan pengaturan kerja yang lentur. Program-program seperti ini bertujuan untuk mendapatkan yang terbaik yang dapat ditawarkan karyawan dengan memperlakukan mereka secara bertanggung jawab dan dengan memberikan mereka lebih banyak kebijaksanaan atas pekerjaan-pekerjaan mereka dan peluang untuk menggunakan keterampilan pemecahan masalah mereka saat bekerja. Hal ini dikemukakan oleh Dessler (1997:331) dalam buku yang berjudul Manajemen Sumber Daya Manusia Jilid 1.
2.3.4 Kepuasan dan Produktivitas

Sejumlah kajian-ulang dilakukan dalam dasawarsa 1950-an dan 1960-an yang mencakup lusinan studi yang berusaha menegakkan hubungan antara kepuasan dan produktivitas. Kajian-ulang ini tidak bisa menemukan hubungan yang konsisten. Dalam dasawarsa 1990-an, meskipun studi-studi itu jauh dari jelas, kita dapat menarik sesuatu makna dari dalam bukti itu.

Pandangan dini mengenai hubungan kepuasan dan kinerja pada hakikatnya dapat diringkaskan dalam pernyataan ”seorang pekerja yang bahagia adalah seorang pekerja yang produktif”. Banyak paternalisme yang ditunjukkan para manajer dalam dasawarsa 1930-an, 1940-an, dan 1950-an membentuk tim boling perusahaan dan koprasi simpan pinjam, mengadakan piknik perusahaan, memberikan jasa konseling bagi karyawan, melatih penyelia agar peka terhadap keprihatinan bawahan, dilakukan untuk membuat para pekerja senang. Tetapi keyakinan akan tesis pekerja bahagia didasarkan lebih pada khayalan daripada bukti nyata. Suatu kajian-ulang yang seksama dari riset itu menyatakan bahwa jika ada hubungan yang positif antara kepuasan dan produktivitas, korelasinya secara konsisten rendah sekitar +0,14. Ini berarti tidak lebih dari 2 persen varian dalam output disebabkan oleh kepusan karyawan. Akan tetapi, dengan memasukkan variabel-variabel pelunak hubungan telah diperbaiki. Misalnya, hubungan itu lebih kuat bila prilaku karyawan tidak dihambat atau dikendalikan oleh faktor-faktor luar. Produktivitas seorang karyawan pada pekerjaan yang kecepatannya ditentukan oleh mesin, misalnya, akan jauh lebih dipengaruhi oleh kecepatan mesin daripada tingkat kepuasannya. Sama halnya pula, produktivitas pialang saham banyak dikendalikan oleh gerakan umum pasar saham. Bila pasar meningkat dan volume transaksi tinggi, baik pialang yang puas maupun yang tidak puas akan menuai banyak komisi. Sebaliknya, bila pasar sedang kematian angin, kemungkinan besar tingkat kepuasan pialang tidak berarti banyak. Tingkat pekerjaan tampaknya juga merupakan variabel pelunak yang penting. Korelasi kepuasan-kinerja lebih kuat untuk karyawan tingkat lebih tinggi. Jadi kita mungkin mengharapkan hubungan akan lebih relevan untuk individu-individu dalam posisi profesional, penyelia, dan manajerial.

Kepedulian lain dalam isu kepuasan-produktivitas adalah arah anak panah sebab-akibat. Kebanyakan studi mengenai hubungan itu menggunakan rancangan riset yang tidak dapat membuktikan sebab dan akibat (efek). Studi yang dikendalikan untuk kemungkinan ini menyatakan kesimpulan yang lebih sahih (valid) di mana produktivitas membimbing ke kepuasan bukannya sebaliknya. Jika anda melakukan suatu pekerjaan yang baik, secara intrinsik Anda merasa senang mengenai hal itu. Lagi pula, dengan mengandaikan bahwa organisasi memberi ganjaran untuk produktivitas, produktivitas yang lebih tinggi seharusnya meningkatkan pengakuan verbal, tingkat gaji Anda, dan yang probabilitas untuk dipromosikan. Ganjaran-ganjaran ini, selanjutnya, menaikkan tingkat kepuasan Anda pada pekerjaan.

Riset paling kini memberikan dukungan yang diperbaharui untuk hubungan yang asli dari kepuasan-kinerja. Bila data kepuasan dan produktivitas dikumpulkan untuk organisasi secara keseluruhan, bukannya pada tingkat individual, kita temukan bahwa organisasi dengan karyawan yang lebih terpuaskan cenderung lebih efektif daripada organisasi dengan karyawan yang kurang terpuaskan. Jika kesimpulan ini dapat diproduksikan dalam studi-studi tambahan, mungkin benar bahwa alasan kita tidak memperoleh dukungan yang kuat untuk tesis kepuasan yang menyebabkan produktivitas yang mana studi itu telah memfokuskan pada individu bukannya pada organisasi dan bahwa ukuran tingkat-individu tidak memperhitungkan semua interaksi dan kompleksitas dalam proses kerja. Hal ini dikemukakan oleh Robbins (2001:151-152) dalam bukunya yang berjudul Organization Behaviour edisi Bahasa Indonesia jilid 1.

2.4 Definisi Motivasi
Motivasi adalah proses psikologis yang mendasar dan merupakan salah satu unsur yang dapat menjelaskan perilaku seseorang. Dalam suatu organisasi, motivasi merupakan salah satu faktor penentu dalam mencapai tujuan organisasi.

Menurut Kreitner (2004:258) dalam buku Organizational Behaviour 6th, motivasi berasal dari kata “movere” dalam bahasa latin yang berarti “bergerak” atau “menggerakan”. Tetapi dalam perkembangannya, motivasi mempunyai arti yang lebih luas. Beberapa definisi motivasi :

Menurut Robbins (2001:166) dalam buku Organization Behaviour edisi bahasa Indonesia jilid 1 : 
“Motivasi adalah kesediaan untuk mengeluarkan tingkat upaya yang tinggi untuk tujuan organisasi, yang dikondisikan oleh kemampuan upaya itu dalam memenuhi beberapa kebutuhan individual..”(11 : hal. 166). 

Menurut Fred  (1992:12), 
“Motivasi adalah suatu proses yang dimulai dari suatu kekurangan psikologis atau fisiologis, atau kebutuhan yang mengaktifkan perilaku, atau bisa juga suatu penggerak yang diarahkan pada tujuan.”

Motivasi dapat pula dikatakan sebagai energi untuk membangkitkan dorongan dalam diri (drive arousal). Hal ini akan lebih jelas jika diperhatikan pada gambar 2.1 yang dikemukakan oleh Robert A. Baron (2004: 94) dalam buku Organizational Behaviour 6th  edition.
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Gambar 2.1 Motivasi sebagai Pembangkit Dorongan
Sumber: Robert A. Baron, Organizational Behavior 6th  edition, 2004, Hal. 94
2.4.1 
Klasifikasi Motivasi :

Fred mengklasifikasikan motivasi yang terdiri atas :

a. Motivasi primer

Adalah motivasi yang tidak dapat dipelajari dan berdasarkan fisiologis.

Contoh : kelaparan, kehausan, menghindari dari kesakitan, dll. Karena manusia mempunyai fisiologi dasar yang sama, mereka mempunyai kebutuhan primer yang sama.
b. Motivasi Umum

Adalah motivasi yang tidak dapat dipelajari tetapi tidak berdasarkan fisiologis. Dimana kebutuhan primer berusaha mengurangi stimulasi dan tegangan, kebutuhan umum membuat seseorang meningatkan stimulasi.

Kriteria dari motivasi umum :

1). Keingintahuan, manipulasi dan kegiatan motivasi.

2). Kebutuhan sosial


c.    Motivasi Sekunder

Sebagai masyarakat yang mengalami perkembangan di bidang ekonomi dan kehidupan yang lebih kompleks, motivasi primer dan motivasi umum memberikan kontribusi dalam pembentukan tingkah laku motivasi sekunder. Beberapa kriteria yang termasuk kategori motivasi ini  adalah kekuasaan, keberhasilan, dan afiliasi atau seperti biasa disebut, N Pow, N Ach and N Aff.

1. Motivasi kekuasaan


Kebutuhan kekuasaan atau dorongan untuk menjadi superior. Kebutuhan kekuasaan mempunyai implikasi yang signifikan untuk organisasi kepemimpinan dan untuk aspek politik dari organisasi.

2. Motivasi prestasi

Motivasi prestasi diekspresikan sebagai keinginan untuk mencapai suatu keberhasilan atau kesuksesan didalam situasi kompetisi.
3. Motivasi afiliasi

Seseorang mempunyai kebutuhan akan dimiliki dan diterimanya disuatu komunitas.

4. Motivasi keamanan

Motivasi keamanan ini berguna untuk melindungi mereka dari hal-hal yang tidak digunakan dalam hidup dan untuk berusaha menghindari situasi yang tidak diinginkan. Sehingga menjamin mereka mendapatkan kepuasan motif primer, motif umum dan motif sekunder.

5. Motivasi status

Seseorang yang kaya modern sering digambarkan sebagai pencari status. Status sering diartikan sebagai rangking relatif yang seseorang pegang di suatu grup, organisasi atau dimasyarakat. Posisi status diukur dari norma-norma yang ada dimasyarakat dan hukum-hukum yang berlaku dimasyarakat.

2.4.2 
Teori-teori Motivasi
Menurut Freds (1992:259) dalam buku Organizatinal Behaviuor 9th edition, terdapat dua pendekatan umum dalam mempelajari motivasi, yaitu teori isi dan teori proses.
2.4.2.1 Teori Isi
Teori isi adalah teori yang menjelaskan mengenai profil kebutuhan yang dimiliki seseorang. Teori ini berusaha mengidentifikasikan faktor-faktor yang dapat meningkatkan motivasi kerja. Beberapa teori ini antara lain Teori Hirarki Kebutuhan, Toeri E-R-G, Teori dua faktor, Teori Tiga Motif sosial serta Teori X dan Y .

