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 BAB II
KAJIAN PUSTAKA, KERANGKA PEMIKIRAN DAN HIPOTESIS

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

2.1.1  Manajemen dan Organisasi
Berikut ini akan diuraikan mengenai pengertian manajemen dan organisasi menurut beberapa ahli.

2.1.1.1  Pengertian Manajemen

Manajemen banyak dikatakan sebagai ilmu dan seni mengatur proses pemanfaatan sumber daya manusia dan sumber-sumber lainnya secara efektif dan efisien untuk mencapai suatu tujuan tertentu.

Peranan manajemen sangat besar terhadap keberhasilan suatu usaha perusahaan, dewasa ini manajemen tumbuh berkembang menjadi salah satu ilmu yang penting dan mutlak dibutuhkan oleh setiap perusahaan. Semakin besar perusahaan, akan semakin besar pula jumlah tenaga kerja yang dibutuhkan akibatnya peranan manajemen akan bertambah besar pula. Manajemen adalah suatu keistimewaan dalam dalam menangani masalah waktu dan hubungan manusia ketika hal tersebut muncul dalam organisasi atau perusahaan.

Banyak sekali para ahli mengemukakan pendapat yang berbeda-beda, tetapi pada prinsipmya mempunyai maksud dan tujuan yang sama. Untuk lebih jelasnya berikut ini dikemukakan beberapa pendapat para ahli mengenai pengertian manajemen, diantaranya adalah sebagai berikut : 

Manulang (2014 : 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 Sindoro (2013 : 8) definisi manajemen adalah :

“Manajemen adalah proses perencanaan, pengorganisasian, kepemimpinan, dan pengendalian upaya anggota organisasi dan penggunaan semua sumber daya organisasi untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan.”
Terry dalam Wren (2014:399) mendefinisikan manajemen sebagai berikut :
“The activity which plans, organizias and the operation of the basic element of men, Material, machines, methods, money and markets, providing direction and coordination, and giving leadership to human efforts, so as to achieve the sought objectives of the enterprise.” 

Berdasarkan definisi-definisi di atas maka dapat 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.

Bila dilihat dari definisi di atas jelaslah bawa manajemen adalah merupakan suatu proses pengarahan dari pemberian fasilitas-fasilitas pada pekerjaan orang orang yang diorganisasikan di dalam organisasi tersebut. Manajemen juga merupakan kegiatan yang dilandasi ilmu dan seni untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan dengan bantuan orang lain di dalam pencapaian tujuan organisasi atau kelompok, dan juga merupakan suatu proses rangkaian kegiatan agar pelaksanaan pekerjaan dapat dapat berlangsung secara efektif dan efisisen.

2.1.1.2  Pengertian Organisasi

Secara sederhana organisasi dapat diartikan sebagai suatu kesatuan yang merupakan wadah atau sarana untuk mencapai berbagai tujuan atau sasaran organisasi memiliki banyak komponen yang melandasi diantaranya terdapat banyak orang, tata hubungan kerja, spesialis pekerjaan dan kesadaran rasional dari anggota sesuai dengan kemampuan dan spesialisasi mereka masing-masing. Berikut ini peneliti akan kemukakan beberapa pengertian organisasi menurut para ahli. Menurut Robbins (2014: 4) mengatakan, bahwa:
“Organisasi adalah kesatuan sosial yang dikoordinasikan secara sadar, dengan sebuah batasan yang relatif dapat diidentifikasi, yang bekerja atas dasar yang relatif terus menerus untuk mencapai suatu tujuan bersama atau sekelompok tujuan.”

Selanjutnya Mangkunegara (2014:120) memberikan pengertian organisasi sebagai berikut: “Organisasi adalah suatu sistem perserikatan formal, berstruktur, dan terkoordinasi dari sekelompok orang yang bekerja sama dalam mencapai tujuan tertentu”. Sementara itu menurut Mooney (2013:303) menyatakan: “Organisasi adalah bentuk setiap perserikatan manusia untuk mencapai tujuan bersama”.

Berdasarkan berbagai pendapat tentang pengertian pemasaran di atas dapat di simpulkan bahwa organisasi merupakan sekumpulan orang-orang yang disusun dalam kelompok-kelompok, yang bekerjasama untuk mencapai tujuan bersama, Organisasi adalah sistem kerjasama antara dua orang atau lebih, atau organisasi adalah setiap bentuk kerjasama untuk pencapaian tujuan bersama, organisasi adalah struktur pembagian kerja dan struktur tata hubungan kerja antara sekelompok orang pemegang posisi yang bekerjasama secara tertentu untuk bersama-sama mencapai tujuan tertentu.

2.1.2  Manajemen Sumber Daya Manusia

Sumber daya manusia memiliki peranan yang sangat menentukan bagi kelangsungan dan kemajuan suatu organisasi, sebab meskipun seluruh sumber daya lainnya tersedia tetapi apabila tidak ada kesiapan dari sumber daya manusianya organisasi tersebut dipastikan tidak akan berjalan dengan baik. 

Sumber daya manusia di organisasi perlu dikelola secara profesional agar terwujud kesimbangan antara kebutuhan pegawai dengan tuntutan dan kemampuan organisasi. Pengertian sumber daya manusia/manajemen sumber daya manusia (MSDM) menurut beberapa ahli konteknya berbeda, tetapi pada intinya sama. Menurut Gomez (2013:3), menyatakan bahwa :

“Mengelola sumber daya manusia. 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 (2012:9) menyatakan bahwa:

“Perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, dari pada pengadaan, pengembangan, pemberian balas jasa, penginregrasian, pemeliharaan dan pemisahan sumberdaya manusia ke suatu titik terakhir di mana tujuan-tujuan perorangan, organisasi dan masyarakat terpenuhi”. 

Selanjutnya menurut Flippo dalam Moh. Masud (2013: 5) : 

      “Perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, pengendalian atas pengadaan, pengembangan, kompensasi, pengintegrasian, pemeliharaan dan pemberhentian sumber daya manusia, dengan maksud terwujudnya tujuan perusahaan, karyawan, dan masyarakat”.
Mangkunegara (2014:2) 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”.
Dari pengertian di atas 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. 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 agar mau bekerja secara efektif dan efisien dalam membantu tercapainya tujuan organisasi.
4. Fungsi pengawasan sumber daya manusia, yaitu kegiatan mengendalikan semua pegawai agar mentaati peraturan organisasi dan bekerja sesuai dengan rencana yang dibuat.


Secara berurutan 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 yang dibutuhkan untuk mencapai tujuan organisasi.
2. Fungsi pengembangan sumber daya manusia
Berfungsi untuk meningkatkan kemampuan atau keahlian melalui pelatihan yang dibutuhkan untuk kinerja pekerjaan yang tepat
3. Fungsi kompensasi manajemen sumber daya manusia; Berfungsi untuk mengkaji dan melaksanakan sistem balas jasa yang memadai adil bagi personalia atas dasar sumbangan mereka terhadap pencapaian tujuan organisasi.
4. Fungsi pengintegrasian manajemen sumber daya manusia, merupakan kegiatan untuk mempersatukan kepentingan organisasi dan kebutuhan pegawai, agar tercipta kerjasama yang serasi dan saling menguntungkan
5. 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 berikut ini:
1. Pengadaan tenaga kerja terdiri dari:

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

2. Pengembangan tenaga kerja mencakup:
a. Pendidikan dan pelatihan (training and development)
b. Pengembangan (karir)
c. Penilaian prestasi kerja.
d. Pemberian balas jasa mencakup:
e. Balas jasa langsung terdiri dari:
· gaji/upah
· insentif

f. Balas jasa tak langsung terdiri dari:

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

3. Integrasi mencakup:

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

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

Menurut Rivai dan Sagala (2014:16) peranan MSDM dalam menjalankan aspek sumber daya manusia harus dilakukan dengan baik sehingga kebijakan dan praktik dapat berjalan sesuai yang diinginkan perusahaan, yang meliputi kegiatan 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  Kepemimpinan Transformasional

Di lingkungan masyarakat maupun dalam organisasi formal ataupun non formal, selalu ada seseorang yang dianggap lebih dari yang lain. Seseorang yang mempunyai kemampuan lebih tersebut kemudian diangkat atau ditunjuk sebagai orang yang mengatur orang lain. Biasanya orang yang seperti itu disebut pemimpin (leader) atau manajer (manager). Semua organisasi, apapun jenisnya, tentunya memerlukan seorang pemimpin atau manajer yang nantinya akan menjalankan kegiatan kepemimpinan (leadership) dan atau manajemen (management).

2.1.3.1 Kepemimpinan

Menurut Howard H. Hoyt, dalam Kartini Kartono (2011:129), bahwa : “Kepemimpinan adalah seni untuk mempengaruhi tingkah laku manusia, kemampuan untuk membimbing orang.” Siagian (2012:62) menyatakan : 

‘Kepemimpinan adalah kemampuan seorang untuk mempengaruhi orang lain, dalam hal ini para bawahannnya, sedemikian rupa sehingga orang lain mau melakukan kehendak pemimpin meskipun secara pribadi. Hal ini mungkin tidak disenangi. 
Menurut Yukl (2010:4) : “Kepemimpinan adalah kemampuan individu untuk mempengaruhi, memotivasi dan membuat orang lain mampu memberikan kontribusinya demi efektivitas dan keberhasilan organisasi”. Sementara itu Toha (2013:262) : “Kepemimpinan adalah kegiatan untuk mempengaruhi perilaku orang lain atau seni mempengaruhi perilaku orang lain atau seni mempengaruhi perilaku manusia, baik perorangan maupun kelompok.

Dari beberapa definisi yang telah diungkapkan diatas dapat ditarik suatu kesimpulan bahwa :

1. Kepemimpinan adalah kemampuan mempengaruhi orang lain, bawahan atau kelompok.
2. Kepemimpinan adalah kemampuan menggerakkan tingkah laku bawahan atau orang lain.
3. Kepemimpinan digunakan untuk mencapai tujuan organisasi atau kelompok.
Terdapat banyak literatur yang menjelaskan tentang kepemimpinan, dan cukup membingungkan jika tidak dipahami dengan baik. Oleh karena itu, sangat dibutuhkan pemahaman tentang kepemimpinan itu sendiri dengan berbagai pendekatan. Berikut ini dijelaskan mengenai teori-teori tentang kepemimpinan :
2.1.3.2  Teori Kepemimpinan berdasarkan Sifat 

Menurut Kreitner dan Kinicki dalam Sedarmayanti (2014:251) teori ini merupakan pendekatan awal dalam menjelaskan tentang teori kepemimpinan yaitu pendekatan dalam mempelajari kepemimpinan yang dipusatkan pada sifat dan perilaku pemimpin itu sendiri. 
Teori ini lebih memfokuskan pada identifikasi sifat seseorang yang membedakan antara pemimpin dan pengikutnya.

Berdasarkan hasil review, Stogdill dan Mann’s dalam Sedarmayanti (2014:259) menyatakan bahwa terdapat 5 kecenderungan sifat yang membedakan antara pemimpin dan pengikutnya yaitu :

1.
Inteligensia

2.
Kekuasaan

3.
Percaya diri

4.
Tingkat kemampuan dan aktivitas

5.
Pengetahuan yang relevan berkaitan dengan tugas

Sedangkan Mann’s mereview hal yang serupa untuk teori tentang sifat, yang membaginya dalam 7 kategori sifat seseorang dan menyimpulkan bahwa intelegensia adalah merupakan prediktor yang paling baik.
Sementara itu, Kreitner dan Kinicki (2012:253) menjelaskan tentang profil teori kepemimpinan sifat yang modern adalah dengan menggunakan Emotional Inteligence yaitu kemampuan untuk memonitor dan mengontrol emosi dan perilaku yang kompleks dari suatu lingkungan sosial. 

Empat hal yang dihubungkan dengan teori kepemimpinan sifat modern dengan menggunakan Emotional Inteligence menurut Kreitner dan Kinicki dalam Sedarmayanti (2014:255) adalah :

1.  Kesadaran diri

2.  Pengaturan diri

3.  Kesadaran sosial

4.  Manajemen hubungan

Hal lain yang berhubungan dengan teori tentang sifat ini adalah menyangkut gender. Hasil analisis tentang gender ini menyangkut isu yang berkembang antara lain : 
1. Asumsi tentang bervariasinya tugas kepemimpinan kelompok kerja. 
2. Penggunaan gaya kepemimpinan yang berbeda 
3. Efektif atau tidaknya suatu gaya kepemimpinan secara relatif 
4. Perbedaan situasi yang menciptakan apakah perbedaan gender dapat menghasilkan kepemimpinan yang efektif atau tidak. 
Hasil penelitian menunjukan bahwa : a) Pemimpin pria dan wanita memiliki rating yang sama dalam tingkatan efektifitas kepemimpinan. b) Pria merupakan pemimpin yang lebih efektif manakala tugas-tugas mereka lebih banyak didefinisikan oleh kaum mereka. Dan demikian sebaliknya dengan kaum wanita. c). Perbedaan gender dalam kepemimpinan efektif ketika diasosiasikan dengan persentase pemimpinnya adalah pria dan bawahannya sebagaian besar kaum pria.
2.1.3.3  Teori Kepemimpinan berdasarkan Perilaku 

Menurut Yukl (2011:62), Ada dua cara penelitian utama yang menyelidiki perilaku pemimpin pertama penelitian yang dilakukan Universitas Ohio dan yang ke dua penelitian yang dilakukan Universitas Michigan.

1. Study Ohio University
Mulai tahun 1945 Ohio State University bagian bussines research di Bureau. Membuat serangkaian penelitian tentang perilaku kepemimpinan yang menuju ke pencapaian tujuan organisasi. Ditetapkan 2 dimensi kepemimpinan, yaitu :
a. Initiating structure (orientasi tugas)
b. Concideration (para pemimpinan mempunyai hubungan yang baik dengan bawahannya/ada kepercayaan bersama).
Berkenaan dengan dimensi kepemimpinan orientasi tugas (initiating structure), Hersey dan Blanchard dalam Agus Darma (1994:105) mengemukakan bahwa :
a. Pemimpin menugaskan tugas tertentu kepada anggota kelompok.
b. Pemimpin meminta anggota kelompok mematuhi tata tertib dan peraturan standar.
c. Pemimpin memberitahu anggota kelompok tentang hal-hal yang diharapkan dari mereka.
Menurut Wirawan (2012:83) kepemimpinan initiating structure adalah derajat sampai seberapa besar pemimpin mendefinisikan dan menstruktur tugas dan perannya dan bawahannya dalam mencapai tujuan yang telah ditetapkan.

Dari dimensi perilaku kepemimpinan initiating structure terdapat indikator-indikator dalam implementasinya sebagai berikut :

a. Mengkritik dan marah terhadap bawahannya yang malas dan berkinerja rendah.

b. Memberi tugas kepada bawahan secara rinci.

c. Mengingatkan bawahan untuk mengikuti prosedur standar kerja dan standar kinerja.

d. Menentukan target keluaran.

Menurut Wirawan (2012:83) kepemimpinan orientasi hubungan (consideration) adalah derajat dimana seorang pemimpin bertindak dengan cara yang bersahabat dan mendukung, menunjukan perhatian terhadap bawahan dan memperhatikan kesejahteraan. 

Dari dimensi perilaku kepemimpinan orientasi hubungan (consideration) terdapat indikator-indikator dalam implementasinya sebagai berikut :

a. Membantu bawahan dalam menyelesaikan tugasnya.

b. Menyediakan waktu untuk mendengarkan dan mendiskusikan problem dan keluhan yang dihadapi bawahan.

c. Menerima saran bawahan dengan cara yang sama.

d. Memperhatikan kesejahteraan bawahan.
e. Melakukan customer gathering, seperti tour ke luar kota.
Secara umum, model kepemimpinan perilaku dari Study Ohio University dapat di gambarkan sebagai berikut :
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Gambar 2.1
Segi Empat Kepemimpinan Ohio State University

Sumber : Rivai dan Sagala(2014:87), diolah

2. Study Michigan University

Kelompok penelitian ini menyebutkan adanya dua dimensi perilaku kepemimpinan yang disebut berorientasi karyawan dan berorientasi tugas. Pemimpin yang berorientasi karyawan dideskripsikan menekankan hubungan antar pribadi. Sebaliknya pemimpin yang berorientasi pada tugas cenderung menekankan aspek teknis atau tugas dari pekerjaan.

Hasil ringkas yang diperoleh dari penelitian ini menyimpulkan bahwa kepemimpinan yang efektif adalah :

a. Cenderung untuk memelihara hubungan dengan karyawan.

b. Menggunakan metode pengawasan secara kelompok dari pada personal.

c. Menyusun tujuan kinerja yang tinggi.

3.  Kepemimpinan/Managerial dari Blake dan Mouton

Suatu kesimpulan dari studi Ohio State University dan Michigan University menyatakan bahwa perilaku pemimpin lebih dari satu dimensi. Untuk kisi-kisi manajerial (managerial grid) sebagai kisi-kisi kepemimpinan yang digambarkan oleh Blake & Mouton digunakan untuk membedakan perilaku manajer yang berorientasi pada tugas dan berorientasi pada karyawan, seperti terlihat pada Gambar 2.2.
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Gambar 2.2
Kisi-Kisi Manajerial (Managerial Grid)

Sumber : Thoha (2013:103)

Dalam teori grid ini, Blake dan Mouton dalam Thoha (2013:104) berhasil memplot adanya lima gaya kepemimpinan berdasarkan pada perhatian pimpinan terhadap orang (people) atau produksi, yaitu :

1. Impoverished : kepedulian terhadap orang dan produksi rendah.

2.  Country-club : kepedulian terhadap orang tinggi.
3. Produce or perish : kepedulian terhadap produksi tinggi.
4.  Middle of the road : kepedulian terhadap orang dan produksi sedang.
5.  Team style : kepedulian terhadap orang dan produksi tinggi.

Kinerja paling baik dalam teori grid ini ditunjukkan oleh gaya 9,9 , jika dibandingkan dengan gaya lainnya. Hal ini didukung oleh hasil penelitian mereka terhadap para manajer berpengalaman yang sebagian besar memilih gaya 9.9 sebagai yang terbaik. Namun dalam kenyataanya, tidak ada bukti substantif yang menyatakan bahwa gaya 9.9 adalah gaya yang terbaik untuk segala situasi.

Dari berbagai penjelasan mengenai teori perilaku diatas, dapat disimpulkan bahwa berdasarkan teori perilaku, segala sesuatu yang berkaitan dengan perilaku pemimpin adalah hal yang dipelajari dan gaya perilaku tesebut menjelaskan pula bahwa pemimpin itu adalah diciptakan serta efektifnya suatu gaya kepemimpinan adalah bergantung pada situasi.

2.1.3.4  Teori-teori Situasi

Menurut Kreitner dan Kinicki dalam Sedarmayanti (2014:305) menyatakan terdapat tiga teori situasi yang menolak adanya suatu gaya kepemimpinan yang paling baik, yaitu :
a. Model Kontingensi Friedler

Model Friedler dalam Journal Leadership : John Carrey ( 2011:542) ini dikenal sebagai teori kepemimpinan situasi yang paling tua. Friedler mengemukakan bahwa kinerja pemimpin bergantung pada dua hal yang saling berhubungan, yaitu 1) Tingkat dimana dalam suatu situasi pemimpin memiliki kontrol dan pengaruhnya 2) Motivasi dasar dari pemimpin terhadap hubungan antara tugas dengan yang lainnya.

Secara singkat penjelasan mengenai teori Friedler ini didasarkan pada suatu premis bahwa pemimpin memiliki suatu gaya kepemimpinan yang dominan dan tidak dapat diubah dan menganjurkan pemimpin harus mempelajari bagaimana mencocokan gaya kepemimpinan mereka pada kuantitas pengendalian pada situasi kepemimpinan.

Mengenai pengendalian situasi yang menunjukan kuantitas pengendalian dan pengaruh pemimpin dalam lingkungan kerjanya, terdapat tiga dimensi yaitu :

1. Hubungan pemimpin - karyawan: Hal ini menyangkut tingkat keyakinan, kepercayaan, dan respek bawahan terhadap atasan.
2. Struktur Tugas : Tingkat dimana penugasan pekerjaan diprosedurkan, dalam hal ini adanya kuantitas struktur dari tugas-tugas yang harus dilakukan oleh kelompok kerja.
3. Kekuasaan jabatan: Tingkat pengaruh yang dimiliki seorang pemimpin yang memiliki kekuasaan seperti memberikan hukuman, mempromosikan,menaikan gaji dan lain-lain.
b. Path-goal theory

Teori ini mula-mula dikembangkan oleh Robert House dalam Mukaram dan Murwansyah (2012:175). Teori ini mengidentifikasi adanya empat gaya kepemimpinan, yaitu :

1. 
Directive Leadership : Memberitahukan kepada para bawahan apa yang diharapkan dari mereka, memberi pedoman yang spesifik, meminta para bawahan untuk mengikuti peraturan-peraturan dan prosedur, mengatur waktu, dan mengkoordinasikan pekerjaan mereka.

2. 
Supportive Leadership : Memberi perhatian kepada kebutuhan para bawahan, memperlihatkan perhatian terhadap kesejahteraan mereka, dan menciptakan suasana yang bersahabat dalam lingkungan kerja mereka.

3. 
Partisipative Leadership : Berkonsultasi dengan para bawahan dan mempertimbangkan opini dan saran mereka.

4. 
Achievement oriented Leadership : Menetapkan tujuan-tujuan yang menantang,mencari perbaikan dalam kinerja, menekankan kepada keunggulan dalam kinerja, dan memperlihatkan kepercayaan bahwa para bawahan akan mencapai standar kerja yang tinggi. Secara umum model yang dideskripsikan oleh Robert House adalah sebagai berikut

Selain mendeskripsikan gaya kepemimpinan, Robert House juga menjelaskan mengenai faktor-faktor kontingensi, yaitu variabel situasional yang dapat menyebabkan satu gaya kepemimpinan lebih efektif dari pada yang lainnya. Model ini memiliki dua kelompok variabel kontingensi yaitu karakteristik karyawan yang terdiri dari : locus of control, kemampuan kerja, kebutuhan akan prestasi, pengalaman, dan kejelasan status. Sedangkan variabel lainnya adalah faktor lingkungan yang terdiri atas : tugas karyawan, otoritas sistem, dan kelompok kerja.



Gambar 2.3
Model Kepemimpinan Path-goal Theory (Robert House)
Sumber : John Carrey : ( 2011:435)
c.  Teori Kepemimpinan Situasional Harsey dan Blanchard

Hersey dan Blanchard (2010:285) Menurut teori ini, perilaku pemimpin yang efektif bergantung pada tingkat kesiapan dari pengikut pemimpin. Kesiapan itu sendiri didefenisikan sebagai tingkat dimana para pengikut memiliki kemampuan dan kemauan untuk menyelesaikan tugas yang diberikan. Secara ringkas, teori ini dapat dilihat pada gambar berikut ini :
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Gambar 2.4
Kepemimpinan Situasional Model Hersey & Blanchard

Sumber : Toha, (2013:391)
Dari gambar di atas, gaya kepemimpinan yang cocok ditemukan melalui referensi silang kesiapan para pengikut, yang bervariasi dari tingkat yang rendah ke tingkat yang tinggi. Dari gambar yang ada menunjukkan adanya empat perilaku pemimpin yang spesifik yaitu :

1. Telling (Orientasi tugas tinggi-hubungan rendah). Pemimpin mendefinisikan peran dan memberitahukan kepada orang-orangnya apa, bagaimana, kapan dan dimana tugas itu dilakukan.