1.  Teori Hirarki Kebutuhan

Teori ini dikembangkan oleh Abraham Maslow. Maslow membagi kebutuhan manusia menjadi lima kebutuhan : 

a. Kebutuhan Fisiologik (phisiological needs)


Merupakan kebutuhan pada tingkat yang paling bawah. Kebutuhan ini merupakan salah satu dorongan yang sangat kuat pada diri manusia karena merupakan kebutuhan untuk mempertahankan hidupnya. Contoh kebutuhan ini antara lain kebutukan akan makan dan tempat tidur.

b. Kebutuhan akan rasa aman (safety needs)


Merupakan kebutuhan akan perlindungan dari ancaman, bahaya, pertentangan dan lingkungan hidup.

c. Kebutuhan Sosial (Social Needs)


Kebutuhan ini sering disebut juga kebutuhan untuk dicintai dan mencintai, atau kebutuhan menjadi bagian dari kelompok tertentu. Contoh dari kebutuhan ini antara lain kebutuhan untuk diterima dilingkungan sosial tertentu.

d. Kebutuhan akan harga diri/martabat (Esteem Needs)


Kebutuhan pada tingkat keempat adalah kebutuhan akan harga diri. Termasuk juga kebutuhan akan status dan penghargaan. Seseorang mempunyai kecenderungan untuk dipandang bahwa mereka adalah penting dan mempunyai kontribusi pada lingkungan sekitarnya.
e. Kebutuhan untuk mewujudkan diri (Self Actualization Needs)


Kebutuhan untuk memenuhi diri sendiri dengan memaksimumkan penggunaan kemampuan, keahlian dan potensi. 
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Gambar 2.2 Hirarki Kebutuhan Maslow

Sumber: Stephen P Robins, Organizational Behavior, 9th Edition, 2001, Hal. 156

Teori ini disebut Teori Hirarki Kebutuhan, karena menurut Maslow kebutuhan-kebutuhan tersebut muncul dalam hirarki yang berbeda. Kebutuhan yang pertama-tama yang akan dipenuhi oleh individu adalah kebutuhan yang paling terendah yaitu kebutuhan fisik. Setelah kebutuhan fisik dipenuhi maka individu akan berusaha memenuhi kebutuhan tingkat selanjutnya secara bertahap.
2. Teori E-R-G

Teori ini dikembangkan oleh Alderfer. Menurut Alderfer (2004:161) dalam buku Organizational Behaviour 6th edition, ada tiga kebutuhan yang mendasari tingkah laku manusia. Kebutuhan-kebutuhan tersebut adalah :

a. Eksistensi (Existence)

Kebutuhan manusia untuk mempertahankan hidupnya. Kebutuhan ini sama dengan kebutuhan fisiologik dan kebutuhan akan rasa aman dalam teori hirarki Maslow.
b. Keterkaitan (Relatedness) 

Kebutuhan manusia untuk berhubungan dengan manusia lain. Dalam teori hirarki dari Maslow, kebutuhan ini digolongkan sebagai kebutuhan sosial.

c. Pertumbuhan (Growth) 

Kebutuhan untuk tumbuh dan berkembang. Kebutuhan bahwa individu merasa puas dengan membuat kontribusi yang kreatif dan produktif. 
Daftar kebutuhan dari Alderfer tidak selengkap kebutuhan menurut Abraham Maslow. Hal ini dapat jelaskan sebagai berikut :

a. Teori ERG kurang menekankan pada susunan hirarki. Pegawai dapat memuaskan  lebih dari satu kebutuhan dalam waktu yang bersamaan.

b. Perubahan orientasi merupakan kegagalan dari kebutuhan yang lebih tinggi, yang dapat menunjukkan regresi dengan penambahan pada tingkat kebutuhan yang lebih rendah.
3. Teori Dua Faktor

Teori ini dikembangkan oleh Frederick Herzberg. Herzberg berpendapat bahwa faktor-faktor penyebab tercapainya kepuasan kerja berbeda dengan faktor-faktor penyebab terjadinya ketidakpuasan kerja. Faktor-faktor penyebab kepuasan kerja disebut faktor motivator sedangkan faktor-faktor penyebab ketidakpuasan kerja disebut sebagai faktor Hygiene.

Beberapa konsep yang disusun oleh Herzberg adalah :

a. Ada dua dimensi yang berbeda dalam motivasi, yaitu faktor-faktor yang dapat menyebabkan kepuasan (faktor motivator), dan faktor-faktor yang dapat menyebabkan ketidakpuasan (faktor hygiene). Jadi kepuasan dan ketidakpuasan tidak berada pada suatu kontinum yang sama.

b. Faktor hygiene yang berkaitan dengan ketidakpuasan kerja disebut juga dissatifier. Faktor-faktor ini tidak berkaitan langsung dengan pekerjaan melainkan dengan konteks pekerjaan (Job Context).

c. Faktor motivator yang berkaitan dengan kepuasan kerja disebut juga satifier. Faktor-faktor ini berkaitan langsung dengan pekerjaan (Job Content).

Faktor-faktor yang termasuk faktor hygiene dan motivator dapat dilihat pada tabel 2.2
Tabel 2.2 Faktor-faktor Hygiene dan Motivators

	FAKTOR HYGIENE
(Dissatifiers)
	FAKTOR MOTIVATOR
(Satifiers)

	· Gaji

· Rasa aman

· Status

· Kondisi Lingkungan Kerja

· Hubungan dengan pengawas

· Kebijakan perusahaan

· Hubungan dengan rekan kerja 
	· Prestasi

· Pengakuan (recognition) 

· Tanggung jawab

· Pekerjaan  yang menantang

· Kemajuan (advancement)

· Keterlibatan (involvement)


Sumber: Frederick Herzberg, Manajemen Sumber Daya Manusia Perusahaan,  
2004, Hal. 86

Hubungan antara faktor hygiene dan faktor motivator dapat dilihat pada tabel 2.3
Tabel 2.3 Hubungan antara Faktor Hygiene dengan Motivator
	
	Faktor Hygiene
	Faktor Motivator

	Bila tidak ada
	Muncul ketidak puasan kerja
	Tidak ada kepuasan kerja

	Bila ada
	Tidak ada ketidak puasan kerja
	Muncul kepuasan kerja


Sumber: Frederick Herzberg, Manajemen Sumber Daya Manusia Perusahaan,  
2004, Hal. 88
Herzberg juga menilai ada kelompok individu yang berada dalam kepuasan kerjanya, yaitu :

1. Motivators oriented, yaitu individu yang termotivasi oleh sifat-sifat dari pekerjaan, dan mempunyai toleransi yang besar terhadap lingkungan kerja yang kurang baik.

2. Hygiene Oriented, yaitu individu yang sangat termotivasi oleh keadaan lingkungan kerjanya, dan hanya mendapat kepuasan yang sedikit dari keberhasilannya dalam menyelesaikan suatu pekerjaan.
4. Teori Tiga Motif Sosial

Menurut McClelland (2004:97) dalam buku Manajemen Sumber Daya Manusia Perusahaan, ada tiga jenis kebutuhan manusia yaitu :
a. Kebutuhan berprestasi (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 tinggi dan cnderung melakukan cara-cara baru.
b. Kebutuhan berafiliasi (Need for Affiliation)

Motif affiliasi adalah keinginan seseorang untuk menjalin dan mempertahankan hubungan yang baik dengan orang lain.

Seseorang yang mempunyai motif affiliasi lebih suka bersama dengan orang lain dan sering berhubungan dengan orang lain, serta melakukan pekerjaan secara lebih efektif jika bersama dengan orang lain

c. Kebutuhan kekuasaan (Need for Power) 

Motif kekuasaan adalah keinginan untuk mengendalikan, mempengaruhi tingkah laku, dan bertanggung jawab untuk orang lain. Orang yang mempunyai kebutuhan akan kekuasaan yang tinggi cenderung mencari posisi kepemimpinan kelompok, baik pemimpin kelompok secara langsung atau orang yang dominan dalam kelompok itu, menyukai hal-hal yang dapat menunjukkan status dan sangat efektif dalam menentukan arah kegiatan organisasi.
5.  Teori  X  Dan Y

Teori ini dikemukakan oleh Douglas Mc Gregor (2001:157) dalam buku Organization Behaviour edisi Bahasa Indonesia jilid 2. Teori X adalah pengandaian bahwa karyawan tidak menyukai kerja, malas, tidak menyukai tanggung jawab, dan harus dipaksa agar berprestasi, sedangkan teori Y adalah pengandaian bahwa karyawan menyukai kerja, kreatif, berusaha bertanggung jawab, dan dapat menjalankan pengarahan diri.

Menurut teori X, empat pengandaian yang dipegang para manajer adalah sebagai berikut :

1).
Karyawan secara inheren (tertanam dalam dirinya) tidak menyukai kerja dan bilamana dimungkinkan, akan mencoba menghindarinya.

2).
Karena karyawan tidak menyukai kerja, mereka harus dipaksa, diawasi atau diancam dengan hukuman untuk mencapai tujuan.

3).
Karyawan akan menghindari tanggung jawab dan mencari pengarahan formal bilamana dimungkinkan.

4).
Kebanyakan karyawan menaruh keamanan diatas semua faktor lain yang dikaitkan dengan kerja dan akan menunjukkan sedikit saja ambisi.

Kontras dengan pandangan negatif ini mengenai kodrat manusia, Mc Gregor mendaftar empat pengandaian positif yang disebutnya teori Y.

1).
Karyawan dapat memandang kerja sama dengan sewajarnya seperti istirahat atau bermain.

2).
Orang-orang akan menjalankan pengarahan diri dan pengawasan  diri jika mereka komit pada sasaran.

3).
Rata-rata orang dapat belajar untuk menerima, bahkan mengusahakan tanggung jawab.
4) Kemampuan untuk mengambil keputusan inovatif tersebar meluas dalam populasi dan tidak hanya milik dari mereka yang berada dalam  posisi manajemen.
6.   Teori Proses

Menurut Gibson (1985:127) dalam buku Organisasi (Perilaku, Struktur dan Proses) edisi ke lima jilid 1. Teori proses menjelaskan proses melalui munculnya hasrat seseorang untuk menampilkan tingkah laku tertentu. Teori ini menguraikan bagaimana perilaku digerakkan, diarahkan, didukung dan dihentikan. Beberapa teori proses ini antara lain: Teori keadilan (equity), harapan (expectancy), evaluasi kognitif, penguatan (reinforcement) dan penetapan tujuan (goal setting). 
1.   Teori Keadilan (Equity)

Teori ini menyatakan suatu kedaan yang muncul dalam pikiran seseorang jika ia merasa bahwa rasio antara usaha dan imbalan adalah seimbang dengan rasio individu yang dibandingkannya (1985:150). Inti dari teori keadilan adalah bahwa karyawan membandingkan usaha mereka terhadap imbalan dengan imbalan karyawan lainnya dalam situasi kerja yang sama. Teori ini didasarkan pada asumsi bahwa orang-orang dimotivasi oleh keinginan untuk diperlakukan secara adil dalam pekerjaan. Individu bekerja untuk mendapat tukaran imbalan dari organisasi. Ada empat ukuran penting dalam teori ini :

1. Orang : Individu yang merasakan diperlakukan adil atau tidak adil.

2. Perbandingan dengan orang lain : Setiap kelompok atau orang yang digunakan oleh seseorang sebagai pembanding rasio masukan atau perolehan.