2. Selling (Orientasi tugas tinggi - hubungan tinggi). Pemimpin memberikan perilaku pengarah dan perilaku pendukung.

3. Participating (Orientasi tugas rendah - hubungan tinggi). Pemimpin dan pengikut bersama-sama mengambil keputusan, dengan peran dari pemimpin adalah mempermudah dan berkomunikasi.

4. 
Delegating (Orientasi tugas rendah - hubungan rendah). Pemimpin memberikan sedikit pengarahan maupun dukungan.

Saat ini teori ini banyak digunakan secara luas sebagai alat pelatihan. Namun teori ini tidak didukung sepenuhnya oleh para peneliti karena berdasarkan hasil penelitian, keakuratan dari teori ini tidak sepenuhnya sesuai dengan teori yang dikemukakan.

2.1.3.5  Pendekatan Baru Teori Kepemimpinan

Menurut Robin terjemahan Hadiana dan Molan (2012:27) terdapat perbedaan antara kepemimpinan transaksional dan kepemimpinan kharismatik. Kepemimpinan transaksional pada dasarnya merupakan teori kepemimpinan yang berkenaan dengan teori-teori yang telah dijelaskan di atas. Model kepemimpinan ini lebih memfokuskan pada manajer dan para karyawannya. Karakteristik pokok dari kepemimpinan transaksional adalah : 1) Pemimpin memberikan penghargaan untuk memotivasi karyawan dalam bekerja dan 2) Pemimpin melakukan tindakan yang benar hanya ketika bawahan salah dalam upaya mencapai tujuan kinerja.

Sebaliknya kepemimpinan kharismatik lebih menekankan pada perilaku pemimpin sebagai simbol, komunikasi non-verbal, visi dan inspirasi, memperlihatkan kepercayaan diri, dan harapan pemimpin pada pengorbanan diri para pengikutnya untuk mencapai hasil kerja yang diinginkan. Kepemimpinan kharismatik dapat menghasilkan perubahan organisasi yang significant.

Secara lengkap, Conger dan Kanungo dikutip dari Robbin (2012: 27) menjelaskan bahwa karakteristik utama dari kepemimpinan kharismatik ini  adalah :
1. Visi dan artikulasi. Pemimpin kharismatik memiliki visi-menunjukan idealisme mencapai tujuan-yang diharapkan lebih baik dimasa mendatang dari pada status quo.
2. Resiko personal. Pemimpin kharismatik menempatkan risiko personal, biaya tinggi, dan menggunakan kepuasan untuk mencapai visinya.
3. Peka terhadap lingkungan. Pemimpin ini mampu membuat penilaian yang realistis terhadap kendala lingkungan dan sumberdaya yang dibutuhkan untuk menghasilkan perubahan 
4. Kepekaan mengikuti kepentingannya. Pemimpin kharismatik merupakan perspektif membantu yan lain dan tanggap terhadap kepentingan dan perasaannya.
5. Perilaku diluar aturan. Mereka dengan kharisma ikut serta dalam perilaku yang dipahami sebagai sesuatu yang baru, tidak konvensional, dan berlawanan dengan norma-norma.

Pemimpin kharismatik melakukan perubahan pada para pengikutnya melalui upaya menciptakan suatu perubahan pada tujuan mereka, nilai, kepercayaan dan aspirasi mereka. Mereka menyempurnakan transformasi ini melalui upaya menarik para pengikut mereka kedalam konsep pribadi mereka. Para pemimpin kharismatik dalam mempengaruhi para pengikutnya dimulai saat pemimpin mengutarakan dengan jelas suatu visi yang menarik. Visi ini memberikan suatu rasa kesinambungan bagi para pengikut dengan menautkan masa kini dengan masa depan yang lebih baik dari organisasi itu. Kemudian sang pemimpin mengkomunikasikan harapan akan kinerja tinggi dan mengungkapkan keyakinan bahwa para pengikut dapat mencapai harapan itu. Ini meningkatkan harga diri dan keyainan para pengikut. Kemudian pemimpin menghantarkan lewat kata dan tindakan, suatu perangkat baru dari nilai-nilai dengan perilakunya, menunjukkan suatu contoh yang ditiru para pengikut. Dan pada akhrnya pemimpin kharismatik melakukan pengorbanan diridan terlibat dalam perilaku yang tidak konvensional untuk memperlihatkan keyakinan dan keberanian mengenai visi itu.

Berdasarkan hasil-hasil penelitian, Robbin (2012: 201) menyatakan yang berhubungan dengan gaya kepemimpinan kharismatik dan transaksional menggariskan empat implikasi penting managerial yaitu :
1. Pemimpin terbaik adalah bukan hanya kharismatik, melainkan kedua gaya kharismatik dan transaksional.
2. Kepemimpinan kharismatik tidak teraplikasi dalam organisasi untuk semua situasi. Menurut para ahli, kepemimpinan kharismatik dapat menjadi efektif untuk kondisi berikut:
a. Terdapatnya situasi yang memberikan kesempatan adanya keterlibatan moral.
b. Tujuan kerja tidak dapat dengan mudah untuk dibentuk dan diukur.
c. Pemberian hadiah tidak dapat dihubungkan dengan prestasi individu.
d. Terdapat sedikit batasan situasional sebagai petunjuk perilaku.
e. Selain usaha, perilaku, kepuasan dan prestasi kerja di syaratkan adanya pemimpin dan pengikutnya.

3. Karyawan dalam beberapa level organisasi dapat dilatih untuk menjadi transaksional dan kharismatik.
4. Kepemimpinan kharismatik dapat diterapkan secara pantas ataupun tidak dalam organisasi. Dimana pemimpin kharismatik sepantasnya membolehkan karyawannya untuk meningkatkan konsep-konsep pribadi mereka. Saalah satu contoh yang tidak pantas adalah menghasilkan orang -orang yang selalu patuh, tunduk dan mengalah.

Model kepemimpinan transformasional pada hakikatnya menekankan bahwa seorang pemimpin perlu memotivasi para karyawannya untuk melakukan tanggungjawab yang lebih dari yang diharapkan. Dalam dua dekade ini, kepemimpinan transformasional merupakan pendekatan yang banyak dikembangkan oleh para ahli. Gagasan awal mengenai model ini dikembangkan oleh James McGregor Burs yang menerapkan dalam konteks politik dan dilanjutkan oleh Bernard Bass dengan menerapkan pada konteks organisasi. (Pidekso, 2001:108). Banyak peneliti dan praktisi manajemen sepakat bahwa model kepemimpinan transformasional merupakan konsep kepemimpinan yang terbaik dalam menguraikan karakteristik pemimpin. Konsep kepemimpinan ini mengintegrasikan ide-ide yang dikembangkan dalam pendekatan karakterk (traits), gaya (style) dan kontigensi serta menggabungkan dan menyempurnakan konsep-konsep terdahulu.

Menurut Burs (1998:104) untuk memperoleh pemahaman yang baik mengenai kepemimpinan transformasional, perlu dilakukan pertentangan dengan kepemimpinan transaksional. Menurut Robbins (2012:62) kepemimpinan transaksional adalah pemimpin yang memandau atau memotivasi bawahannya dalam arah tujuan yang ditegakan dengan memperjelas peran dan tuntutan tugas. Kepemimpinan transaksional cenderung memfokuskan diri pada penyelesaian tugas-tugas organisasi dan untuk memotivasi agar bawahan mau melakukan tanggungjawabnya, para pemimpin transaksional sangat mengandalkan pada sistem pemberian penghargaan dan hukuman kepada bawahannya (reward and punishment).

Kepemimpinan transformasional menurut Robbins (2012:63) adalah kepemimpinan yang memberikan penghargaan dan rangsangan intelektual yang diindividualkan dan memiliki karisma. Kepemimpinan transformasional sering diartikan sebagai kepemimpinan yang sejati karena kepemimpinan ini sungguh-sungguh bekerja menuju sasaean pada tingkatan organisasi kepada suatu tujuan yang tidak pernah diraih sebelumnya. Kepemimpinan transformasional dibangun diatas puncak kepemimpinan transaksional sehingga dapat manghasilkan tingkat upaya dan kinerja bawahan yang melampaui apa yang terjadi dengan pendekatan transaksional saja. Sedangkan Bass and Avolio, (2010:102) mendefinisikan kepemimpinan transformasional sebagai kepemimpinan yang mencakup upaya perubahan organisasi. Sementara itu, Pawar and Eastman (2009:109) menyatakan bahwa pemimpin transformasional menciptakan suatu visi organisasional yang dinamis yang sering dibutuhkan untuk menciptakan inovasi.

Berikut adalah bagan pertentangan karakteristik kepemimpinan transaksional dan kepemimpinan transformasional :

Tabel 2.1
Pertentangan Karakteristik Kepemimpinan Transaksional 
dan Kepemimpinan Transformasional

	Pemimpin Transaksional
	:
	

	Kesatuan
	:
	Perubahan kontrak pada imbalan sebagai upaya, harapan imbalan untuk berkinerja baik dan diakuinya prestasi

	Manajemen pengecualian (aktif)
	:
	Melihat dan mencari perbedaan dari aturab dan standar, untuk usaha perbaikan

	Manajemen pengecualian (pasif)
	
	mengintervensi hanya jika tidak diketemukan

	Laissez-faire
	:
	Melepas tanggung jawab, menghindari membuat keputusan

	Pemimpin Transformasional
	:
	

	Karisma
	:
	Mempunyai visi dan rasa pada misi, tetap bangga, tetap tanggap dan terpercaya

	Inspirasi
	:
	Mengharap komunikasi tinggi, menggunakan simbol untuk memfokuskan usaha, menggabarkan maksud penting dengan jalan mudah

	Stimulasi intelektual
	:
	Meningkatkan intelegensia, rasio dan pemecahan secara hati-hati

	Pertimbangan individu
	:
	Memberikan perhatian personal, menyenangkan pekerja, melatih, menasehati


Sumber : Robbins (2012:62)

2.1.3.6  Dimensi dan Indikator Kepemimpinan Trasformasional
Rafferty dan Griffin (2004) mengembangkan model yang sebelumnya pernah di gagas oleh Avolio dan Bass (2002), berupa lima dimensi kepemimpinan transformasional yang memiliki validitas diskriminan antara satu dengan yang lainnya, yaitu :

1. Visi (Vision)
Merupakan gambaran ideal atas masa depan yang didasarkan pada         nilai – nilai organisasi. Dimensi visi diangkat dari konstruk yang lebih luas yaitu kharisma atau idealized influence.
2. Komunikasi Inspiratif (Inspirational Communication)
Adalah ekspresi dari pesan positif pemimpin yang mendorong untuk membangun organisasi serta pernyataan pimpinan yang mampu membangun motivasi dan rasa percaya diri bawahan. Dimensi komunikasi inspiratif menggunakan pendekatan yang mampu membangkitkan emosi serta motivasi bawahan.
3. Kepemimpinan Suportif (Supportive Leadership)
Adalah pengekspresian kepedulian pimpinan terhadap bawahan serta bertanggung jawab atas kebutuhan individu bawahannya. Dimensi kepemimpinan suportif merupakan aspek kunci yang sangat penting bagi kepemimpinan yang efektif, karena mengarah pada kepuasan atas kebutuhan dan preferensi bawahan, seperti memperlihatkan kepedulian pada kesejahteraan bawahan, menciptakan lingkungan kerja yang nyaman, akrab dengan pendekatan secara psikologis.
4. Stimulasi Intelektual (Intelectual Stimulation)

Adalah sesuatu yang dapat meningkatkan minat, kesadaran dan kewaspadaan bawahaan akan masalah organisasi, serta meningkatkan cara pandang yang baru dari bawahan untuk mengatasi masalah tersebut. Dimensi stimulasi intelektual merupakan aspek kepemimpinan yang mampu merangsang kreativitas bawahan untuk memiliki kemampuan konseptual, berpikir komprehensif dan analitis dalam mengatasi permasalahan organisasi, sehingga mampu memunculkan solusi dengan perspektif yang baru.
5. Pengakuan Personal (Personal Recognition)
Adalah pemberian reward dalam bentuk pujian dan pengakuan untuk usaha yang dilakukan atas pencapaian sasaran tertentu. Dimensi pengakuan personal merupakan imbalan dari pimpinan yang konsisten dengan visi, melalui pujian dan pengakuan terbuka atas usaha bawahannya. Dimensi ini didasarkan pada hasil penelitian Rafferty dan Griffin (2004), yang menemukan adanya hubungan yang kuat anara kepemimpinan transaksional dengan dimensi kepemimpinan transformasional. Ketika personal recognition menjelaskan aspek contingent reward yang terdapat dalam konsep kepemimpinan transaksional.