3. Masukan (Input) : Karakteristik yang dibawa ke pekerjaan (keahlian, pengalaman dll).

4. Perolehan (Outcome) : Apa yang diterima seseorang dari pekerjaannya (penghargaan, tunjangan dan upah). 
2. Teori Ekspektasi (ExpectacyTheory)

Menurut teori yang dikembangkan Vroom ini, besar kecilnya usaha kerja yang akan diperlihatkan oleh seseorang, tergantung pada bagaimana orang tersebut memandang kemungkinan keberhasilan dari tingkah lakunya itu dalam mencapai/menghindarikan suatu tujuan yang mempunyai nilai positif atau negatif.

 

Elemen-elemen dari teori ekspektasi :

a. Expectacy (E)

Menunjukkan probabilitas bahwa suatu usaha (effort) akan memberikan hasil (performance) tertentu. Besarnya probabilitas antara 0 dan 1.

b. Instrumentality (I)

Menunjukkan probabilitas bahwa tercapainya hasil (performance) tertentu memberikan keluaran (outcome) tertentu. Besarnya nilai probabilitas ini antara 0 dan 1.

c. Valence (V)

Menunjukkan nilai dari suatu keluaran (outcome) yang ingin/tidak ingin dicapai oleh seseorang. Nilainya berkisar antara -1 dan 1. 

Rumus untuk menghitung besarnya motivasi seseorang adalah :

M = E x I x V
3.  Teori Evaluasi Kognitif

Teori evaluasi kognitif membagi ganjaran – ganjaran ekstrinsik untuk perilaku yang sebelumnya secara intrinsik telah diberi hadiah, cenderung mengurangi tingkat motivasi keseluruhan. Secara historis ahli teori motivasi umumnya mengasumsikan bahwa motivasi intrinsik seperti misalnya prestasi, tanggung jawab, dan kompetensi tidak bergantung pada motivator ekstrinsik seperti upah tinggi, promosi, hubungan penyelia yang baik dan kondisi kerja yang menyenangkan. Artinya rangsangan satu tidak akan mempengaruhi yang lain. Tetapi teori evaluasi kognitif menyarankan sebaliknya. Teori ini berargumen bahwa bila ganjaran-ganjaran ektrinsik digunakan oleh organisasi sebagai hadiah untuk kinerja yang unggul, ganjaran intrinsik, yang diturunkan dari individu-individu yang melakukan apa yang mereka sukai, akan dikurangi. Dengan kata lain, bila ganjaran ekstrinsik diberikan kepada seseorang untuk menjalankan suatu tugas yang menarik, pengganjaran itu menyebabkan minat intrinsik terhadap tugas sendiri merosot.   
4.
Teori Penguatan (Reinforcement Theory)

Penguatan adalah suatu prinsip belajar yang sangat penting. Dalam pengertian umum, motivasi adalah penyebab intern perilaku, sedangkan penguatan adalah penyebab ekstern perilaku. Jadi, penguatan adalah sesuatu yang meningkatkan kekuatan tanggapan dan cenderung menyebabkan pengulangan perilaku yang didahului oleh penguatan. Tanpa penguatan tidak ada modifikasi perilaku yang dapat diukur.

Teori penguatan mengabaikan keadaan internal dari individu dan memusatkan semata-mata hanya pada apa yang terjadi pada seorang bila ia mengambil suatu tindakan. Karena teori ini tidak memperdulikan apa yang mengawali perilaku, dalam artian secara seksama teori ini bukanlah teori motivasi. Tetapi teori ini memang memberikan suatu cara analisis yang ampuh terhadap apa yang mengendalikan perilaku dan untuk alasan inilah teori lazim dipertimbangkan dalam pembahasan motivasi.
5.
Teori  Penetapan Tujuan (Goal-Setting)
Menurut Robbins (2001:166) dalam buku Organization Behaviour 9th Edition, teori Goal-Setting merupakan teori yang sangat spesifik, teori ini mendorong untuk mengarahkan ke suatu pencapaian yang lebih tinggi. Teori ini dapat memberikan pandangan yang menyeluruh tentang motivasi seseorang. Akan tetapi walaupun berpandangan lebih luas yang mencakup proses goal-setting dan hubungannya dengan performance, kita hanya menekankan pada pencarian motivasi.

Goals, setiap anggota organisasi dapat mengatur, dan menggambarkan keinginannya untuk masa yang akan datang, seperti, minimasi biaya, tingkat ketidak hadiran yang rendah, kepuasan pekerja yang tinggi, atau spesifikasi level performance yang lainnya. Apabila pekerja yang tinggi, atau spesifikasi level performance yang lainnya. Apabila salah satu dari yang tersebut diatas dapat dicapai, maka para pekerja dapat memfokuskan perilaku dan motivasi pribadi untuk mencapai keinginan yang telah ditetapkan. Teori Goal Setting dikembangkan oleh Edwin A. Locke, serta G. P. Latham dan G.A.A. Yulk (1977:130-132), yang membuat artikel tentang hasil riset mengenai Goal Setting Theory dalam buku Diagnosing Individual Behaviour.

Tujuan dapat mempunyai dampak pada perilaku dan unjuk kerja dari orang-orang yang bekerja. Namun tidak semua jenis tujuan dapat menghasilkan sesuai dengan yang diinginkan. Terdapat beberapa ciri kritis dari tujuan-tujuan yang ditentukan dapat memberikan fakta, apakah mempunyai dampak positif untuk kerja jabatan atau tidak. Karakteristik dari tujuan-tujuan (goals) dapat bermacam-macam, dan paling tidak memiliki tiga cara antara lain :

1. Gol Difficulty (tingkat kesulitan tujuan)

2. Gol Specify (spesifikasi tujuan)

3. Gol Acceptance (penerimaan tujuan)

1. Goal Difficulty

Menurut Fred (1992:155) dalam buku Organizational Behaviour 9th edition. Secara umum, ditemukan bahwasanya makin sulit suatu tujuan yang ditentukan, maka semakin tinggi unjuk kerja yang dikehendaki. Jika tujuan-tujuan yang sulit dan menantang, maka unjuk kerja yang dihasilkan akan meningkat lebih tinggi dari pada tujuan-tujuan yang mudah. Hanya saja yang perlu diperhatian adalah kualifikasi tujuan yang tidak boleh terlalu sulit, sehingga dianggap tidak realistis (tidak mungkin dicapai).

2. Goal Specify

Tujuan-tujuan yang spesifik mempunyai efek yang positif, yang konsisten pada unjuk kerja. Sedangkan tujuan-tujuan yang kabur mempunyai dampak yang kecil. Spesifikasi atau kemurnian dari tujuan itu dapat diobservasi dan dapat dihitung. Misalnya, menekankan tingkat absen sampai dua puluh persen, hal ini akan meninggalkan spesifikasi tujuan dari sang manajer. Yang perlu digaris bawahi disini, ialah bahwasanya makin khas pernyataan tentang tujuan, makin besar dampaknya pada unjuk kerja yang mengikutinya.
3. Goal Acceptance

Agar tujuan mempunyai dampak yang positif pada unjuk kerja seseorang, maka tujuan harus diterima lebih dahulu oleh para pekerja. Jika seseorang tidak menerima tujuan dan tidak memandangnya sebagai milik mereka, juga sebagai sesuatu yang menurut mereka tujuan tersebut mengikat, maka tujuan akan mempengaruhi perilaku mereka sangat kecil.

Secara umum, seorang bawahan akan lebih tidak suka bila tujuan bersumber dari atasannya dibandingkan apabila tujuan tersebut dikompromikan terlebih dahulu dengan mereka. Komitmennya tidak hanya berpengaruh pada penetapan tujuan tetapi juga berpengaruh pada siapa yang menetapkan tujuan (yang berkuasa).

Dalam menentukan kehendak atau tujuan terdapat langkah-langkah yang perlu diperhatikan, antara lain :

a. Persepsi terhadap environmental events, disini seseorang dengan persepsinya bisa setuju atau sedikit kurang setuju atau juga tidak setuju sama sekali.

b. Evaluasi atas apa-apa yang telah dipahaminya, disesuaikan dengan nilai-nilai pribadi miliknya serta prioritas di dalam kehidupannya.

c. Penetapan tujuan dan merumuskan kehendak untuk mengambil tindakan. Pada tahap ini seseorang membuat kepuasan dengan sadar tentang apa yang ia inginkan untuk dilakukannya dan bagaimana cara yang diinginkannya.

d. Tujuan dan kehendak (goals dan intentions) yang telah dirumuskan, diterjemahkan menjadi perilaku aktual atau unjuk kerja jabatan. 
· Argumen dasar dan teori alamiah

Beraneka tujuan (Goals) dan kehendak (intentions) seseorang, adalah batasan (determine) utama dari tindakan-tindakan yang diambil. Karenanya proses penentuan tujuan (goal setting), adalah sasaran utama yang dapat digunakan oleh organisasi untuk mempengaruhi motivasi dan unjuk kerja (performance) para anggota organisasi.

· Hipotesis pasar

“People formulate conscious goals and intention, and that these goals and intentions are the primary determinants of people’s actions.”

Bahwa seseorang merumuskan tujuan dan kehendaknya, kemudian pada tujuan dan kehendak tersebut merupakan determinan yang utama dan perilaku orang tersebut. Terdapat tiga proses kognitif yang menjembatani (intervene) antara kejadian-kejadian (events) yang muncul dilingkungan seputar diri seseorang dengan performance jabatan yang dilakukan seseorang sesudahnya. Contoh dan environmental event ialah perubahan didalam sistem imbalan organisasi, umpan balik verbal dan boss tentang unjuk kerja yang lalu dan lain sebagainya.

· Langkah-langkah penentuan kehendak

Dalam menentukan kehendak/ tujuan terdapat langkah-langkah yang perlu diperhatikan, antara lain :

· Persepsi terhadap environmental events, disini seseorang (dengan persersinya) bisa setuju atau sedikit kurang setuju (tidak setuju 100%), atau juga tidak sama sekali.

· Evaluasi atas apa-apa yang dipahaminya, disesuaikan dengan nilai-nilai pribadi miliknya serta prioritas didalam kehidupannya.

· Penentuan tujuan dan merumuskan kehendak untuk mengambil tindakan. Pada tahap ini seseorang membuat keputusan dengan sadar, tentang apa yang akan ia inginkan untuk dilakukannya, dan bagaimana cara yang diinginkannya.

· Tujuan dan kehendak (goals and intentions) yang telah dirumuskan, diterjemahkan menjadi prilaku aktual, unjuk kerja jabatan.