Selanjutnya Bass and Avolio (2010) menyatakan bahwa kepemimpinan transformasional tepat diterapkan untuk situasi yang sifatnya non rutin, dan lebih cocok untuk level manajemen puncak. Sementara itu, Pawar and Eastman (2009) menegaskan bahwa organisasi akan lebih bersedia menerima kepemimpinan transformasional apabila adaptasi (bukannya efisiensi) sebagai tujuan. 

2.1.4  Kompensasi

Kompensasi merupakan salah satu fungsi operasional dari manajemen sumber daya manusia yang menantang, mengandung banyak unsur dan memiliki dampak yang panjang bagi tujuan strategi organisasi. kompensasi juga berpotensi sebagai salah satu sarana terpenting dalam membentuk perilaku dan mempengaruhi kinerja. Namun demikian banyak organisasi mengabaikan potensi tersebut dengan suatu persepsi bahwa “kompensasi tidak lebih sekadar a cost yang harus diminimisasi”. Kompensasi memiliki arti penting Bagi organisasi karena kompensasi mencerminkan upaya organisasi dalam mempertahankan dan meningkatkan kesejahteraan pegawainya. 
2.1.4.1  Pengertian Kompensasi


Kebijaksaan kompensasi merupakan kebijaksanaan yang penting dan strategis karena hal ini langsung berhubungan dengan peningkatan semngat kerja, kinerja dan motivasi karyawan dalam suatu perusahaan. Kompensasi adalah seluruh balas jasa baik berupa uang, barang ataupun kenikmatan yang diberikan oleh perusahaan kepada karyawan atas kinerja yang disumbangkan kepada perusahaan. (Gorda, 2013).

Menurut Dessler (20123:46) “Kompensasi adalah semua bentuk bayaran atau hadiah bagi pegawai dan berasal dari pekerjaan mereka”. Mondy (2012:4) “kompensasi adalah total seluruh imbalan yang diterima para karyawan sebagai pengganti jasa yang telah mereka berikan”. 
Werther dan Davis dalam Hasibuan (2014:119) menyatakan bahwa “Kompensasi adalah apa yang seorang pekerja terima sebagai balasan dari pekerjaan yang diberikannya. Baik upah per jam ataupun gaji periodik di desain dan dikelola oleh bagian personalia”. Sedarmayanti (2013:23) menyatakan “kompensasi adalah segala sesuatu yang diterima oleh pegawai sebagai balas jasa untuk kerja mereka”. 


Masalah kompensasi bukan hanya penting karena merupakan dorongan utama seseorang menjadi karyawan, tapi juga besar pengaruh terhadap semangat dan kegairahan kerja para karyawan. Dengan demikian maka setiap organisasi harus dapat menetapkan kompensasi yang paling tepat, sehingga dapat menopang mencapai tujuannya secara lebih efektif dan lebih efisien. Seberapa besar kompensasi diberikan harus sedemikian rupa sehingga mampu mengikat para karyawan. Hal ini adalah sangat penting sebab bila komponen yang diberikan kepada para karyawan terlalu kecil bila dibandingkan perusahaan yang lain, maka hal ini dapat menyebabkan karyawan pindah. Seperti yang diungkapkan oleh Gomes (2013:129) bahwa : “Masalah kompensasi berkaitan dengan konsistensi internal dan konsistensi eksternal. Konsistensi internal berkaitan dengan konsep penggajian relatif dalam organisasi. Sedangkan konsistensi eksternal berkaitan dengan tingkat relatif struktur penggajian dalam organisasi dibandingkan dengan struktur penggajian yang berlaku di luar organisasi. Keseimbangan antara konsistensi internal dan eksternal dianggap penting untuk diperhatikan guna menjamin perasaan puas dan para pekerja tetap termotivasi, serta efektivitas bagi organisasi secara keseluruhan.”



Mengacu pada berbagai pendapat diatas maka dapat disimpulkan bahwa kompensasi adalah berbagai bentuk imbalan yang diberikan kepada pegawai baik langsung maupun tidak langsung sebagai balasan atas semua kontribusinya pada perusahaan dengan maksud untuk memotivasi pegawai agar mampu mencapai tingkat prestasi kerja (performance) sesuai dengan yang diinginkan organisasi. 


Pendapat Mondy mengenai komponen-komponen program kompensasi dapat dilihat jelas dalam gambar berikut:
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Gambar 2.6
Komponen-komponen Program Kompensasi Total 

Sumber : Mondy (2012:6)

2.1.4.2  Prinsip Kompensasi



Menurut Mangkunegara (2014:122) Program kompensasi (balas jasa) harus ditetapkan atas dasar asas adil dan layak serta wajar dengan memperhatikan undang-undang perburuhan yang berlaku. 

1.  Asas Adil


Menurut Mondy (2012:5) Kompensasi haruslah berdasarkan teori keadilan dalam motivasi, dimana setiap pegawai akan mencari dan menilai keadilan dalam pekerjaan. Orang-orang sangat termotivasi untuk menjaga keseimbangan antara apa yang mereka anggap sebagai input atau kontribusi mereka dengan penghargaan yang mereka terima.


Persepsi keadilan sangat penting dalam pemberian kompensasi oleh organisasi terhadap karyawannya. Organisasi harus menarik, memotivasi dan mempertahankan karyawan-karyawan yang kompenten. karena sistem kompensasi financial pada sebuah perusahaan memainkan peranan besar dalam mencapai tujuan-tujuan tersebut, organisasi harus mengupayakan adanya keadilan.


Keadilan meliputi keadilan finacial diartikan sebagai sebuah persepsi perlakuan pembayaran yang adil bagi para karyawan. Keadilan eksternal, terwujud ketika karyawan sebuah perusahaan menerima bayaran yang sebanding dengan karyawan yang melakukan pekerjaan serupa di perusahaan lain. Keadilan internal, terwujud ketika karyawan menerima bayaran menurut nilai relatif pekerjaan dalam organisasi yang sama. Keadilan karyawan, terwujud ketika para individu yang menjalankan pekerjaan serupa pada perusahaan yang sama menerima bayaran menurut faktor-faktor khusus pada diri karyawan seperti tingkat kinerja atau senioritas. Keadilan Tim, tercapai ketika tim diberi imbalan berdasarkan produktivitas kelompoknya.


Ketidakadilan bisa menimbulkan masalah semangat kerja. Jika karyawan merasa mendapat kompensasi yang dianggap tidak adil, karyawan tersebut bisa meninggalkan perusahaan. Bahkan permasalahan yang lebih besar bisa terjadi jika karyawan memilih tidak keluar namun mengurangi kinerjanya.

2. 
 Asas layak dan Wajar


Kompensasi yang diterima pegawai dapat memenuhi kebutuhannya pada tingkat normative dan ideal. Tolok ukur layak adalah relatif, penetapan besarnya kompensasi didasarkan atas batas upah minimal pemerintah dan eksternal konsistensi yang berlaku. 

Manajer personalia diharuskan selalu memantau dan menyesuaikan kompensasi dengan eksternal konsistensi yang sedang berlaku. Hal ini penting supaya semangat kerja dan pegawai yang berkualitas tidak berhenti, tuntutan serikat buruh dikurangi, dan lain-lain.
2.1.4.3  Tujuan Kompensasi

Perusahaan memiliki tujuan tertentu dari kompensasi yang diberikan kepada pegawainya. Mondy (2012:7) menyatakan bahwa : “Program kompensasi mendapat perhatian dari manjemen puncak karena program tersebut berpotensi mempengaruhi sikap dan perilaku kerja karyawan yang menghasilkan perbaikan kinerja organisasi dan implementasi rencana strategis perusahaan.”

Lebih jauh Mondy (2012:4) menyatakan bahwa : “tujuan umum pemberian kompensasi adalah untuk menarik, mempertahankan, dan memotivasi karyawan”. 

David & werther (2013:102) dalam Marwansayah tujuan manajemen kompensasi adalah :

1. 
Mendapatkan karyawan yang cakap/kompeten. Kompensasi harus cukup tinggi untuk menarik para pelamar. Tingkat pembayaran harus merespon permintaan dan penawaran tenaga kerja dalam pasar tenaga kerja , karena pengusaha /majikan bersaing untuk mendapatkan pekerja berkualitas tinggi 

2.
Mempertahankan karyawan yang sudah ada. Para pekerja mungkin akan berhenti jika tingkat balas jasa tidak kompetitif, yang akan menimbulakn perputaran tenaga kerja yang tinggi

3. 
Menjamin terciptanya keadilan (equity). Manajemen kompensasi berupaya menciptakan keadilan internal dan eksternal.

4.
Memberi penghargaan atas perilaku yang diharapkan. Kompensasi harus dapat memperkuat perilaku yang diharapkan dan berfungsi sebagai perangsang agar perilaku itu muncul di masa depan. Program kompensasi efektif memberikan penghargaan atas kinerja, loyalitas, pengalaman, tanggung jawab dan perilaku positip lainnya.

5. 
Mengendalikan biaya. Sistem kompensasi rasional membantu organisasi dalam mendapatkan dan mempertahankan pekerja dengan tingkat biaya yang wajar. Tanpa manajemen kompensasi yang efektif para pekerja mungkin di bayar terlalu tinggi atau terlalu rendah.

6.
Mengikuti peraturan-peraturan atau hukum yang berlaku. Sistem gaji dan upah yang baik perlu mempertimbangkan dan mematuhi aturan-aturan yang dikeluarkan oleh Pemerintah.

7.
Menumbuhkan saling pengertian. Sistem manajemen kompensasi mudah dipahami oleh spesialis sumber daya manusia, manajer pelaksana, dan karyawan

8.
Membantu menciptakan efisiensi administrasi. Program gaji dan upah hendaknya dirancang agar dapat dikelola secara efisien dan mengoptimalkan penggunaan sistem informasi SDM.

Sedangkan Mathis dan Jackson (2014;419) mengemukakan bahwa kompensasi yang efektif memiliki empat tujuan :

1.   Kepatuhan pada hukum dan peraturan yang berlaku

2. Efektivitas biaya bagi organisasi 

3. Keadilan internal, eksternal dan individual bagi pegawai 

4. Peningkatan kinerja bagi organisasi 


Berdasarkan berbagai pendapat diatas dapat disarikan bahwa pada intinya tujuan kompensasi adalah untuk memotivasi pegawai agar bekerja lebih baik, mempertahankan pegawai yang berprestasi, menciptakan sistem kerja yang baik sehingga mampu menjamin keadilan bagi seluruh pegawai yang bekerja di suatu perusahaan, agar meningkatkan kinerja organisasi sehingga tujuan perusahaan tercapai.
2.1.4.4   Dimensi dan Indikator Kompensasi


Menurut Mondy (2012:4) Bentuk dari kompensasi yang diberikan perusahaan kepada karyawan dapat dikelompokkan menjadi 2 (dua), yaitu: (1) kompensasi finansial yang terbagi menjadi kompensasi finansial langsung dan kompensasi finansial tidak langsung dan kompensasi nonfinansial 

1. 
Kompensasi Finansial, terbagi menjadi dua jenis yaitu :

a. 
Kompensasi finansial langsung, bayaran yang diterima seseorang dalam bentuk upah, gaji, komisi dan bonus.

b. 
Kompensasi finansial tidak langsung, seluruh imbalan yang tidak termasuk dalam kompensasi financial langsung. Wujud dari kompensasi tak langsung meliputi program asuransi tenaga kerja (jamsostek), pertolongan sosial, pembayaran biaya sakit (berobat), cuti dan lain-lain. 

Indikator kompensasi kompensasi finansial langsung yaitu gaji, dan komisi sedangkan indikator kompensasi finansial tidak langsung yaitu asuransi jiwa, asuransi kesehatan, dan jaminan tenaga kera
2.
 Kompensasi nonfinansial

Kompensasi nonfinansial meliputi kepuasan yang diterima seseorang dari pekerjaan itu sendiri atau dari lingkungan psikologis dan atau fisik tempat orang itu bekerja

Indikator kompensasi non finansial yaitu kebijakan promosi, dan pemilihan karyawan terbaik.
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 linkungan kerjanya dan perasaan puas atau tidak puas terhadap kondisi tersebut akan mempengaruhi perilaku mereka dalam bekerja.  
Kepuasan kerja yang dikemukakan oleh Kreitner dan Kinicki (2012:271) 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.
Smith, Kendall dan Hulin (2012:80) mengemukakan bahwa kepuasan kerja merupakan suatu ungkapan emosional yang bersifat positif atau menyenangkan sebagai hasil dari penilaian terhadap suatu pekerjaan atau pengalaman kerja. Kepuasan kerja akan muncul jika individu menyukai pekerjaan dan lingkungannya tersebut dan sebaliknya, akan timbul rasa tidak puas dalam diri seseorang pegawai bila ia tidak menyukai pekerjaannya, seperti yang dinyatakan oleh Cherrington (2013:306) “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. 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 (2012:151), 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      (2013:109), 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. 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-pengalamannya 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 aspek-aspeknya, yaitu keuntungan dan manfaat apa yang dapat diberikan oleh pekerjaan dari lingkungannya.

Mangkunegara (2014:117) mendefinisikan kepuasan kerja adalah suatu perasaan yang menyokong atau tidak menyokong diri pegawai yang berhubungan dengan pekerjaannya maupun kondisi dirinya. Perasaan yang berhubungan dengan pekerjaan yang 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 dirinya, antara lain umur, kondisi kesehatan, kemampuan, dan pendidikan. Sedangkan lvancevich dan Matteson (2012:64) mendefinisikan kepuasan kerja sebagai berikut: “Job satisfdction is an attitude that individuals have about their jobs. It result from their perception of their jobs”.

Sedangkan yang dimaksud dengan aspek-aspek pekerjaan adalah upah, peluang, promosi, supervisor, dan teman kerja. Juga berasal dari faktor lingkungan kerja seperti kebijaksanaan dan prosedur, afiliasi kelompok kerja, dan kondisi kerja.

Hubungan antara pegawai dengan organisasinya disebut kontrak psikologis, karena pegawai yang menyerahkan waktu, kemampuan, ketrampilan 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 atau nilai dengan apa yang menurut perasaannya atau persepsinya telah diperoleh atau dicapai melalui pekerjaannya. Seseorang akan merasa puas jika tidak ada perbedaan antara yang diinginkan dengan persepsinya atas 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 dirinya (individual difference). 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 dan Kepuasan Kerja dan Ketidakpuasan Kerja
Dampak yang timbul dan kepuasan kerja atau pengaruh dan kepuasan kerja, Robbins (2012:251) dan Luthans terjemahan Ardiani (2012:132) menguraikan hal tersebut sebagai berikut:
1.
Kepuasan dan produktivitas.


Kepuasan kerja memiliki hubungan positif dengan produktivitas, artinya kepuasan kerja yang tnggi akan meningkatkan produktivitas pegawai. Hubungan tersebut akan kuat bila pegawai tidak dipengaruhi oleh faktor​ luar, misalnya pekerjaan yang sangat tergantung pada mesin. 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 faktor-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. Faktor kinerja pegawai sebagai salah satu variabel antara yang mempengaruhi kekuatan hubungan kepuasan dengan turnover, karena organisasi cenderung akan mempertahankan pegawai terbaiknya 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 dijabatnya, 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 (2014:120) 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 (2010) 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 daripada apa yang diharapkan maka pegawai tersebut menjadi puas. Sebaliknya, apabila yang didapat pegawai lebih rendah daripada 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 dibutuhkannya. 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 dirinya maupun lingkungannya. Jadi, pegawai akan merasa puas apabila hasil kerjanya 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 (2013:65) 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.

2.1.5.3  Cara Meningkatkan Kepuasan Kerja

 
Pada dasarnya ada beberapa penyebab timbulnya rasa ketidakpuasan dari pegawai atau kelompok kerja dalam suatu perusahaan, misalnya karena tingkat pengawasan yang kurang baik, kondisi kerja rendah, komflik diantara sesame rekan kerja, dengan atasan atau bawahan, kurangnya rasa aman, terbatasnya kesempatan untuk maju dan pekerjaan yang dirasakian kurang sesuai.

 
Wexley dan Yulk dalam Mangkunegara (2014:134) terdapat beberapa pendekatan sambungan dengan langkah untuk mengatasi masalh serta meperbaiki rasa ketidakpuasan kerja, apabila faktor-faktor penyebabnya telah diketahui sebelumnya, cara-cara tersebut adalah :

1. Mengubah kondisi kerja,gaji ataupun job desain, tergantung pada faktor penyebabnya. 
2. Memindahkan pegawai tersebut ke bidang pekerjaan lainnya agar karakteristik kayawan tersebut sesuai dengan pekerjaannya.

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 dean memperbaiki rasa ketidakpuasan.

2.1.5.4  Dimensi dan Indikator Kepuasan Kerja

Cara yang paling umum dalam mengukur kepuasan kerja adalah dengan menggunakan skala penilaian dimana karyawan melaporkan mengenai pekerjaannya. Smith, Kendall dan Hulin (2012:109) mempublikasikan kepuasan kerja ke dalam lima dimensi yang sering disebut dengan Job Descriptive Index (JDI). Job Descriptive Index (JDI) dirancang untuk mengukur kepuasan karyawan dengan pekerjaan mereka. JDI mudah digunakan dalam penyusunan, menghitung skor, mudah dibaca dan menggunakan format yang sederhana. mencakup lima dimensi pekerjaan yang menggambarkan elemen-elemen utama dari pekerjaan yang dimiliki oleh seseorang, yaitu: pekerjaan itu sendiri, supervisi, pemberian upah, promosi dan mitra kerja. Secara lebih terperinci kelima dimensi di atas dapat dijabarkan sebagai berikut:
1. Pekerjaan itu sendiri (job itself).

Dari studi-studi tentang karakteristik pekerjaan, diketahui bahwa sifat dari pekerjaan itu sendiri adalah determinan utama dari kepuasan kerja. Kepuasan kerja akan tercapai jika ada kesesuaian antara keinginan dari para pekerja dan dimensi inti pekerjaan (five core job dimensions) yang terdiri dari ragam ketrampilan, identitas pekerjaan, keberartian pekerjaan, otonomi dan umpan balik.” Setiap dimensi inti dari pekerjaan mencakup sejumlah aspek materi pekerjaan yang dapat mempengaruhi kepuasan kerja seseorang. Adapun kaitan dari masing-masing dimensi tersebut dengan kepuasan kerja dijelaskan bahwa dengan semakin besarnya keragaman aktivitas pekerjaan yang dilakukan, seseorang akan merasa pekerjaannya makin berarti. Penelitian terbaru menemukan bahwa karakteristik pekerjaan dan kompleksitas pekerjaan menghubungkan antara kepribadian dan kepuasan kerja (Luthans, 2012).
Indikator pekerjaan itu sendiri terdiri dari menyelesaikan pekerjaan yang diberikan dengan baik, menyukai setiap hasil pekerjaan yang telah diselesaikan, merasa dihargai sesuai dengan hasil pekerjaan, kesempatan untuk menggunakan ketrampilan dan kemampuan, merasa terdorong untuk mencapai target pekerjaan, serta kebebasan dalam bekerja dan mampu memberikan umpan balik

2. Supervisi (supervision).

Supervisi adalah suatu usaha untuk memimpin dengan mengarahkan orang lain sehingga dapat menjalankan tugas dengan baik, serta memberikan hasil yang maksimum. Pengawasan atau supervisi merupakan dimensi penting lain dari kepuasan kerja. Menurut Luthans (2005) pengawasan yang berpusat pada karyawan, diukur menurut tingkat dimana penyelia menggunakan ketertarikan personal dan peduli pada karyawan. Selain itu, manajer yang memungkinkan karyawannya untuk berpartisipasi dalam pengambilan keputusan mampu mempengaruhi kepuasan kerja karyawan.
Indikator supervisi terdiri dari memiliki  kepedulian terhadap pekerjaan yang  dilakukan, melakukan pengawasan terhadap pekerjaan, mampu memberikan pengarahan sesuai dengan kemampuan dan ketrampilan, memberikan masukan terhadap masalah yang dihadapi, membantu karyawan dalam mencapai target, dan mengikutsertakan karyawan dalam pengambilan keputusan.
3. Imbalan (pay)

Merupakan salah satu faktor yang dapat digunakan untuk meningkatkan prestasi kerja, memotivasi, dan kepuasan kerja. Pada beberapa studi yang telah dilakukan diketahui bahwa imbalan merupakan karakteristik pekerjaan yang menjadi ukuran ada tidaknya kepuasan kerja, dimana penyebab utamanya adalah ketidakadilan dalam pemberian imbalan tersebut. Ada 2 macam imbalan yaitu: 1). Imbalan intrinsik, yaitu imbalan yang diperoleh karena adanya pengakuan dan penghargaan. 2). Imbalan ekstrinsik, yaitu imbalan yang diperoleh karena adanya promosi, upah dan gaji. Menurut Luthans (2005) karyawan melihat imbalan sebagai refleksi dari bagaimana perusahaan memandang kontribusi mereka terhadap perusahaan.
Indikator imbalan terdiri dari gaji yang diberikan.

4. Kesempatan promosi (promotion)
Kesempatan untuk maju didalam organisasi disebut dengan promosi atau kenaikan jabatan. Seseorang yang dipromosikan umumnya dianggap prestasinya adalah baik, di samping pertimbangan lain. Promosi memberikan kesempatan untuk pertumbuhan pribadi, lebih bertanggung jawab dan meningkatkan status sosial. Oleh karena itu individu yang merasakan adanya ketetapan promosi merupakan salah satu kepuasan dari pekerjaannya.
Indikator promosi terdiri dari sistem promosi yang diberlakukan.
5. Rekan Kerja (co-workers) 
Pada dasarnya seorang karyawan menginginkan adanya perhatian dari rekan kerjanya serta lingkungan kerja yang mendukungnya. Menurut Luthans (2005) Rekan kerja yang kooperatif merupakan sumber kepuasan kerja yang paling sederhana pada karyawan secara individu. Kelompok kerja yang kuat akan bertindak sebagai sumber dukungan, kenyamanan, nasihat dan bantuan pada anggota individu. Penelitian terbaru mengindikasikan bahwa kelompok kerja yang memerlukan saling ketergantungan antar anggota dalam menyelesaikan pekerjaan, akan memiliki kepuasan kerja yang lebih tinggi. Kelompok kerja yang baik dan efektif akan membuat pekerjaan menjadi lebih menyenangkan. Sebaliknya, jika kondisi dimana orang sulit bekerja sama maka faktor itu mungkin memiliki efek negatif pada kepuasan kerja.
Indikator rekan kerja terdiri dari adanya sikap saling membantu, adanya komunikasi yang baik, rekan kerja selalu memberikan dukungan, suasana kerja yang terjalin baik, dan merasa nyaman dengan lingkungan kerja.
2.1.6  Keinginan Keluar/Turnover Intention
Dalam menghadapi persaingan, setiap perusahaan tentunya memiliki tantangan dan berbagai usaha untuk mempertahankan karyawannya. Keinginan keluar atau turnover merupakan konsekuensi dari perubahan organisasional yang memiliki dampak pada tingkat perputaran karyawan. Turnover intention atau keinginan keluar merupakan kadar atau intensitas dari keinginan untuk keluar dari perusahaan (Harnoto, 2013).