Gambar berikut ini adalah kejadian-kejadian di lingkungan seputar diri seseorang.
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Mental (cognitif) Processes

Gambar 2.3 Mental Cognitive Processes
Sumber: Stephen P Robins, Organization Behaviour 9th Edition,  2001, Hal. 168

· Model utama dari Goal Setting
Seperti yang telah diuraikan diatas bahwa goal setting merupakan metode penentuan kehendak, yang bermula dari keinginan seorang karyawan sampai kepada unjuk kerjanya (performance). Model ini dapat dilihat pada gambar berikut ini :
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Gambar 2.4 Model Utama Goal Setting.
Sumber: Stephen P Robins, Organization Behavior Edisi Bhs. Indonesia , Jilid 1,  
2001, Hal. 164
2.5 
Kinerja

Menurut Prabu (2004:67) dalam buku Manajemen Sumber Daya Perusahaan. Istilah kinerja berasal dari kata Job Performance atau Actual Performance. Pengertian kinerja adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai oleh seorang pegawai dalam melaksanakan tugasnya sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan kepadanya. Kinerja sangat dipengaruhi oleh faktor kemampuan (ability) dan faktor motivasi (motivation). Hal ini sesuai dengan pendapat Keith Davis, yang merumuskan bahwa :

a. Human Performance 
    = Ability + Motivation + Environment

b. Motivation

    = Attitude + Situation

c. Ability

    = Knowledge + Skill

d. Environment
                  = Situtions + Leadership

Menurut Bacal (2002:4) dalam buku Performence Management, manajemen kinerja merupakan sebuah proses komunikasi yang berkesinambungan dan dilakukan dalam kemitraan antara seorang karyawan dan penyelia langsungnya. Proses ini meliputi kegiatan membangun harapan yang jelas serta pemahaman mengenai pekerjaan yang akan dilakukan. Ini merupakan sebuah sistem. Artinya, ia memiliki sejumlah bagian yang semuanya harus diikutsertakan, kalau sistem manajemen kinerja ini hendak memberikan nilai tambah bagi organisasi, manajer dan karyawan. 

2.5.1    Penilaian Kinerja
Penilaian kinerja dikenal dengan istilah “Performance rating, performance appraisal, personnel asessmen, employee evaluation, merit rating, efficiency rating, service rating.” 

Leon C. Megginson mengemukakan bahwa Performance appraisal adalah suatu proses yang digunakan majikan untuk menentukan apakah seorang pegawai melakukan pekerjaannya sesuai dengan yang dimaksudkan. Sedangkan Andrew E. Sikula menjelaskan bahwa penilaian kinerja merupakan evaluasi yang sistematis dari pekerjaan pegawai dan potensi yang dapat dikembangkan. Hal ini dikutip dari buku Manajemen Sumber Daya Perusahaan (2004:69). 

Penilaian kinerja merupakan aktivitas MSDM yang digunakan suatu organisasi untuk mengukur sejauh mana anggota organisasi melakukan pekerjaan yang efektif. Penilaian kinerja ini dilakukan dengan mengevaluasi performansi suatu pemegang jabatan. Suatu sistem penilaian yang di desain dengan baik dan dilakukan dengan benar akan memberikan kontribusi bagi organisasi dalam mencapai tujuannya serta mendatangkan kepuasan bagi pekerja.

2.5.2 
Langkah-Langkah Penilaian Kinerja

Menurut Dessler (1998:3) dalam buku Manajemen Sumber Daya Manusia jilid 1, mengemukakan ada tiga langkah kerja untuk melakukan penilaian kinerja karyawan. Adapun ketiga langkah penilaian kinerja karyawan tersebut adalah sebagai berikut :
1. Mendefinisikan Pekerjaan

Mendefinisikan pekerjaan berarti memastikan bahwa anda dan bawahan anda sepakat tentang tugas-tugasnya dan standar jabatan.

2. Menilai Kinerja 

Menilai kinerja berarti membandingkan kinerja aktual bawahan anda dengan standar-standar yang telah ditetapkan, ini mencakup beberapa jenis formulir penilaian.

3. Penilaian kinerja sudah barang tentu menuntut satu atau lebih timbal balik 

Disini kinerja dan kemajuan bawahan dibahas dan rencana-rencana dibuat untuk perkembangan apa saja yang dituntut.

2.5.3 
Penilaian

Dalam melakukan penilaian kinerja, terdapat beberapa kemungkinan tentang siapa yang sebaiknya melakukan penilaian terhadap kinerja karyawan, yaitu :

a. Penilaian dilakukan oleh penyelia terdekat

Penilaian penyelia masih tetap merupakan inti dari sistem penilaian. Mendapatkan penilaian dari seorang supervisor itu relatif mudah dan sangat masuk akal. Para supervisor hendaknya dan biasanya dalam posisi terbaik untuk mengobservasi dan mengevaluasi performansi kerja bawahannya dan bertanggung jawab untuk performansi kerja orang tersebut.
b. Penilaian oleh rekan kerja

Penilaian rekan kerja bermanfaat dalam meramalkan siapa yang akan dipromosikan karena menilai kontak yang terus menerus dan kesempatan mengamati perilaku satu sama lain. Dan penilaian rekan kerja ini sangat efektif dalam meramalkan kebehasilan manajemen masa depan, tapi dalam kenyataan penilaian ini jarang digunakan.
c. Penilaian kelompok 

Dilakukan oleh penyelia terdekat karyawan dan tiga atau empat penyelia lainnya. Penyelia ini cenderung menjadi lebih handal, jujur dan absah, karena beberapa penilaian dapat membantu menghapus masalah seperti prasangka dan efek halo dipihak penilai individual.
d. Penilaian oleh diri sendiri 

Penilaian oleh diri sendiri (biasanya dalam hubungan dengan penilaian para penyelia). Masalah dasarnya adalah bahwa karyawan biasa menilai diri mereka sendiri lebih tinggi dari pada mereka dinilai oleh para penyelia dan rekan kerja. Penilaian oleh diri sendiri ini dipengaruhi oleh dua faktor utama yang mempengaruhi yaitu : 

(1) Karateristik tertentu dari orang yang melakukan self evaluation, dan 

(2)  Kondisi tempat penilaian dilakukan. Self appraisal akan bermanfaat jika dikontraskan dengan penilaian penyelia dalam menyediakan umpan balik bagi pegawai.
e. Penilaian oleh bawahan

Penilaian oleh bawahan merupakan proses yang disebut umpan balik dari bawah. Proses ini membantu manajer puncak mendiagnosis gaya manajemen, mengidentifikasi masalah “orang” yang potensial, dan mengambil tindakan perbaikan dengan para manajer individual. Penilaian ini kurang tepat bila digunakan dalam kepuasan yang berhubungan dengan administrasi pegawai

2.5.4
Metode Penilaian

Menurut Dessler (1998:5) dalam buku Manajemen Sumber Daya Manusia jilid 2 terdapat beberapa metoda penilaian peformansi kerja diantaranya adalah sebagai berikut :

1. 
Skala Penilaian Grafik (Graphic Rating Scale)

Skala penilaian grafik merupakan teknik yang paling sederhana dan populer untuk menilai kinerja seorang karyawan. Penyelia menilai masing-masing bawahan dengan melingkari atau memeriksa skor yang paling baik menggambarkan kinerjanya untuk masing-masing ciri. Nilai yang ditetapkan untuk ciri-ciri itu kemudian dijumlahkan. Kelebihan metode ini adalah sederhana untuk digunakan, memberikan penilaian kuantitatif untuk setiap karyawan. Adapun kekurangannya adalah standard bisa tidak jelas, efek halo, kecendrungan sentral kelewat longgar, serta prasangka dapat juga menjadi masalah. 
2.    Peningkatan Alternasi (Rangking)

Membuat peringkat karyawan dari yang terbaik sampai terjelek pada satu atau banyak ciri adalah metode lainnya untuk menilai karyawan. Keuntungan dari metode ini karena biasanya lebih mudah untuk membedakan antara karyawan paling jelek dan paling baik dari pada menyusun mereka dalam peringkat, metode peringkatan alternasi adalah paling populer. Pertama, daftarkan semua bawahan untuk dinilai dan selanjutnya silangkanlah nama‑nama dari mereka yang tidak cukup dikenal dan karena itu tidak bisa dibuatkan peringkat. Selanjutnya, pada formulir dalam tabel 2.4 hal. II-38, tunjuklah satu karyawan yang paling tinggi berdasarkan karakteristik yang diukur dan juga satu yang paling rendah. Selanjutaya pilihlah peringkat yang paling tinggi berikutnya dan paling rendah berikutnya, berganti‑ganti antara paling tinggi dan paling rendah sampai semua karyawan diperingkatkan. Kelebihan metode ini adalah sederhana untuk digunakan (tetapi tidak sesederhana skala penilaian grafik). Menghindari kecenderungan sentral dan masalah lain dari skala penilaian. Adapun kekurangannya, dapat menggunakan ketidaksepakatan di kalangan karyawan dan bisa menjadi tidak adil jika semua karyawan adalah benar‑benar unggul.

3. 
Insiden Kritis (Critical Incedents) 

Membuat satu catatan tentang contoh‑contoh yang luar biasa baik atau tidak diinginkan dari perilaku yang berhubungan dengan kerja seorang karyawan dan meninjaunya bersama karyawan pada waktu yang telah ditentukan sebelumnya. Metode ini dapat selalu digunakan untuk melengkapi teknik penilaian lain, dan dalam peran itu memiliki beberapa keuntungan. Metode ini menyajikan untuk Anda fakta‑fakta keras yang spesifik untuk menjelaskan penilaian dan memastikan bahwa Anda berfikir tentang penilaian bawahan sepanjang tahun karena insiden harus diakumulasikan. Oleh karena itu, penilaian tidak hanya mencerminkan kinerja paling baru karyawan. Kelebihan metode ini, membantu menspesifikasikan apa yang “benar" dan apa saja yang  “salah" tentang kinerja karyawan, mendorong penyelia untuk menilai bawahan pada suatu basis yang terus berjalan. Kekurangannya, sulit untuk menilai atau memeringkatkan karyawan yang berhubungan dengan satu sama lain. (Dapat dilihat dalam tabel 2.5 halaman II-39).

Tabel 2.4 Skala Pemeringkatan Alternasi
	SKALA PEMERINGKATAN ALTERNASI

Untuk Bidang : __________________
Untuk bidang yang mau anda ukur, daftarkanlah semua karyawan yang anda ingin peringkatkan. Tempatkan nama karyawan berperingkat paling tinggi pada baris 1. Tempatkan nama karyawan berperingkat paling rendah pada baris 19, dan seterusnya. Lanjutkan sampai Karyawan berperingkat paling tinggi.
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                                                         15.  ______________________________
6.                                                          16.  ______________________________
7.                                                          17.  ______________________________
8.                                                          18.  ______________________________
9.                                                          19.  ______________________________
10.                                                          20.  ______________________________
                                                                           Karyawan berperingkat paling rendah




Sumber : Gary Dessler,  Manajemen Sumber Daya Manusia, Jilid 2, 1998, Hal. 7
Tabel 2.5 Metode Insiden Kritis

	Tugas Berkesinambungan
	Sasaran
	Insiden Kritis

	Menjadwalkan Produksi untuk pabrik
	Penggunaan penuh atas orang dan mesin dalam pabrik, pesanan diserahkan pada waktunya
	Melembagakan sistem penjadwalan produksi baru; bulan lalu mengurangi pesanan terlambat 10% bulan lalu meningkatkan penggunaan dlm pabrik 20%

	Menyelia usaha untuk mendapatkan bahan mentah dan pengendalian persediaan
	Meminimalkan biaya persediaan sambil menjaga agar pasokan di tangan banyaknya memadai
	Membiarkan biaya penyimpanan persediaan meningkat 15% bulan lalu, bagian “A” dan “B” dipesan terlalu banyak sebesar 20% bagian “C” kurang dipesan sebesar 30% 

	Menyelia pemeliharaan mesin
	Tidak terjadinya penghentian akibat kesalahan mesin
	Melembagakan sistem pemeliharaan preventif baru untuk pabrik menghindari rusaknya mesin dengan mendapatkan adanya onderdil yang salah


Sumber : Gary Dessler,  Manajemen Sumber Daya Manusia, Jilid 2, 1998, Hal. 8
4.  Skala Penilaian Berjangkarkan Perilaku (BARS : Behaviorally Anchored Rating Scale)

Suatu metode penilaian yang bertujuan mengkombinasikan manfaat dari insiden kritis dan penilaian berdasarkan kuantitas dengan menjangkarkan skala berdasarkan kuantitas dengan contoh-contoh perilaku spesifik dari kinerja yang baik dan jelek. Metode ini menggabungkan unsur-unsur dari metode traditional rating scale dan critical incidents. Dengan menggunakan BARS, prilaku kerja yang diperoleh dari critical incidents, prilaku efektif dan tidak efektif diuraikan secara lebih objektif.
5. Manajemen Berdasarkan Sasaran (MBO: Management By Objectives)
Meliputi penetapan tujuan khusus yang dapat diukur bersama dengan masing-masing karyawan dan selanjutnya secara berkala meninjau kemajuan yang dicapai. Inti pendekatan MBO adalah bahwa setiap karyawan dan penyelia secara bersama menetapkan tujuan-tujuan atau sasaran-sasaran pelaksanaan kerja diwaktu yang akan datang. MBO terdiri darai enam langkah, yaitu tetapkan lah tujuan organisasi, tetapkanlah tujuan departemental, bahaslah tujuan-tujuan departemen, tetapkanlah hasil-hasil yang diharapkan, tinjauan kinerja, serta sajikanlah umpan balik. Adapun kelebihan metode ini, terikat pada persetujuan bersama berdasarkan sasaran kinerja. Kekurangannya, menghabiskan banyak waktu. 
2.5.5 
Masalah Dalam Penilaian Kinerja

Walaupun sistem penilaian kinerja telah dirancang dengan baik, permasalahan dapat timbul jika penilai tidak bersifat kooperatif dan terlatih dalam pemberian penilaian. 
Pelatihan dapat diberikan pada aspek teknis penilaian dan unsur-unsur psikologis manusia yang terlibat di dalamnya sehingga dapat mengurangi timbulnya kesalahan dalam penelitian. Tidak terlatihnya pihak penilai akan menimbulkan subyektivitas dan bias atau dapat merusak alat penilaian antara lain seperti yang diuraikan oleh Garry Dessler (1998: 20) yaitu :

1. Standar kinerja yang tidak jelas

Skala penilaian yang terlalu terbuka terhadap interpretasi, sebagai gantinya masukan ungkapan-ungkapan deskriptif yang mendefinisikan masing-masing ciri dan apa yang dimaksudkan dengan standar-standar seperti “baik” atau  “tidak memuaskan”.

2. Efek Hallo (Hallo Effect)

Efek hallo adalah kesalahan yang disebabkan penilai terpengaruh oleh perasaan suka kepada karyawan, sehingga penilai memberikan penilaian lebih tinggi atau berlebihan dari yang sebenarnya.

3. Kecenderungan Sentral (Central Tendency)

Untuk menghindari konflik dan mempermudah penilaian, beberapa penilai cenderung menilai semua orang secara rata-rata (memperoleh nilai rata-rata)

4. Terlalu Longgar atau Terlalu Keras

Masalah yang terjadi ketika seorang penilai berkecenderungan untuk menilai semua bawahan entah tinggi atau rendah.

5. Prasangka (Bias)

Kecenderungan untuk mengikuti perbedaan individual seperti usia, ras dan jenis kelamin untuk mempengaruhi tingkat penilaian yang diterima para karyawan.

Dari uraian diatas, tentunya pihak-pihak perusahaan akan berusaha untuk dapat menghindari kesalahan-kesalahan dan mendapatkan hasil penilaian yang baik. Karena apabila terjadi kesalahan, maka hal tersebut akan mengganggu tujuan (manfaat) yang diharapkan dari penilaian kinerja tersebut.

Untuk mendapatkan hasil yang baik dari penilaian kinerja karyawan, maka perlu menghindari masalah-masalah yang mungkin akan mengganggu kelancaran penilaian tersebut. Robert Bacal (2002:151) dalam bukunya Performance Management menyebutkan langkah-langkah diagnosis atau peningkatan kinerja. Adapun langkah-langkah yang dapat digunakan untuk peningkatan kinerja tersebut adalah sebagai berikut :

1. Mengetahui adanya kekurangan dalam kinerja.

2. Mengenali kekurangan itu dan tingkat keseriusannya.

3. Mengidentifikasikan hal-hal yang mungkin menjadi penyebab kekurangan, baik yang berhubungan dengan sistem maupun yang berhubungan dengan karyawan itu sendiri.

4. Mengembangkan rencana tindakan untuk menanggulangi penyebab kekurangan itu.

5. Melakukan evaluasi apakah masalah tersebut sudah teratasi atau belum

6. Mulai dari awal, apabila perlu.
2.5.6 
Menyusun Sistem Penilaian Kinerja Yang Positif

Pokok-pokok yang harus diingat dalam merencanakan dan menyusun penilaian kinerja adalah sebagai berikut :

1.
Karyawan akan bekerja keras jika merasa bahwa mereka dibutuhkan dalam organisasi

2. Karyawan akan bekerja lebih baik apabila mereka jelas mengenai apa yang diharapkan dari mereka dan apabila sekali-kali mereka berwenang mengubah harapan tersebut.

3. Karyawan akan bekerja lebih baik apabila mereka mulai mengalami keberhasilan di dalam tugas-tugas yang mereka laksanakan.

4. Karyawan akan bekerja lebih baik bila merasa bahwa organisasi memberikan mereka peluang berkembang dan sejauh mungkin menggunakan seluruh kemampuan mereka.

5. Karyawan akan akan bekerja lebih baik apabila mereka merasa bahwa organisasi menyediakan peluang bagi kinerja mereka untuk dihargai dan diberi ganjaran.

6. Karyawan akan mempunyai taraf keterkaitan yang lebih tinggi apabila mereka melihat bahwa organisasi bersedia menginvestasikan waktu dan sumber daya lain untuk pengembangan SDM.

7. Karyawan akan bekerja lebih baik apabila dipercaya dan diperlakukan dengan hormat.
2.6  
Teknik Sampling 

Dalam buku Metode Penelitian Administrasi (2004:92). Sampel adalah bagian dari jumlah dan karakteristik yang dimilki oleh populasi. Bila populasi besar, dan peneliti tidak mungkin mempelajari semua yang ada pada populasi, misalnya karena keterbatasan dana, tenaga dan waktu, maka peneliti dapat menggunakan sampel yang diambil dari populasi itu. Apa yang dipelajari dari sampel itu, kesimpulannya akan dapat diberlakukan untuk populasi. Untuk itu sampel yang diambil dari populasi harus betul-betul representative (mewakili)

Suatu metode pengambilan sampel yang ideal mempunyai sifat-sifat seperti dibawah ini :

1. Dapat menghasilkan gambaran yang dapat dipercaya dari seluruh populasi yang diteliti.

2. Dapat menentukan presisi (precision) dari hasil penelitian dengan menentukan simpangan baku (standar) dari taksiran yang diperoleh.

3. Sederhana dan mudah dilaksanakan.

4. Dapat memberikan keterangan banyak dengan biaya yang rendah.

Ada 4 faktor yang harus dipertimbangkan dalam menentukan besarnya sampel dalam suatu penelitian :

1. Derajat keseragaman dari populasi 

Makin seragam populasi itu, makin kecil sampel yang dapat diambil 

2. Presisi yang dikehendaki dari penelitian

Makin tinggi tingkat presisi yang dikehendaki, maka makin besar sampel yang diambil

3. Rencana analisis

4. Tenaga, biaya dan waktu 

Ada empat rancangan sampling dalam kategori sampel probabilitas (2004: 92), yaitu :

1. Sampling Random Sederhana

Dikatakan simple (sederhana) karena pengambilan anggota sampel dari populasi dilakukan secara acak tanpa memperhatikan strata yang ada dalam populasi itu. Cara demikian dilakukan bila anggota populasi dianggap homogen.
2. Proportionate Stratified Random Sampling

Teknik ini digunakan bila populasi mempunyai anggota/unsur yang tidak homogen dan berstrata secara proporsional.

3. Disproportionate Stratified Random Sampling

Teknik ini digunakan untuk menentukan jumlah sampel, bila populasi berstrata tetapi kurang proporsional.

4. Cluster Sampling (Area Sampling)

Teknik sampling daerah digunakan untuk menentukan sampel bila obyek yang akan diteliti atau sumber data sangat luas, misal penduduk dari suatu negara, propinsi atau kabupaten.

2.7   
Pengukuran Dan Penyusunan Indeks

Pengukuran adalah menunjukkan angka-angka pada suatu variabel. Prosedur pengukuran dan pemberian angka-angka diharapkan ada persamaan dengan realita. Tingkat ukuran terkenal di dunia dikembangkan pertama kali oleh S.S. Steven pada tahun 1946, yakni tingkat ukuran nominal, ordinal, interval dan rasio (2004:106). 

a. Skala nominal : merupakan tingkat ukuran yang paling sederhana. Pada ukuran ini tidak ada asumsi tentang jarak maupun urutan antara kategori-kategori dalam ukuran tersebut.