Penelitian empiris mengenai turnover karyawan telah banyak dilakukan sebagai upaya untuk mengidentifikasi sebab-sebab pengunduran diri karyawan. Satu dasar pemikiran yang penting mengenai turnover karyawan adalah bahwa karyawan yang potensial dapat lebih dikembangkan di kemudian hari dan dapat ditingkatkan ke level atau produktivitas yang lebih tinggi dan juga dapat memberikan kontribusi yang signifikan kepada perusahaan, dengan demikian juga dapat meningkatkan gaji dan penghargaan. Karenanya, pengembangan sumber daya manusia mempunyai peranan yang penting dan merupakan satu mata rantai dengan turnover karyawan (Carmeli dan Weisberg, 2011).

Keluarnya pegawai dari suatu organisasi atau seringkali dikenal dengan istilah turnover dapat disebabkan oleh banyak alasan, baik dari sisi organisasi maupun keinginan pegawai. Keluarnya pegawai dengan inisiatif yang berasal dari organisasi biasanya dikenal dengan istilah Pemutusan Hubungan Kerja (PHK). Sedangkan inisiatif yang merupakan keinginan pegawai disebut pengunduran diri secara sukarela. Abelson (2011:105) menyatakan bahwa sebagian besar karyawan yang meninggalkan perusahaan karena alasan sukarela dapat dikategorikan atas perpindahan kerja sukarela yang dapat dihindarkan (avoidable voluntary turnover) dan perpindahan kerja sukarela yang tidak dapat dihindarkan (unavoidable voluntary turnover). Avoidable voluntary turnover dapat disebabkan karena alasan berupa gaji, kondisi kerja, atasan atau ada perusahaan lain yang dirasakan lebih baik, sedangkan unavoidable voluntary turnover dapat disebabkan karena perubahan jalur karir atau faktor keluarga.

Menurut Harnoto (2012:94) turnover intention adalah kadar atau intensitas dari keinginan untuk keluar dari perusahaan. keinginan keluar di definisikan sebagai keinginan seseorang untuk melakukan pemisahan aktual (turnover) dari satu organisasi (Good et al, dalam Sunjoyo & Harsono,2013:204). Sementara Indriantoro (dalam Indriantoro & Suwandi, 2010:103) menyatakan intention turnover mengacu pada hasil evaluasi individu mengenai kelanjutan hubungannya dengan organisasi dan belum diwujudkan dalam tindakan pasti meninggalkan organisasi.

Mobley, dkk (2012:204) mendefinisikan keinginan keluar sebagai keinginan pemberhentian keterikatan dalam suatu organisasi oleh individu yang menerima kompensasi dari organisasi tersebut. Menurut Arnold and Feldman (2012:109) intention to quit adalah keinginan berpindah dari karyawan yang mengacu pada kelanjutan hubungannya dengan perusahaan dan belum diwujudkan dalam tindakan pasti meninggalkan perusahaan tersebut. Zeffane (2014:113) mengartikan keinginan sebagai niat atau keinginan yang timbul pada individu untuk melakukan sesuatu.

Konsep keinginan keluar dalam beberapa studi sebelumnya, pada intinya merupakan suatu proses tahapan dari sebuah ketidakpuasan kerja seorang karyawan sebagai hasil sosialisasinya, yang pada akhirnya memunculkan keinginan untuk keluar atau meninggalkan organisasi, dan disertai upaya untuk mengevaluasi keinginannya dan mempertimbangkan biaya pengorbanan bila meninggalkan organisasi, sampai pada upaya-upaya mencari pekerjaan lain di tempat lain dan sekalipun karyawan tersebut belum keluar dari organisasi yang mempekerjakannya atau pada akhirnya pun tetap memilih organisasi yang selama ini membesarkannya.
Berdasarkan beberapa uraian definisi yang dikemukakan di atas, dapat disimpulkan bahwa keinginan keluar adalah keinginan karyawan untuk berhenti dari keanggotaan suatu organisasi atau memutuskan hubungan dengan organisasi dimana ia menerima penghasilan. 
Mobley, dkk (2012:206) menggambarkan model keinginan keluar untuk menjelaskan proses dari perilaku pengunduran diri pegawai dari suatu organisasi.
Gambar 2.6
Model Keinginan Keluar

Sumber : Mobley, Horner dan Hollingsworth (2012:206)
Model Keinginan keluar Mobley, dkk (2012) menerangkan bahwa proses turnover dimulai sejalan dengan meningkatnya ketidakpuasan dari karyawan tersebut terhadap pekerjaannya, sehingga pilihan untuk berhenti dari pekerjaan juga meningkat. Model tersebut menunjukkan bahwa tahapan kognitif dimulai pada saat individu mulai berpikir untuk berhenti dari pekerjaannya. Hal ini melibatkan penilaian antara hal-hal yang diharapkan dari pekerjaannya yang baru dengan harga yang harus dibayar jika meninggalkan pekerjaannya sekarang.

Hal ini mengakibatkan munculnya keinginan untuk mencari pekerjaan baru. Jika karyawan tersebut berhasil mencari pekerjaan baru maka akan timbul keinginan sebenarnya untuk keluar. Sebaliknya jika alternatif pekerjaan lain tidak ditemukan maka akan timbul keinginan untuk bertahan di organisasi/perusahaan. Selanjutnya keinginan tersebut diwujudkan dalam bentuk perilaku yang sebenarnya yaitu keluar dari perusahaan atau bertahan dalam perusahaan.

Dengan kata lain, konsekuensi utama dari kepuasan kerja adalah rangsangan berfikir untuk berhenti dari pekerjaan, kemudian menuntun ke keinginan untuk mencari apa yang diinginkan (dipengaruhi oleh evaluasi terhadap pekerjaan alternatif dan sebelumnya mempertimbangkan faktor umur dan masa jabatan), kemudian keinginan untuk berhenti, yang akhirnya keputusan dan perilaku turnover.

Ada beberapa faktor yang turut berpengaruh terhadap keinginan keluar, yaitu usia, status perkawinan, pendidikan dan pengalaman atau masa kerja.
1. Usia

Menurut Mobley dalam Amurti (2012) karyawan yang lebih muda akan lebih besar kemungkinannya untuk keluar dari pekerjaannya. Individu yang lebih muda mempunyai kesempatan yang lebih banyak untuk mendapatkan pekerjaan yang lebih baik dan memiliki tanggung jawab yang lebih kecil terhadap keluarga. Sehingga dengan demikian akan mempermudah mobilitas mereka dalam pekerjaan.

2. Status Perkawinan ; Riset secara konsisten menunjukkan bahwa karyawan yang menikah mempunyai tingkat pengunduran diri lebih rendah daripada karyawan karyawan yang belum menikah (Robbins, 2012:50).

3. Pendidikan

Menurut hasil penelitian yang dilakukan oleh Berg, Shenk-Wilbourn dan Goodman dalam Amurti (2012) menunjukkan bahwa terdapat hubungan yang positif antara pendidikan dan turnover. Price dalam Amurti (2012) menyebutkan bahwa karyawan yang memiliki tingkat pendidikan tinggi memiliki tingkat turnover yang lebih tinggi daripada karyawan yang memiliki tingkat pendidikan rendah.

4. Pengalaman atau Masa Kerja

Menurut Robbins (2012:51) masa kerja merupakan variabel yang penting dalam menjelaskan tingkat pengunduran diri karyawan. Semakin lama seseorang dalam pekerjaannya, semakin kecil kemungkinan ia akan mengundurkan diri. Beberapa penelitian menunjukkan bahwa perilaku masa lalu merupakan indikator peramalan terbaik untuk memperkirakan perilaku masa depan. Masa kerja pekerjaan terdahulu dari seorang karyawan merupakan indikator perkiraan yang ampuh atas pengunduran diri karyawan itu di masa mendatang.
Model keinginan keluar Mobley, dkk (2012) menerangkan bahwa proses turnover dimulai sejalan dengan meningkatnya ketidakpuasan dari karyawan tersebut terhadap pekerjaannya, sehingga pilihan untuk berhenti dari pekerjaan juga meningkat. Model tersebut menunjukkan bahwa tahapan kognitif dimulai pada saat individu mulai berpikir untuk berhenti dari pekerjaannya. Hal ini melibatkan penilaian antara hal-hal yang diharapkan dari pekerjaannya yang baru dengan harga yang harus dibayar jika meninggalkan pekerjaannya sekarang.

Hal ini mengakibatkan munculnya keinginan untuk mencari pekerjaan baru. Jika karyawan tersebut berhasil mencari pekerjaan baru maka akan timbul keinginan sebenarnya untuk keluar. Sebaliknya jika alternatif pekerjaan lain tidak ditemukan maka akan timbul keinginan untuk bertahan di organisasi/perusahaan. Selanjutnya keinginan tersebut diwujudkan dalam bentuk perilaku yang sebenarnya yaitu keluar dari perusahaan atau bertahan dalam perusahaan.

Dengan kata lain, konsekuensi utama dari kepuasan kerja adalah rangsangan berfikir untuk berhenti dari pekerjaan, kemudian menuntun keinginan untuk mencari apa yang diinginkan (dipengaruhi oleh evaluasi terhadap pekerjaan alternatif dan sebelumnya mempertimbangkan faktor umur dan masa jabatan), kemudian keinginan untuk berhenti, yang akhirnya keputusan dan perilaku turnover.
Dengan penjelasan lain dapat dikatakan bahwa keinginan karyawan untuk meninggalkan pekerjaannya adalah kelanjutan dari dua tahapan kognitif yang mendahuluinya yaitu berpikir untuk berhenti dari pekerjaannya dan keinginan untuk mencari pekerjaan lain. Ketika individu memiliki keinginan untuk meninggalkan pekerjaannya, maka individu tersebut akan mengambil kesimpulan untuk tetap bertahan atau untuk meninggalkan pekerjaannya. Selanjutnya, apabila keputusan yang diambil individu adalah meninggalkan pekerjaannya, maka terjadilah apa yang dikatakan turnover sukarela yang sebenarnya.
2.1.6.1  Dimensi dan Indikator Keinginan Keluar/Turnover Intention
Model Keinginan keluar Mobley, dkk (2010) menerangkan bahwa proses turnover yaitu sebagai berikut :

1. Perilaku yang mencerminkan ketidakpuasan dalam bekerja

Dimulai dengan meningkatnya ketidakpuasan dari karyawan tersebut terhadap pekerjaannya, sehingga pilihan untuk berhenti dari pekerjaan juga meningkat. Model tersebut menunjukkan bahwa tahapan kognitif dimulai pada saat individu mulai berpikir untuk berhenti dari pekerjaannya. Hal ini melibatkan penilaian antara hal-hal yang diharapkan dari pekerjaannya yang baru dengan harga yang harus dibayar jika meninggalkan pekerjaannya sekarang.