Contoh : nomor baju pemain sepak bola 

b. Skala Ordinal : Tingkat umum yang memungkinkan penelitian untuk mengurutkan respondennya dari tingkatan paling rendah ketingkat paling tinggi. Menurut suatu atribut tertentu tanpa ada petunjuk yang jelas tentang berapa jumlah absolut atribut yang dimiliki oleh masing-masing responden dan berapa interval antara responden dengan responden lainnya.

Ciri-ciri dari skala ini yaitu  semua ciri-ciri nomina dan  mempunyai tingkatan.

Contoh : sistem kepangkatan dalam militer, seperti sersan>kopral>prajurit

c. Skala Interval : Tingkat ukuran yang menggunakan jarak atau interval untuk mewakili jarak atau interval yang sama pada objek yang diukur. Skala ini biasanya digunakan penelitian social.

Ciri-ciri  : mempunyai ciri ordinal dan mempunyai skala tetap

Contoh : pengukuran temperatur dengan menggunakan skala celcius.

d. Skala Rasio : Ukuran rasio memberikan informasi tentang jumlah atribut absolut yang dimilliki salah satu objek. 

Ciri-ciri : semua ukuran interval dan memiliki titik nol absolut 

Contoh  : ukuran berat (kg), ukuran panjang (m).
Dalam membuat kuisioner, hal kedua yang paling diperhatikan adalah penyusunan indeks (skala). Indeks sebaiknya disusun menurut langkah-langkah berikut :

a. Menyeleksi pertanyaan : Pertanyaan yang menanyakan bidang yang berbeda sebaiknya dipisahkan

b. Hubungan antara pertanyaan (item) : Melihat hubungan antar item apakah bivariate, maupun multi variate
c. Menentukan skor : Yang harus diperhatikan dalam menentuan skor : range skor dan perlunya penimbangan skor atau tidak
2.8 Skala Pengukuran
Banyak sekali jenis skala yang telah dikembangkan dalam ilmu-ilmu sosial (2004:107). Tetapi dalam bab ini hanya akan dikaji beberapa buah saja dari skala tersebut, yaitu:

1. Skala Jarak Sosial (Skala Bogardus dan sosiogram)

Skala Bogardus adalah salah satu skala untuk mengukur jarak sosial yang dikembangkan oleh Emory S. Bogardus. Yang dimaksud dengan jarak sosial adalah derajat pengertian atau keintiman dan kekariban sebagai ciri hubungan sosial secara umum, yang kontinumnya terdiri dari “sangat dekat”, “dekat”, “indeiferen”, “benci”, sampai kepada “menolak sama sekali”. Dalam membuat skala jarak sosial ini, skor yang tinggi diberikan kepada kualitas yang tertinggi.
2. Skala Konsistensi Iterval (skala Thurstone)

Skala yang disusun menurut metode ini disusun sedemikian rupa sehingga interval antar urutan dalam skala mendekati interval yang sama besarnya. Karena itulah skala seperti ini sering disebut equal-appearing interval atau equal interval scale (skala interval sama). Dengan demikian ukuran yang dihasilkan oleh skala ini hampir-hampir mendekati ukuran interval sehingga dapat digunakan analisa statistik.

Yang merupakan ciri pokok metode ini adalah penggunaan panel yang terdiri dari 50-100 ahli untuk menilai sejumlah pertanyaan guna mengukur variabel tertentu. Jenjang skala kemudian ditentukan atas dasar pendapat para ahli. Dalam praktek metode Thrurstone ini, sudah jarang digunakan, karena prosedur penyusunannya amat memakan waktu dan tenaga.  
3. Skala likert
Skala likert hanya menggunakan item yang secara pasti baik dan secara pasti buruk. Skala likert menggunakan ukuran ordinal, karenanya hanya dapat membuat rangking, tetapi tidak dapat dapat diketahui berapa kali satu responden lebih baik atau lebih buruk dari responden lainnya di dalam skala.  

Contoh dalam suatu kuesioner digunakan pernyataan “Tidak Penting” sampai kepada peringkat yang “Sangat Penting “. Skala pengukuran tersebut diberikan nilai sebagai berikut :

1  =  Tidak Penting


2  =  Kurang Penting




3  =  Cukup Penting

       4  =  Penting
5  =  Sangat Penting
4. Skala kumulatif Guttman
Skala Guttman  mempunyai beberapa ciri penting, yaitu:

·  Skala Guttman merupakan skala kumulatif. Jika seseorang mengiyakan pertanyaan atau pertanyaan yang berbobot lebih berat, maka ia juga akan mengiyakan pertanyaan atau pertanyaan yang kurang berbobot lainnya

· Skala Guttman ingin mengukur satu dimensi saja dari satu variabel yang multi dimensi, sehingga skala ini termasuk mempunyai sifat unidimensional.

Penggunaan skala Guttman sangat baik untuk meyakinkan peneliti tentang kesatuan dimensi dari sikap atau sifat yang diteliti atau atribut universal. 
5. Semantic Differensial (Perbedaan Semantik)

Skala perbedaan semantik berusaha mengukur arti obyek atau konsep bagi seorang responden. Responden diminta untuk menilai suatu objek atau konsep pada suatu skala yang mempunyai dua ajektif yang bertentangan. Skala bipolar ini mengandung unsur evaluasi (bagus-buruk, berguna-tidak berguna, jujur-tidak jujur, dan sebagainya); unsur potensi (besar-kecil, kuat-lemah, berat-ringan) dan unsur aktivitas (aktif-pasif, cepat-lambat, panas-dingin).



Menurut Osgood, ketiga unsur ini dapat mengukur tiga dimensi sikap, yakni:

a. Evaluasi responden tentang obyek atau konsep yang sedang diukur.

b. Persepsi responden tentang potensi abyek atau konsep tersebut, dan

c. Persepsi responden tentang aktivitas obyek.

Contoh untuk mengukur sikap petani tentang Program Bimas, dapat disusun skala perbedaan semantik sebagai berikut:

       Berguna

                              Tidak berguna

10       9       8      7      6     5     4     3     2     
1
2.9
Pembuatan Kuisioner
Dalam penelitian survei, kuesioner merupakan alat untuk mengumpulkan data yang dilkukan dengan cara memberi seperangkat pertanyaan atau pernyataan kepada responden. Hal ini dikutip dari buku Organisation Behaviour edisi bahasa Indonesia jilid 1 (2001:162). Analisa data kuantitatif didasarkan pada hasil kuesioner tersebut. Sebuah kuesioner yang baik adalah yang mengandung pertanyaan-pertanyaan yang tidak menimbulkan interpretasi lain dari responden. Pertanyaan-pertanyaan data kuesioner harus jelas dan mudah dimengerti untuk mengurangi kesalahan interpretasi responden dalam mengisi kuesioner. Berdasarkan jenis pertanyaan kuesioner dapat dibedakan menjadi empat macam :

1. Pertanyaan Tertutup.

Pertanyaan tertutup adalah pertanyaan yang telah disertai pilihan jawabannya. Responden tinggal memilih salah satu jawaban yang tersedia. Pertanyaan tertutup dapat berupa pertanyaan pilihan berganda atau berupa skala.

2. Pertanyaan Terbuka.

Pertanyaan terbuka adalah pertanyaan yang membutuhkan jawaban bebas dari responden. Responden tidak diberi pilihan jawaban yang sudah ada, tetapi responden menjawab pertanyaan sesuai dengan pendapatnya.      

3. Pertanyaan Kombinasi Tertutup dan Terbuka.                          

Pertanyaan kombinasi tertutup dan terbuka adalah pertanyaan yang telah disediakan pilihan jawabannya tetapi kemudian diberi pertanyaan terbuka.
4. Pertanyaan Semi Terbuka.

Pertanyaan semi terbuka yaitu pertanyaan yang diberi pilihan jawabannya tetapi kemudian masih ada kemungkinan bagi responden untuk memberikan tambahan jawaban.

2.10  
Validitas alat ukur

Data yang telah terkumpul dari hasil kuisioner terlebih dulu harus diuji, teknik pengujian yang digunakan antara lain teknik uji validitas dan reliability. Uji validitas adalah untuk menguji apakah alat ukur tersebut memiliki taraf kesesuaian atau ketepatan dalam melakukan pengukuran atau dengan kata lain apakah alat ukur tersebut dapat benar-benar mengukur apa yang hendak diukur. Dikutip dari buku Metode Penelitian Administrasi (2004:141).

Langkah-langkah yang harus ditempuh dalam melakukan uji validitas antara lain :

1. Mendefinisikan secara operasional konsep yang digunakan dalam penelitian. Sebagaimana diketahui bahwa konsep itu memiliki konstruk (costruk theory) dimana konstruk tersebut harus dicari, salah satu diantaranya yaitu dengan mencari definisi dan rumusan tentang konsep yang akan diukur. Dalam penelitian ini akan diukur mengenai kepemimpinan, motivasi dan unjuk kerja kerja.

2. Memasukan data kedalam tabulasi kemudian menghitung korelasi masing-masing item dengan skor total, yaitu dengan menggunakan rumus teknik korelasi Product Moment.
                                                                                                        

……………(2.1)

Keterangan :

r     =  Korelasi product moment            

X    =  Skor pernyataan                          

Y    =  Skor total seluruh pernyataan

XY =  Skor pernyataan dikalikan skor total

N    =  Jumlah responden pretest

2.11
Reliability
Uji reliability dalam kaitannya dengan penelitian ini adalah untuk mengetahui sejauh mana alat ukur yang digunakan itu memiliki taraf ketelitian, kepercayaan dan kestabilan, sehingga alat ukur tersebut dinyatakan memiliki reliabel (2004:147).

Metode untuk menguji alat ukur yang digunakan dalam penelitian ini adalah metode koefisien Alpha Cronbach (
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). Adapun rumus dari metode Alpha Cronbach (
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) adalah :


   ………………(2.2)

Dimana : 

α
:   Koefisien reliability alpha Cronbach
r
:   Koefisien korelasi untuk variabel

k
:   Jumlah variabel

Nilai koefisien reliability (Alpha Cronbach) berkisar antara 0 hingga 1. Makin besar koefisien ini maka makin besar keandalan alat ukur yang digunakan. Jika nilai  koefisien reliability (Alpha Cronbach) ( 0,7 maka ini menunjukkan bahwa alat ukur yang digunakan sudah handal. Perhitungan koefisien  keandalan alat ukur dalam penelitian ini dilakukan dengan menggunakan bantuan software SPSS for windows 12.0.
2.12 
Analisis Faktor

Analisis faktor merupakan pendekatan statistika yang dapat digunakan untuk menganalisis interrelationship diantara banyak variabel dan menjelaskan variabel-variabel tersebut berdasarkan dimensi umumnya (faktor). 