Indikator perilaku yang mencerminkan ketidakpuasan dalam bekerja terdiri dari tidak mengerjakan tugas yang diberikan oleh atasan, menunda pekerjaan sampai atasan memintanya, meninggalkan kantor tanpa ijin atasan, dan sering tidak masuk kerja tanpa alasan.
2. Berpikir dan berencana untuk keluar dari perusahaan

Munculnya keinginan untuk mencari pekerjaan baru. Jika karyawan tersebut berhasil mencari pekerjaan baru maka akan timbul keinginan sebenarnya untuk keluar. Sebaliknya jika alternatif pekerjaan lain tidak ditemukan maka akan timbul keinginan untuk bertahan di organisasi/perusahaan. Selanjutnya keinginan tersebut diwujudkan dalam bentuk perilaku yang sebenarnya yaitu keluar dari perusahaan atau bertahan dalam perusahaan.

Dengan kata lain, konsekuensi utama dari kepuasan kerja adalah rangsangan berfikir untuk berhenti dari pekerjaan, kemudian menuntun keinginan untuk mencari apa yang diinginkan (dipengaruhi oleh evaluasi terhadap pekerjaan alternatif dan sebelumnya mempertimbangkan faktor umur dan masa jabatan), kemudian keinginan untuk berhenti, yang akhirnya keputusan dan perilaku turnover.

Indikator berpikir dan berencana untuk keluar dari perusahaan terdiri dari berpikir untuk keluar, berpikir untuk mengembangkan karir di perusahaan lain, dan berencana untuk mencari lowongan pekerjaan lain
3. 
Berusaha aktif mencari pekerjaan lain ; Dengan penjelasan lain dapat dikatakan bahwa keinginan karyawan untuk meninggalkan pekerjaannya adalah kelanjutan dari dua tahapan kognitif yang mendahuluinya yaitu berpikir untuk berhenti dari pekerjaannya dan keinginan untuk mencari pekerjaan lain. Ketika individu memiliki keinginan untuk meninggalkan pekerjaannya, maka individu tersebut akan mengambil kesimpulan untuk tetap bertahan atau untuk meninggalkan pekerjaannya. Selanjutnya, apabila keputusan yang diambil individu adalah meninggalkan pekerjaannya, maka terjadilah apa yang dikatakan turnover sukarela yang sebenarnya.

Indikator berusaha aktif mencari pekerjaan lain terdiri dari terdaftar dalam situs lowongan kerja, melamar pekerjaan di perusahaan lain, dan mencari bantuan dalam mendapatkan pekerjaan baru.
2.1.7  Penelitian Terdahulu
Untuk melihat perbedaan dan persamaan penelitian ini dengan penelitian yang telah dilakukan sebelumnya melalui variabel-variabel penelitian yang digunakan, sehingga dapat memberikan gambaran atau originalitas temuan, maka disajikan secara lengkap pada Tabel.2.2 di bawah yang merangkum argumentasi penelitian yang telah dilakukan sebelumnya dan 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 (Tahun)
	Hasil Penelitian
	Persamaan dengan penelitian ini
	Perbedaan dengan penelitian ini 

	1
	Antecedent to

Temporary

Employee’s

Turnover

Intentions 

Jeffrey P

Slaterry dan

TT Rajan

Selvarajan

(2010)
	Hasilnya ditemukan hubungan negative antara kepuasan kerja dan turnover intentions, serta hubungan negative antara komitmen organisasi dan turnover intentions.
	Menganalisis variabel yang mempengaruhi turnover intentions 


	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kepemimpinan dan kompensasi Variabel intervening kepuasan kerja

	2
	A Study of

Relationship

Between Job Satisfaction

And Organizational

Commitmen

Among Employees. 

Andrew

Hale

Feinstein

(2011)
	Kepuasan kerja terkait kebijakan perusahaan,

kompensasi, kondisi pekerjaan dan pengembangan

kemampuan karyawan

memiliki hubungan yang

signifikan dengan komitmen

organisasi.
	Menganalisis variabel 

kepuasan kerja dan kompensasi
	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kepemimpinan dan kompensasi dan variabel terikat turnover intentions

	3
	Effects of Job

Satisfaction

and Perceive

Alternative

Employment

Opportunities

on Turnover

Intention – An

Examination of Public Sector

Organizations 

Dr. Ing San

Hwang dan

Jyh Huei

Kuo

(2012

	Kepuasan kerja tidak memiliki

hubungan yang signifikan dengan intensi keluar

karyawan. Kepuasan kerja

bersama-sama dengan persepsi karyawan memiliki pengaruh

negatif terhadap intensi keluar

karyawan. Sedangkan persepsi karyawan memiliki pengaruh

positif terhadap intensi keluar

karyawan
	Menganalisis variabel yang mempengaruhi turnover intentions 


	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kepemimpinan dan kompensasi dan 

Variabel intervening kepuasan kerja

	4
	Job Satisfaction

and Employees

Turnover

Intention 

Nazim Ali

(2010)
	Adanya hubungan positif antara gaji, status sosial, keamanan, kondisi kerja dan komitmen dengan kepuasan kerja. Adanya hubungan negatif antara gaji,

status sosial, keamanan, kondisi

kerja dan komitmen dengan

keinginan karyawan untuk

keluar.

	Menganalisis variabel yang mempengaruhi turnover intentions 


	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kepemimpinan dan kompensasi dan Variabel intervening kepuasan kerja

	5
	Conceptual

Framework on

The Relationship

Between HRM

Practices, Job

Satisfaction

and Turnover 

Hamdia

Mudor dan

Phadett

Tooksoon

(2011)

	HRM Practices memiliki

hubungan positif dan signifikan

terhadap kepuasan kerja. HRM

Practices dan kepuasan kerja

Memiliki hubungan negatif

dan signifikan terhadap turnover
	Menganalisis variabel yang mempengaruhi turnover intentions 


	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kepemimpinan dan kompensasi dan Variabel intervening kepuasan kerja

	No
	Judul Penelitian dan Peneliti (Tahun)
	Hasil Penelitian
	Persamaan dengan penelitian ini
	Perbedaan dengan penelitian ini 

	6
	Factors Affecting

Accountants Job Satisfaction and Turnover Intentions : A Structural Equation

Model 

Prodromos

Chatzoglou, et al

(2011)
	Karakteristik pekerjaan Memiliki hubungan negatif

tetapi tidak signifikan terhadap

intensi keluar. Kepuasan kerja

dan komitmen organisasi

memiliki hubungan negatif

dan signifikan terhadap intensi

keluar. Semakin tinggi

komitmen organisasi

maka semakin lemah niat untuk

keluar (turnover intention), makin tinggi kepuasan

kerja maka semakin

lemah niat untuk keluar (turnover intention).
	Menganalisis variabel yang mempengaruhi turnover intentions 


	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kepemimpinan dan kompensasi dan Variabel intervening kepuasan kerja

	7
	Analisis Turnover

Karyawan PT OTO

Zulfinur

(2012)
	Berdasarkan hasil penelitian yang dilakukan pada

enam variabel bebas yang secara signifikan

mempunyai hubungan dengan

turnover adalah budaya organisasi, kompensasi

ekstrinsik dan karir. Sementara

gaya kepemimpinan,

kepuasan kerja dan

kompensasi intrinsik secara

signifikan tidak mempunyai

hubungan dengan turnover.
	Menganalisis variabel yang mempengaruhi turnover intentions 


	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kompensasi dan kepuasan kerja

	8
	Analisa Pengaruh

Dukungan Organisasi

Terhadap Turnover

Intention Dengan

Komitmen Keorganisasian

Sebagai Mediasi 

Ratna

Suryani

(2011)
	Hasil penelitian menunjukkan

hubungan yang signifikan antara

persepsi dukungan organisasi dan komitmen organisasi,

komitmen organisasi dengan

intensi keluar dan persepsi dukungan oganisasi berpengaruh tidak

signifikan dan negatif terhadap

intensi keluar
	Menganalisis variabel yang mempengaruhi turnover intentions 
	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kepemimpinan dan kompensasi dan kepuasan kerja


	No
	Judul Penelitian dan Peneliti (Tahun)
	Hasil Penelitian
	Persamaan dengan penelitian ini
	Perbedaan dengan penelitian ini 

	9
	Pengaruh Gaya Kepemimpinan Dan BudayaOrganisasi Terhadap Kinerja Karyawan Melalui Kepuasan Kerja Karyawan Sebagai Variabel Intervening

Studi Pada Kantor Pusat PT.Asuransi Jasa Indonesia (Persero) 

Rani Mariam (2012)
	Hasil penelitian menunjukan pengaruh dari gaya kepemimpinan terhadap kepuasan kerja adalah

signifikan dan positif, pengaruh dari budaya organisasi terhadap kepuasan kerja adalah signifikan dan positif; pengaruh gaya kepemimpinan terhadap kinerja

pegawai adalah signifikan dan positif; pengaruh budaya organisasi terhadap kinerja

pegawai adalah signifikan dan positif; dan pengaruh kepuasan kerja terhadap

kinerja pegawai adalah signifikan dan positif.
	Menganalisis variable yang mempengaruhi kepuasan kerja dan variabel bebas kepemimpinan
	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kompensasi dan turnover intentions 



	10
	Pengaruh Kepemimpinan Transformasional, Motivasi Dan Disiplin Kerja Terhadap Kinerja Karyawan KSU Prima Mandiri Kabupaten Pati

Candra Aji Baskoro
(2014)
	Hasil penelitian menunjukan kepemimpinan transformasional, motivasi, disiplin kerja secara bersama-sama dapat menjelaskan variabel terikat yakni kinerja karyawan 
	Menganalisis variable bebas kepemimpinan transformasional
	Dalam penelitian ini ditambah variabel bebas kompensasi, kepuasan kerja dan turnover intentions 




Berdasarkan Tabel 2.2 tersebut di atas, dapat disimpulkan bahwa dari variabel-variabel yang diteliti terdapat beberapa penelitian yang variabelnya sama namun menggunakan dimensi dan pengukuran indikator yang berbeda dengan penelitian ini, yang disesuaikan dengan aplikasi di lapangan. Berdasarkan hal tersebut dapat disimpulkan bahwa terdapat beberapa perbedaan antara penelitian–penelitian sebelumnya dengan penelitian yang dituangkan dalam tesis ini. Perbedaan itu dapat dilihat dari beberapa aspek berikut :

1. 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.

2. Belum ada penelitian yang mengkaji hubungan secara menyeluruh antara kepemimpinan transformasional, kompensasi, kepuasan kerja, dan intensi keluar karyawan.
2.2.  Kerangka Pemikiran
Sumber daya manusia dalam perusahaan memiliki peranan dan fungsi yang sangat penting bagi tercapainya tujuan perusahaan. Sumber daya manusia di sini mencakup keseluruhan manusia yang ada dalam perusahaan yaitu mereka yang terlibat khususnya pada kegiatan pemasaran termasuk para karyawan.
Dalam menghadapi persaingan, perusahaan perlu senantiasa melakukan investasi untuk merekrut, menyeleksi dan mempertahankan karyawan yang berkualitas dan berkinerja baik. Namun dalam mempertahankan karyawan yang dimaksud, perusahaan sering dihadapkan pada perilaku karyawan yang dinilai dapat merugikan perusahaan.

Tingginya tingkat turnover dapat diprediksi dari seberapa besar keinginan berpindah yang dimiliki anggota suatu organisasi atau perusahaan. Turnover intention atau keinginan berpindah dapat diartikan sebagai keinginan individu untuk meninggalkan organisasi dan mencari alternatif pekerjaan lain. Saat ini tingginya tingkat turnover intention telah menjadi masalah serius bagi banyak perusahaan. Proses identifikasi terhadap faktor-faktor yang mempengaruhi niat untuk pindah (turnover intention) menjadi suatu hal yang penting untuk dipertimbangkan dan menjadi sesuatu yang efektif untuk menurunkan angka turnover yang sebenarnya.