Analisis faktor mencoba menemukan hubungan antar sejumlah variabel-variabel yang saling independen satu dengan yang lain, sehingga dapat dibuat satu atau beberapa variabel yang lebih sedikit dari jumlah variabel awal. Hal ini dikutip dari buku SPSS Statistik Multivariat (2003:93).
Analisis faktor ini memperhatikan semua faktor sekaligus. Jadi, berbeda dengan teknik interdependensi lainnya, seperti regresi bergambar, analisis diskriminan dan sebagainya, yang menetapkan satu atau beberapa variabel yang berperan sebagai variabel dependen dan lainnya sebagai variabel independent.

Dalam analisis faktor, tiap-tiap variabel amatan (asal) dipandang sebagai variabel dependen yang merupakan fungsi dari sejumlah faktor (dimensi). Sebaliknya, tiap faktor dapat juga dipandang sebagai variabel dependent yang merupakan fungsi dari variabel-variabel amatan. 
2.12.1 Tujuan Analisis Faktor

Tujuan yang hendak dicapai dengan analisis faktor adalah meringkas informasi yang terkandung dalam sejumlah variabel awal menjadi sebuah set faktor yang hanya terdiri dari beberapa faktor saja. Jadi dengan analisis faktor akan diketahui faktor-faktor apa saja yang berpengaruh dari sejumlah variabel yang bersifat bias antara satu dengan lainnya. Selanjutnya analisis dapat menerapkan sebuah “Faktor loading” (muatan) dari setiap variabel kedalam setiap faktornya.

Terdapat dua tujuan utama seorang peneliti menggunakan tools analisis  faktor :

1. Mengidentifikasikan konstruksi yang mendasari sebuah data.

2. Mengurangi jumlah variabel penelitian sehingga lebih mudah ditangani.

a. Menyeleksi varaibel-variabel yang tepat untuk digunakan dalam analisis lanjutan, misalnya untuk analisis regresi, korelasi, atau diskriminan.

b. Scaling : Transformasi data ( skor faktor, yaitu membentuk set variabel baru yang berukuran lebih kecil daripada set variabel awal utnuk digunakan dalam analisis lanjutan.

Ada 3 fungsi utama Analisis Faktor yaitu :

1. Mereduksi banyaknya variabel penelitian dengan tetap mempertahankan sebanyak mungkin informasi dari data awal. Banyaknya variabel awal dapat dikurangi menjadi beberapa variabel yang jumlahnya lebih sedikit dengan tetap mempertahankan sebagian variansi data
2. Mencari perbedaan kualitatif dan kuantitatif dalam data, dalam situasi dimana terdapat jumlah data yang besar
3. Dapat pula digunakan untuk menguji hipotesis tentang perbedaan kuantitatif dan kualitatif dalam data penelitian

Adapun kelebihan dari metode analisis faktor adalah :

a. Dapat mengungkapkan karateristik dominan yang dimiliki untuk data operasi

b. Dapat menganalisis sejumlah variabel manifes dan menganalisis korelasi antar variabel-variabel manifes

c. Dapat menggabungkan atau mengagregasi sejumlah variabel manifes diteliti menjadi sejumlah variabel laten yang lebih sedikit

Analisis faktor mereduksi data variabel manifes menjadi sejumlah variabel laten yang lebih sedikit dengan memanfaatkan tingkat hubungan variabel. Hubungan antara variabel manifes dan variabel latennya ditunjukkan oleh bobot faktor. Untuk memperoleh pengelompokkan variabel manifes menjadi suatu variabel laten, setiap variabel manifes harus dihitung korelasinya dengan variabel manifes lainnya. 
Bobot faktor menunjukkan korelasi antara suatu variabel manifes dengan variabel manifes lainnya dalam variabel laten yang terbentuk. Variabel laten yang satu dengan lainnya memiliki hubungan bebas linier ortogonal, artinya tidak memiliki korelasi antar variabel-variabel laten tersebut. Variabel laten yang terbentuk tidak dapat menjelaskan semua variansi yang ada dalam variabel-variabel manifes pembentuknya, ada bagian unik yang merupakan karateristik masing-masing variabel manifes. Sisa variasi yang tidak terjelaskan oleh variabel laten ini digambarkan sebagai error atau kesalahan.

Analisis faktor didasarkan pada keyakinan bahwa variabel-variabel yang diobservasi dalam suatu penelitian sebagian besar memiliki interkorelasi satu sama lain, ini akan memungkinkan adanya faktor-faktor umum yang mendasari keteraturan pada data. Faktor umum yang dimiliki bersama antar variabel-variabel yang diamati disebut common factor, sedangkan faktor yang membedakan variabel satu dengan yang lain disebut urigue factor.
Dalam analisis faktor terdapat 2 asumsi penting, yaitu :

1. Keunikan masing-masing variabel tidak memberikan kontribusi pada hubungan antar variabel
2. Faktor-faktor yang terbentuk dalam analisis bersifat bebas satu dengan lainnya 

Secara formal analisis faktor dapat dijelaskan sebagai berikut. Misalnya terdapat m variabel manifes saling berkorelasi, sehingga dapat dikatakan bahwa variabel-variabel tersebut memiliki  p faktor umum (common factor) yang mendasari korelasi antar variabel. Faktor umum dinotasikan F1, F2, F3,….,Fp, sedangkan faktor uniknya dinotasikan dengan U1, U2, U3,….., Um. Model matematis dasar analisis faktor yang digunakan untuk setiap variabel manifes Xj dimana J = 1,2,3,…,m dapat dirumuskan sebagai berikut : Xj = Aj1F1 + Aj2F2 +Aj3F3 + ….+ AjpFp +bj1Uj. Model dasar ini merupakan model linier dan aditif yang ditunjukkan untuk memaksimumkan reproduksi korelasi, dimana tiap variabel Xi secara linear berkaitan dengan faktor umum Fr dimana r = 1,2,3,…,p, serta faktor unik Uj dimana j = 1,2,3,….,m. Koefisien dari faktor umum Ajr disebut bobot faktor (factor loading). 

Selanjutnya model dasar Analisis Faktor diatas dapat ditulis ulang menjadi.
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dimana :   Xj 
= Variabel manifes ke-j


   Fr 
= Faktor umum, r = 1,2,3,…,p


   Uj   
= Faktor unik, J = 1,2,3,….,m


   Ajr 
= Common factor loading variabel ke-j  pada  faktor  

                             ke-r (A adalah matrik j x r )

    bj  
= Unique factor loading dari variabel ke-j

Loading factor Ajr menunjukkan besarnya kontribusi variabel Xj pada faktor umum Fr, sesuai dengan tingkat inovasi korelasi antar variabel, sedangkan faktor unik Uj menerangkan sisa variansi variabel manifes yang tidak bisa dijelaskan oleh faktor-faktor umum.

2.12.2 
Tahapan Analisis Faktor

Langkah-langkah yang harus ditempuh dalam Analisis Faktor yaitu (2003:l 95) :

1. Penyusunan Matrik Data Mentah

Matrik data mentah didapatkan dari data asli yang diperoleh dari kuesioner matrik ini berukuran j x r ( j baris dan r kolom ); dimana j menyatakan banyaknya responden yang mengisi kuesioner secara sah dan r menyatakan banyaknya veriabel manifes dalam hal ini sama dengan banyaknya pertanyaan dalam kuesioner.

2. Penyusunan matrik korelasi

Tujuan adalah untuk mendapatkan nilai kedekatan hubungan antar variabel manifes. Nilai kedekatan ini dapat digunakan untuk melakukan beberapa pengujian untuk melihat kesesuaian dengan nilai korelasi yang diperoleh dari analisis faktor. Untuk mendapatkan hasil analisis faktor yang baik dibutuhkan nilai korelasi yang tinggi. Rata-rata nilai korelasi ini harus lebih besar dari pada (harga mutlak) 0.3. Nilai korelasi tinggi diperhatikan nilai determinan matrik yang mendekati 0 (nol).

Matrik korelasi yang didapat harus diuji agar diketahui apakah matrik merupakan matrik identitas atau bukan. Bila ternyata matrik tersebut adalah matrik identitas, matrik tersebut tidak dapat digunakan untuk analisis faktor selanjutnya. Uji dilakukan dengan metode Bartlett Test Of Sphericity.

a. Pada tahap ini juga dilakukan pengujian terhadap nilai koefisien korelasi parsial. Jika sekumpulan variabel memiliki faktor yang sama (Common factor), maka koefisien korelasi antar pasangan-pasangan variabel harus kecil jika pengaruh lainnya dihilangkan. Nilai negatif dari korelasi parsial ini menunjukkan korelasi anti image. Jika perbandingan koefisien yang besar cukup tinggi maka penggunaan analisis faktor sebaiknya ditinjau kembali. Selanjutnya untuk menguji kesesuaian pemakaian analisis faktor digunakan pengukuran Kalser-Mayer-Oikin (KMO) dan Measure Of Sampling Adequancy (MSA). Bagian ini merupakan indeks yang membandingkan besar koefisisen korelasi, hubungan KMO akan mendekati 1. Hasil KMO yang kecil memungkinkan bahwa analisis faktor kurang sesuai untuk digunakan. Hal ini disebabkan oleh adanya korelasi antara pasangan-pasangan variabel yang tidak dapat dijelaskan oleh variabel-variabel lainnya.

Tabel 2.9 Kriteria KMO

	KMO
	Kriteria

	0.9
	Sangat memuaskan

	0.8
	Memuaskan

	0.7
	Menengah

	0.6
	Cukup

	0.5
	Kurang memuaskan

	< 0.5
	Tidak dapat diterima



Sumber : Singgih Santoso, SPSS Statistik Multivariat, 2003, Hal. 198
b. Approx Chi Square : Untuk mengetes hipotesa bahwa matriks korelasi adalah matrik identitas

c. Sig : Probabilitas yang diperoleh dengan perhitungan Chi-Square. Nilai kecil mengindikasikan adanya hubungan yang signifikan antar variabel.
3. Ekstraksi faktor

Ekstraksi faktor bertujuan untuk menentukan jenis-jenis faktor yang akan digunakan. Metoda yang digunakan dalam penelitian ini adalah Principal Component Analysis, yaitu metode ekstraksi faktor untuk membentuk kombinasi linier yang tidak berhubungan dari variabel yang diamati. Komponen pertama mempunyai variansi maksimum. Komponen yang saling berurutan menerangkan porsi variansi progresif yang lebih kecil dari semuanya tidak berhubungan satu dengan yang lain. Principal component analysis digunakan untuk mendapatkan solusi faktor initial. Untuk melakukan ekstraksi faktor digunakan nilai agen (eigenvalue), yang menyatakan nilai variansi dari manifes. Nilai ini menyatakan tingkat kemunalitas dari variabel manifes untuk mewakili variabel laten. Komunalitas suatu variabel manifes untuk mewakili variabel laten. Komunalitas suatu variabel manifes menunjukkan proporsi variansi dari variabel tersebut yang dapat dijelaskan oleh faktor-faktor yang diekstraksi (common faktor). Banyaknya faktor ditentukan oleh nilai persentase dari variansi total yang diterapkan oleh variabel tersebut. Variansi nilai tersebut merupakan jumlah dari variansi masing-masing variabel yang disebut sebagai eigenvalue. 
4. Pembobotan faktor

Matriks faktor menunjukkan koefisien variabel yang sudah distandarisasikan untuk masing-masing faktor. Koefisien ini disebut loading faktor (bobot faktor). Faktor dengan tinggi untuk suatu variabel menunjukkan besarnya kedekatan hubungan dengan variabel tersebut. Loading factor atau bobot faktor yang menunjukkan besarnya kontribusi dari variabel manifes terhadap variabel laten. Variebel manifes yang memiliki bobot faktor lebih besar akan memiliki pengaruh lebih besar pada variabel laten. Berdasarkan bobot faktor inilah variabel-variabel manifes dapat dikelompokkan menjadi suatu variabel laten tertentu. Untuk melakukan reduksi terhadap variabel-variabel manifes, ditentukan terlebih dahulu bobot faktor terkecil yang diperbolehkan. Untuk sampel ukuran dibawah 100, bobot faktor terkecil ditetapkan sebesar 0.3, sedangkan untuk sampel berukuran diatas 100, bobot faktor terkecilnya ditetapkan sebesar 0.4. 

Communalities. Komunalitas suatu variabel manifes menunjukkan proporsi variansi dari variabel tersebut yang dapat dijelaskan oleh faktor-faktor yang diekstraksi (common factor). Nilai ini ditampilkan dalam 2 bentuk :

a. Initial : Komunalitas dari variabel-variabel sebelum mengalami ekstrasksi faktor. Untuk principal componen analysis, nilainya adalah elemen diagonal dari matriks yang akan dianalisis, untuk factor analysis, mereka adalah penjumlahan dari kuadrat masing-masing variabel dengan menggunakan variabel lain sebagai predictor.

b. Exstraction : Komunalitas variabel dari solusi yang tidak dirotasi.
5. Rotasi Varimax
Dari hasil pembobotan faktor awal kita akan mendapatkan bahwa kontribusi variabel pada faktor kesamaan sangat banyak. Hal ini disebabkan metoda yang digunakan bertujuan untuk memperkecil banyaknya faktor kesamaan. Penentuan bobot faktor ini akan menghasilkan format yang belum dirotasi untuk n variabel dan p faktor.

Matrik faktor yang belum dirotasi akan menunjukkan bahwa pola pertama dari faktor akan menggambarkan pola terbesar mengenai hubungan pada data. Pola kedua memperlihatkan pola terbesar kedua, dan seterusnya dimana pola ini tidak berkolerasi dengan pola-pola sebelumnya. Matriks faktor ini agak sulit untuk diinterpretasikan karena pada pengertian pertama didefinisikan dengan jumlah terbesar dari variansi sedangkan faktor yang lain adalah sisanya. Hal ini dapat juga diartikan bahwa semua kontribusi dari variabel dibebankan pada faktor pertama saja, sedangkan faktor lainnya adalah bipolar yang berarti beberapa variabel memiliki bobot positif sementara yang lain memiliki bobot negatif untuk faktor yang sama. 

Dalam hal tersebut dapat diketahui bahwa matriks faktor yang belum dirotasi hanya ditunjukkan untuk memperoleh suatu solusi yang digunakan sebagai perantara solusi akhir. Solusi yang lebih layak dari matriks faktor diperoleh bila solusi tersebut dapat digunakan untuk menghasilkan interprestasi dari masalah yang ada, caranya adalah dengan melakukan rotasi, yang bertujuan untuk lebih mudah diidentifikasi dan diinterprestasikan.

Metoda rotasi yang dipakai dalam penelitian ini adalah metoda rotasi varimax. Tujuan rotasi ini adalah mencari harga maksimum dari kontribusi variabel manifes pada salah satu variabel laten sehingga memudahkan interpretasi variabel laten tersebut. Rotasi varimax dilakukan jika pada proses pembobotan faktor masih terdapat variabel manifes yang menyebar diantara lebih dari satu variabel, atau jika sebagian besar bobot faktor variabel manifes bernilai dibawah batas terkecil yang telah ditetapkan. Selain hal tersebut diatas, metoda rotasi varimax lebih sering dipakai, sehingga lebih memudahkan penelitian.

Hasil dari rotasi faktor ini ditampilkan dalam tabel Component Matriks Sebelum Terotasi Dan Rotated Component Matriks. Component Matriks Sebelum Terotasi menampilkan resume dari kombinasi linier variabel manifes dengan faktor terjadi sebelum dirotasi. Selanjutnya Rotated Component Matriks Terotasi menampilkan resume dari kombinasi linier variabel manifes dengan faktor yang terjadi setelah dirotasi menggunakan metode varimax tersebut.

2.13
Analisis Regresi Linier Multifel (berganda)

Analisis multi regresi linier merupakan salah satu metode statistik yang berguna untuk menyelidiki hubungan antar variabel, yakni antara variabel independent yang berinteraksi dengan variabel moderator, dan variabel dependent. Tahap-tahap dan hasil dari analisis multi regresi linier adalah sebagai berikut :

1. Pengolahan Data Untuk Tiap Faktor

Dalam tahap ini setiap data dalam variabel manifes yang telah membentuk variabel laten dijumlahkan kemudian dibagi dengan jumlah variabel manifes yang bergantung dalam variabel laten yang besangkutan. Tujuan pengolahan ini adalah agar kontribusi setiap nilai antara variabel laten yang satu dengan variabel yang lain sama besarnya. Dengan begitu, kontribusi variabel independent sebelum dan sesudah dipengaruhi oleh variabel moderator terhadap variabel dependent menjadi lebih mudah dibandingkan.
2. Proses Kuadrat Terkecil

Model ini mencari garis yang memiliki jarak rata-rata terkecil dengan titik-titik data yang diamati. Persamaan matematis model ini adalah sebagai berikut :
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dimana :



Yj =  Variabel dependen ke-j



Xi =  Variabel independen ke-i



(1 =  Konstanta persamaan regresi atau intercept


(2 =  Kemiringan atau gradien regresi ke-i, 


         untuk i =  1,2,3,…..,p



e   =  Kesalahan atau error
Tujuan proses kuadrat terkecil ini adalah untuk mencapai koefisien kemiringan regresi (lebih sering disebut koefisien regresi) untuk setiap variabel independent sehingga dapat diketahui besarnya kontribusi variabel independent yang satu dengan variabel independent yang lain.
3. Perhitungan nilai R2, t dan F

Terdapat beberapa notasi penting dalam analisis multi regresi linier. Yang pertama adalah nilai koefisien determinasi (R2). Nilai ini dipakai untuk menguji apakah variabel dependent bergantung secara linier terhadap variabel independent. Nilai koefisien ini diperoleh dengan rumus:


[image: image7.wmf]total

resido

SS

SS

SS

atau

SS

SS

R

-

=

=

total

2

Total

regresi

2

 

R

 

 

 

………………..(2.5)

dimana : SS regresi = Jumlah kuadrat (sum of square) regresi

               SS Residu = Jumlah kuadrat error atau residu

               SS Total   = SS regresi +  RR Residu

Nilai R2 yang mendekati 1 menunjukkan bahwa variansi data variabel dapat diterangkan linier oleh variabel independen. Akan tetapi nilai R2 yang mendekati 0 bukan berarti bahwa variabel dependent tidak dapat dijelaskan oleh variabel independen, melainkan hubungan antara variabel dependent dan variabel independent tidak merupakan hubungan linier.

Nilai R2 ini perlu disesuaikan karena model persamaanya biasanya tidak menggambarkan populasi sesungguhnya. Nilai R2 yang telah disesuaikan ini disebut R2 adjusted, yang dinilai lebih mencerminkan kecocokan model terhadap dunia nyata yang diwakilinya. 

Nilai R2 adjusted diperoleh dari rumus :

                                                                  ………………………..(2.6)

dimana : 
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R


=  Koefisien deteminasi yang sudah disesuaikan (R2 

     adjusted)

K 
=  Banyaknya variabel independen dalam pasangan regresi

    N = Ukuran sampel


Nilai R2 dapat juga dikatakan sesuai nilai yang menggambarkan persentase dari keseluruhan variabelnya yang dapat menjelaskan variabel dependent. Nilai t digunakan untuk pengujian koefisien regresi individual untuk melihat keterkaitan antara variabel independent bersangkutan dengan variabel dependent. Sedangkan nilai signifikasi F merupakan gambaran kesesuaian garis regresi dan data sampel atau sering disebut sebagai alat pengujian kolektif. 

Koefisien beta merupakan koefisien regresi yang distandarisasi koefisien ini merupakan kemiringan kuadrat terkecil jika variabel independen dan dependent dinyatakan dengan nilai Z (nilai yang distandarisasi) koefisien ini meupakan indikator kepentingan relatif dari variabel independen.

Rumus : Betaf = Bf 
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dimana :    Bi  = Koefisien regresi variabel independent 1


Si  = Deviasi standar variabel independent 1


Sy = Deviasi standar variabel dependent

Terdapat 4 metode multi regresi linier yaitu :

1. 
Enter


Metode ini analog dengan model regresi penuh. Semua variabel dalam blok akan dimasukan dalam satu langkah tunggal. Jika kita mempunyai lebih dari satu blok maka variabel-variabel yang didaftar pada blok ke-m akan dimasukkan kedalam persamaan pada saat analisis blok (m+1). 
2.
Backward
Metode backward adalah metode dengan prosedur, semua variabel dimasukkan kedalam persamaan dan di remove (ubah) secara sequensial. Variabel dengan nilai korelasi (dengan variabel dependent) paling kecil di remove. Jika bertemu dengan kriteria eliminasi juga di remove. Begitu seterusnya sampai tidak ada variabel yang memenuhi kriteria.
3.
Stepwise

Metode stepwise adalah metode dimana masing-masing step, variabel yang tidak masuk persamaan adalah variabel yang mempunyai probabilitas F terkecil. Variabel dalam persamaan adalah variabel dengan F terbesar. Prosedur berhenti ketika tidak ada variabel yang memenuhi kriteria.
4.
Remove

Metode remove adalah : metode yang memberikan prosedur seleksi variabel dimana seluruh variabel yang ada di remove dalam satu kali step.  

Dalam penelitian ini digunakan metode Enter dan backward karena beberapa alasan diantaranya, dengan metode Enter dan backward akan terlihat dengan jelas perbedaan hasil antara ketika semua variabel dimasukkan dalam persamaan dan sesudah dieliminasi.
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