Salah satu langkah antisipasi dalam menekan keinginan karyawan untuk keluar dari perusahaan adalah bagaimana mencari cara yang terbaik untuk mencapai kepuasan kerja karyawan. Kepuasan kerja karyawan merupakan salah satu aspek penting yang perlu diperhatikan dalam usaha peningkatan kualitas sumber daya manusia suatu perusahaan. Memang tidak mudah memuaskan karyawan karena kepuasan kerja merupakan hal yang bersifat individual. Setiap individu akan memiliki tingkat kepuasan yang berbeda-beda dalam dirinya. 
Kepuasan kerja merupakan faktor penting bagi karyawan ketika bekerja di sebuah perusahaan, salah satu sasaran penting dalam rangka pengembangan manajemen sumber daya manusia dalam suatu organisasi adalah terciptanya kepuasan kerja anggota organisasi yang bersangkutan yang lebih lanjut kedepannya diharapkan akan meningkatkan prestasi kerja karyawan. Karyawan yang merasa tidak puas cenderung akan melakukan penarikan atau penghindaran diri dari situasi-situasi pekerjaan yang pada akhirnya akan menimbulkan keinginan karyawan untuk keluar dari perusahaan.

Faktor lain yang dapat menekan keinginan berpindah karyawan adalah faktor kompensasi. Manajemen kompensasi yang layak dinilai dapat memberikan efek pada kesejahteraan karyawan. Kompensasi merupakan bentuk penghargaan atau balas jasa yang diberikan oleh perusahaan kepada karyawannya baik yang berbentuk finansial maupun barang dan jasa pelayanan agar karyawan merasa dihargai dalam bekerja. Kompensasi merupakan faktor signifikan dalam menekan keinginan keluar karyawan, jika terdapat kesenjangan antara jumlah kompensasi yang diharapkan dengan kenyataan yang diterima akan mendorong perilaku karyawan untuk berkeinginan meninggalkan pekerjaannya saat ini dan mencari perusahaan lain yang diharapkan lebih bisa memenuhi harapan akan kebutuhan kompensasi mereka.

Berbagai penelitian dan literatur menunjukkan bahwa keinginan berpindah seseorang tidak bisa dipisahkan dengan dua faktor atau variabel yang potensial berhubungan atau mempengaruhi peristiwa tersebut, yaitu : kepuasan kerja dan kompensasi. Karyawan yang tidak puas terhadap pekerjaannya dalam tingkatan serius berpotensi untuk meninggalkan organisasi atau perusahaan yang menyediakan pekerjaan untuknya. Demikian pula karyawan yang tidak memperoleh kompensasi kerja secara memadai bisa meninggalkan perusahaan, terutama apabila perusahaan-perusahaan lain menjanjikan kompensasi yang lebih besar.

2.2.1 Hubungan Kepemimpinan Transformasional dengan Kompensasi

Mintzberg dalam Luthans (2012) dan Sutiadi (2013:4) mengemukakan bahwa peran kepemimpinan dalam organisasi adalah sebagai pengatur visi, motivator, penganalis, dan penguasaan pekerjaan. Yasin (2011:6) mengemukakan bahwa keberhasilan kegiatan usaha pengembangan organisasi, sebagian besar ditentukan oleh kualitas kepemimpinan atau pengelolanya dan komitmen pimpinan puncak organisasi untuk investasi energi yang diperlukan maupun usaha-usaha pribadi pimpinan.

Hubungan antara persepsi kepemimpinan dengan motivasi antara lain diungkapkan oleh Hadari (2014:12) yang membagi dua konteks kepemimpinan, yaitu struktural dan non struktural. Hubungan antara kepemimpinan dengan kompensasi menurut Hadari terdapat dalam konteks struktural kepemimpinan yang diartikan sebagai suatu proses yang memberikan motivasi, arahan, petunjuk atau bimbingan pada orang yang dipimpinnya sehingga pikiran dan kegiatannya terfokus pada tugas-tugas pokok yang sesuai dengan tujuan organisasi. Hubungan antara kepemimpinan dan kinerja dicerminkan dalam konteks non struktural adalah suatu proses yang mempengaruhi pikiran, perasaan tingkah laku serta menggunakan seluruh fasilitas untuk mencapai tujuan yang telah ditetapkan bersama. 

2.2.2 Pengaruh Kepemimpinan Transformasional terhadap Kepuasan Kerja

Hasil penelitian Herzberg menyatakan bahwa faktor yang mendatangkan kepuasan adalah prestasi, pengakuan, pekerjaan itu sendiri, tanggungjawab, kepemimpinan, dan kemajuan (Armstrong, 2012:71). Kepuasan kerja berhubungan erta dengan faktor sikap. Seperti dikemukakan oleh Tiffin dalam As'ad (2015:104) bahwa kepuasan kerja berhubungan erat dengan sikap dari karyawan terhadap pekerjaannya sendiri, situasi kerja, kerjasama antara pimpinan dengan sesama karyawan. Sejalan dengan itu, Martoyo (2012:142) kepuasan kerja (job salisfaction) adalah keadaan emosional karyawan di mana terjadi ataupun tidak terjadi titik temu antara nilai balas jasa kerja karyawan dari perusahaan atau organisasi dengan tingkat nilai balas jasa yang memang diinginkan oleh karyawan yang bersangkutan. Balas jasa kerja karyawan ini, baik yang berupa finansial maupun yang nonfinansial.
2.2.3 Pengaruh Kompensasi terhadap Kepuasan Kerja

Handoko dalam Asa’d (2015:136) menyatakan bahwa kepuasan kerja merupakan penilaian atau cermin dari perasaan pekerja terhadap pekerjaannya. Kepuasan kerja merupakan suatu perasaan yang berhubungan dengan pekerjaan yang melibatkan aspek-aspek seperti upah, atau gaji yang diterima, kesempatan pengembangan karir, hubungan dengan pegawai lainnya, penempatan kerja, jenis pekerjaan, struktur organisasi perusahaan, mutu pengawasan. Sedangkan perasaan yang berhubungan dengan dirinya antara lain umur, kondisi kesehatan, kemampuan, pendidikan. Sejalan dengan itu, Martoyo (2012:142) kepuasan kerja (job salisfaction) adalah keadaan emosional karyawan di mana terjadi ataupun tidak terjadi titik temu antara nilai balas jasa kerja karyawan dari perusahaan atau organisasi dengan tingkat nilai balas jasa yang memang diinginkan oleh karyawan yang bersangkutan. Balas jasa kerja karyawan ini, baik yang berupa finansial maupun yang nonfinansial.

Hasil penelitian Weldon (2010) dalam annual job satisfaction survey terhadap para staf perusahan di Amerika Serikat menunjukkan bahwa level tertinggi dari ketidakpuasan karyawan berkisar seputar gaji, bonus, dan hubungan antara pembayaran karyawan karyawan dan hasil kerjanya. Sedangkan penelitian yang dilakukan oleh Sugiarto, Alhabsji dan Al- Musadieq menunjukan bahwa variabel-variabel dalam kompensasi (kompensasi finansial dan nonfinansial) secara simultan dan parsial mempunyai pengaruh yang signifikan terhadap kepuasan kerja karyawan (Sugiarto, Alhabsji, dan Al-Musadieq, 2012), begitu pula dengan penelitian yang dilakukan oleh Agung Panudju menemukan bahwa kompensasi baik financial dan nonfinancial secara bersama-sama mempunyai pengaruh yang signifikan terhadap kepuasan kerja (Panudju, 2010). Sementara itu, Vecchio (dalam Wibowo 2011: 510) menyatakan bahwa kepuasan akan diperoleh melalui penilaian pekerja terhadap reward yang diterima. Apabila pekerja merasa bahwa pemberian penghargaan tersebut adil, akan membuat kepuasan kerja meningkat. Namun apabila sebaliknya akan menyebabkan ketidakpuasan kerja.

2.2.4 Pengaruh Kepuasan Kerja terhadap Keinginan Keluar

Mobley, dkk (2012) menjabarkan bahwa perasaan tidak puas dapat memicu rencana untuk berhenti kerja. Kemudian akan mengarah pada usaha untuk mencari pekerjaan baru. Hubungan dimulai dari adanya pikiran untuk berhenti bekerja, usaha untuk mencari pekerjaan baru, berkeinginan untuk berhenti bekerja atau tetap bertahan dan yang terakhir adalah memutuskan untuk berhenti kerja atau bertahan.

Vecchio (2012) menjelaskan bahwa kepuasan kerja memiliki pengaruh negatif intensi keluar. Ketika tingkat kepuasan kerja rendah maka niat untuk meninggalkan perusahaan menjadi tinggi, sedangkan saat tingkat kepuasan kerja tinggi maka niat untuk meninggalkan perusahaan menjadi rendah. Senada dengan hasil penelitian Slattery dan Selvarajan (2012:4) yang menjelaskan bahwa terdapat pengaruh positif antara kepuasan kerja dan komitmen organisasi dan pengaruh negatif antara kepuasan kerja dan keinginan berpindah serta pengaruh negatif antara komitmen organisasi dan keinginan berpindah. Karyawan yang tidak puas terhadap pekerjaannya dalam tingkatan serius berpotensi untuk meninggalkan organisasi atau perusahaan yang menyediakan pekerjaan untuknya.

Penelitian yang dilakukan oleh Hezberg dalam Carmeli dan Weisberg (2011) menarik kesimpulan bahwa adanya hubungan negatif antara kepuasan kerja intrinsik dan kepuasan kerja ekstrinsik dengan niat untuk pindah. Thatcher dan Stepina (2009) dalam Ahuja, et al.(10 menguatkan pendapat serupa dengan menggunakan variabel kepuasan kerja dan job utility untuk memprediksi niat karyawan untuk keluar dari organisasi (intention to quit).

Penelitian lain dilakukan oleh Chiu dan Francesco (2009) dalam Chiu, et al. (2010) yang mengindikasikan bahwa turnover intention individual mempunyai hubungan negatif dengan kepuasan kerja dan komitmen organisasi. Studi yang dilakukan oleh Abraham (2009) juga menguatkan pendapat yang sama dengan membuktikan adanya hubungan negatif yang kuat antara kepuasan kerja dan niat untuk pindah dan setelah adanya usaha untuk meningkatkan kepuasan kerja, niat untuk pindah menurun dengan signifikan. Penelitian Rageb et al. (2013) yang menyatakan bahwa kepuasan kerja memiliki dampak lebih besar terhadap turnover intentions, dibandingkan dengan komitmen organisasi. 
Berdasarkan kerangka pemikiran tersebut, maka paradigma penelitian dapat dikemukakan sebagai berikut :










Gambar 2.7
Paradigma Penelitian
2.3  Hipotesis Penelitian

Berdasarkan uraian kerangka pemikiran tersebut diatas, maka hipotesis dalam penelitian ini adalah sebagai berikut :
1. Kepemimpinan transformasional dan kompensasi berpengaruh terhadap kepuasan kerja.

2. Kepemimpinan transformasional berpengaruh terhadap kepuasan kerja.

3. Kompensasi berpengaruh terhadap kepuasan. 

4. Kepuasan kerja berpengaruh terhadap keinginan keluar karyawan.
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1.9. Manajemen yang penuh perhatian terhadap kebutuhan karyawan dan memimpinnya ke suasana organisasi yang bersahabat, menyenangkan dan kecepatan kerja yang rilek 








9.9 Pencapaian kerja dalam manajemen adalah dari kepercayaannya pada ke merdekaan karyawan lewat penggunaan standar umum dalam organisasi yang berupa tujuan organisasi, dan dengan berdasarkan atas kepercayaan dan respek








5.5. Pelaksanaan kerja manajemen secara memadai lewat keseimbangan kerja yang diharuskan tercapai dan peningkatan semangat kerja karyawan yang memuaskan








1.1. Usaha manajemen yang paling rendah (minim) terhadap pekerjaan yang harus dikerjakan dan semangat kerja karyawan yang bekerja








9.1. Efisiensi hasil dari manajemen ini dicapai dari usaha menata kerja dalam cara tertentu dengan sedikit perhatian pada unsur manusianya
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KEPEMIMPINAN TRANSFORMASIONAL
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KEINGINAN KELUAR
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KEPUASAN KERJA
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